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Forord

Arbeidet med denne mastergradsavhandlingen harevetaihg reise der egne erfaringer, sosialt
samspill og studier har fgrt meg inn i en brattklitygs og laeringsspiral. Da jeg som halvstudert
rgver startet opp med studier etter 20 ars paaselet ikke med stor selvtillit. Jeg startet pa et
studielgp selv om jeg hadde en sveert darlig Séividr det gjelder skriving av tekst. Nar man da
etter 4 ar star med bachelor i geografi og innlewesterarbeid er det ikke uten stolthet. Dette
arbeidet og prosessen har ikke bare styrket min sgjetillit, men ogsa min profesjonalitet. Jeg har

utfordret mine egne tanker om hvem jeg er og hy&gm fa til.

Arbeidet har veert preget med hele spektre av faledtik som desperasjon, depresjon, latter,
glede, anerkjennelse, erkjennelse og press eraogterkelappene som kunne veert brukt,

kanskje er det derfor min master ikke er fri fogddivitet og humor.

Mange har hjulpet meg i arbeidet, spesielt viltpge utfareren, gartneren og direktaren.

Uten deres kunnskap og innsikt hadde det ikkermign master. Samtalene med dere har

flyttet p& det som var mine holdninger og kunnstapradmenn. Veiledning er gitt akkurat

slik som jeg vil ha den, stettende, humgrfull, ikts$ull og inspirerende av Havard Asvoll.

Stetten fra arbeidsgiver bade faglig og gkonomiskviert kjserkommen. Sist, men ikke minst, ma
kjceresten takkes for draftingsvilje og staette nifidfog huslige sysler har matte vike for forskaiog

skriving.

Dere har alle gjort det mulig for meg & gjare dettantespranget, Takk!



Resymeé

Varen 2015 har jeg forsket pa hva som ma til flyk&es i rollen som rddmann. Jeg har veert i
samtaler med 3 rddmenn som alle har ledet sin kaverhaver 10 ar. Studien er et fenomenologisk
arbeid der virkelighetssyn og praksis til rAdmermnkear veert det sentrale for meg som forsker.

Vi har draftet hva som er essensielt og hvilke gem ma til for & lykkes i radmannsrollen.

De tre radmennene har helt ulike strategier fordiao man lykkes i rollen som radmann, strategiene
er pa flere mater gjensidig utelukkende. | lapetomskingen fikk de ulike rddmennene navn som
underbygger den maten jeg oppfattet dem. Dereegiea kan komprimeres slik:

Utfareren sier at han er en del av et hierarkiskesy derfor ma han anerkjenne politisk niva som de
som skaper ontologien gjennom politiske vedtakrti@@aen sier at han ma arbeide malrettet med ulike
politiske og administrative prosesser for a fa oig@sjon og politisk niva til & assimilere rddmamne
ontologi. Direktgren beskriver stramme politiskeamtinistrative prosesser styrt av radmannen, som

det som definerer ontologien.

Radmennene har gitt meg mange gode refleksjonemsgill p& hvordan man skal lykkes i rollen sett
fra et tradisjonelt strukturelt perspektiv. Studier gitt meg fa innspill, historier og refleksjormenm

hvordan en rddmann kan ta det prosessuelle perspiaid alvor.

Nar det gjelder mer generelle betraktninger om @iumsrollen har jeg egentlig tre hovedpunkt i
studien. Det fgrste er at det finnes ingen fastyasom er den rette mate & veere radmann pa.

Det andre er de positive sider ved rollen som raammluligheter til & veere i sentrum pa viktige
endrings og utviklingsoppgaver, fa lov til & arleeided flinke og hagt kvalifiserte medarbeidere eveer
med pa og i kontroll av beslutningsprosesser, eravodet radmennene forbinder med sin rolle.

Den siste, som jeg ser som forsker, er at detetartdsom radmannen, er last i et strukturelt syste
Der fokus lett blir pa styring, budsjett og kontraj mindre fokus pa den enkeltes ansvar og bidrag
med delaktighet og involvering i prosesser og litvik Dette kommer i konflikt med eget syn pa
kunnskap og leering som noe som skapes best i litigygesosiale mgter og gjer rddmennenes kamp

om & opprettholde eget narrativ til radmann ogtiséliiva sveert utfordrende.
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Innledning

Egen erfaring fra kommunal sektor har gitt megasirfasjon og nysgjerrighet pa rollen som gverste
administrativ leder i kommunal virksomhet. | ulik@mmenhenger har jeg forholdt meg til rAdmannen,
bade som tillitsvalgt, politiker og na som radgiveidmannens stab. Refleksjonene er knyttet til de
lederutfordringene som ligger i det enorme spenketnmunale organisasjoner. RAdmannen i min
egen kommune har over 1000 ansatte i sin organisdsjrdelt pa et utall fagomrader, avdelinger og
enheter. Kommunen er uten tvil den starste og kwsplekse organisasjonen i var region, og de
styrende organer er sammensatt av politiske repi@ster som er valgt pa bakgrunn av om man er

populeer og uten noen krav til formell kompetanse.

| Norge er Radmannsgruppa en forholdsvis liten sgkeppe med i overkant av 400 medlemmer.
Rollen har ofte en hgy profil i lokale medier, dp#s forbindelse med konflikter. Mediebildet hiaatt
mange oppslag om kommunal rAdmannsspising og Iskiftirtgsfrekvens, mens min erfaring og
opplevelse er at de fleste radmenn, som jeg sér arbeidshverdag, ser ut til & spille dette spille
godt. | mitt arbeid, bade med utviklingsprosjekdgrtillitsmannsarbeid, har jeg opplevd, bade i egen
og andre kommuner, at rollen som rddmann ikkeespd sammen mate og at oppfating av hva som

er rollen ikke defineres likt av ulike aktarer.

Jeg har stilt meg spgrsmal som: Hvordan tenkedémann nar han skal preve a innfri faglige-,
gkonomiske- og organisatoriske forventinger knytitebllen, samtidig som man innfrir
forventningene til politiske gnsker til det kommiengenesteniva? lkke minst har sparsmal knyttet ti
lederskap og lederegenskaper gitt meg hodebrynriekompleksiteten, hvilken reel kraft og

handlingsrom oppfatter rAddmannen at han egenttig ha

| det daglige snakkes det gjerne om a lykkes gHere vellykket i en rolle. Hvordan kan en rddmann
vite at han har "lykkes” i sitt arbeide? Hvem defier om en radmann lykkes i sitt arbeid? Er
radmannens menneskesyn/organisasjonssyn evemntukdt av suksessoppskriften? Hvem i
organisasjonen deler menneskesyn med rddmannerkdadivitet og innovasjon innvirkning pa

hvordan man «lykkes» i rollen?
Nar jeg velger ei slik tilneerming ma jeg i direk@mtale med aktuelle rddmenn. Det jeg finner mest

interessant er a ha dialog med rdédmenn som hat @ikke utfordringene og som har stétt i rollen

over ar. Malet med masterarbeidet blir da & falitttem hvordan og hvorfor «de» har lykkes som
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radmenn? Jeg har varen 2015 veert i samtaler m&din3ann som har ledet sin kommune i over 10 ar

for & fa vite mer.

Forskningsspgrsmal

Hvordan lykkes som rddmann?

Hjelpespgrsmal:
- Hvilke elementer er essensielle for & lykkes i radnsrollen?

- Hvilken ontologi ligger som grunn for rddmennene siaksis i rollen?

Metode

Nar jeg gnsker a finne ut av hvordan man kan lyldoes radmann gnsker jeg a arbeide sammen med
noen radmenn og ha en fenomenologisk tilneerminigeile vil i stor grad veere en tilnaerming til de
deltagende rddmennenes ontologi og epistemolodgfie Bebeidet kunne skapt utgangspunkt for et
starre arbeid med survey til store grupper, mergapens natur, omfang, tidsvindu, studiepoeng og
forventet arbeidsinnsats, vil gjare det vanskeligeglnomfare et fornuftig arbeid som omfatter store
grupper med intervjudeltagere. Derfor velger jedegromenologisk tilnaerming der kvalitative

intervju danner basen for studiens empiri. Jegdé@nne metodedelen klargjgre hvilke metodiske valg
jeg har gjort, samt forklare hvorfor jeg har gjdigse valgene og hvilke styrker og svakheter jeg se

med dem.

Kapitlet starter med en kort redegjarelse for riteénskapelige stasted far jeg presenterer
vitenskapsteori som jeg benytter til & drgfte metadget mitt. Sa redegjer jeg for mitt valg av naeto
og de praktiske forberedelsene jeg fant nadvermtig kunne gjennomfagre den empiriske delen av
masteravhandlingen. Til slutt i kapitlet forteljeg om min egen rolle i casen fgr jeg drofter styrg

svakheter ved metodevalgene.

Mitt vitenskapelige stasted/ Egen rolle/ Forskéerol

I hele mitt yrkesaktive liv har jeg arbeidet i faliserte strukturer der den positivistiske ontollogi

veert rddende.
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«Som mennesker i organisasjoner kommer vi ikkeootespgrsmalet om virkelighet og

forstaelse av virkelighet.$Rennemo, 2006: 35)

Min egen forstaelse av virkelighet og kunnskapdmenbart veert preget av den kulturen jeg har veert
en del av. Mine antakelser om forskning og forsgemesultater har tidligere veert at forskningenrvise
virkeligheten og at den er objektiv og sann. Minotwgi har endret seg betraktelig de siste arene,
dette har skjedd gjennom erfaring og utvikling. Engen er i stor grad pavirket av at jeg de siste
arene har tatt utdanning samtidig som jeg hardttitdrende oppgaver i egen praksis. Utdanningen
har gitt meg en teoretisk ballast som har faetdihe refleksjoner bade over egen praksis og hva som
skjer i mitt arbeid. Jeg ser na annerledes pa psese knyttet til mitt arbeide og min arbeidssjtuas
Min epistemologi er at de fleste aspekter ved kkapog virkelighet skapes kontinuerlig i en sosial

ramme.

«[...]Dette er en avvising om at verden er en objektkelighet som eksisterer atskilt fra
subjektene. En konstruktivistisk tilneerming betyiet eksisterer flere virkeligheter som

stadig er under omforming og endrin@@grve, 2008:13).

Min erfaring er at sosial interaksjon og relasjolnar stor betydning for hvordan vi utvikler ossaig
disse relasjoner er i en kontinuerlig bevegelseatdzfide egen og andres ontologi endres og utvikles
Min ontologi og epistemologi faller neert sammen rBgacey(2008) nar han beskriver kunnskap og
virkelighet som noe som skapes i mgtet mellom mekereder og da, der etisk perspektiv og egen
tilstedevaerelse i na-situasjonen er selve utviklirgy kunnskapsprosessen. Dette star i konttast ti
mitt tidligere stasted som var sterkt pavirket afarmaliserte strukturer og positivistiske ideabkar
avstand og ngytralitet var i hggsetet og der reftakom hvordan sosialisering og relasjonelle
prosesser pavirker epistemologien nesten var fienvder Mitt stasted og mitt syn pa kunnskap har en
sterk pavirkning pa mitt vitenskapelige arbeid. foevil det ikke veere mulig for meg a gjennomfare
et slikt forskingsarbeid uten & ha en likeverdigiay med andre mennesker. Det er flere utfordringer
med dette slik som Gudmundsdottir beskriver, iklieeker det den opplevde virkeligheten som er en

utfordring, men hvilken del av den vi forteller om.

«l det narrativet sliper og former beretningen ont f&n har erfart, velger det ogsa ut sider
ved det erfarte som kan innga i narrativet, merbpkostning av andre aspekter. Til syvende
og sist forblir mye ufortalt. Hvor mye som ikke lfdirtalt, og hvor viktig dette er, vil vi aldri

fa vite.» (Karseth, et. Al., 1997: 215)
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Dette gir meg refleksjoner og skaper utfordringevaerdan jeg skal heve mitt arbeid fra dagligdags
samtale, etiske problemstillinger knyttet til eggtandres ontologi, narrative perspektiv og hvilke
ressurser som jeg disponere i mitt arbeide. Dettieler av det som jeg ma drgfte i denne oppgaven.
Nar omfanget og ressursene for arbeidet er begrefustold til arbeidskrav og de vitenskapelige
ressurser sett i sammenheng med mitt ontologislepmgemologiskes stasted, blir mine

valgmuligheter for metode klare, dette skal jegkkraom i mitt neste kapittel.
Vitenskapsteori og metodevalg

Hensikten med a skrive en masteroppgave er motivdra et anske om kunnskap, helst ny kunnskap.
Nar jeg med mitt utgangspunkt skal skrive en mastennskapsledelse er det naturlig & gjennomfare
disse undersgkelsene i en konkret organisasjoni elflegruppe personer der forskingen tar
utgangspunkt i det Postholm (2011) beskriver saistdelse av deltakernes perspektiv og egen

praksis. Hun sammenfatter falgende utsagn pa bakgav flere teoretikere.

«Kvalitativ forsking innebaerer & utforske mennesjeefirosesser eller problemer i en virkelig
setting. | kvalitativ forskning skal forskeren vadpen for hva deltakerne gjer og sier, og lgfte

deres perspektiv frem(ibid:9)

Det vil alltid veere samfunnsvitenskapenes oppgabviei til & forsta sosiale fenomener. Kvalitativt
orienterte metoder vil kunne gi stor forstaelsedehneere og hvordan mennesker ser pa fenomener,
situasjoner, omfang og utbredelse innenfor et rsgtecomrade. Kvantitativ forsking vil gjerne ha
fokus p& omfang og utbredelse og sammenlikningnoeit om begrep som hyppighet, korrelasjon, og
mgnster og utpraving og falsifisering av hypote@®ingdal, 2007). Nar min ambisjon i denne
avhandlingen er & beskrive godt situasjon og uimktil tre rddmenn er det en stor sannsynligheéfor
finne deres versjon av virkeligheten, men mindamsg for & finne bevis for allmenngyldige sannheter

knyttet til rollen som radmann.

Arbeidet mitt vil vaere det som Kvale og Brinkmar2012) kaller en fenomenologisk tilnaerming der
utgangspunktet er egen og rddmennenes oppfattetsgea situasjon. Der jeg er spesielt interessert i
deres epistemologi av sosiale fenomener i en lkataditorientert tradisjon. | denne
metodetilnaermingen setter forskeren gjerne samspiléllom personer i fokus. Derfor er sentrale
tema i drgftingen hvordan radmannen agerer i de alienaene. Sentralt blir en forstaelse, bade nar
jeg drafter i oppgaven og nar vi i intervjuene ekferte om praksis til rAdmennene, a skjgnne hagdli

som samhandling. Eller som den ene rddmannen sa

13



«Detgar kanskje an a tenke seg at du bare sitter &stgda et kontor uten handlingsrom, men

det gir ingen meining

Ofte vil man ikke riktig skjgnne handling om makekskjgnner den som samhandling. Radmenn er
ledere av store og komplekse organisasjoner, sstahav ulike individ som har ulike roller, og i en
kvalitativ tradisjon blir det viktige & skjgnne hrdan dette pavirker egen virkelighet for radmennene

og min egen forsking.

«[...] en ogsammeperson kan tillegge en observasjon forskjellig mgmlt etter hvilke

kunnskaper sonegges til grunn for fortolkning¢Fossaskaret, et. al., 2006:36).

Mine tolkninger ma etterpraves for & gjgres madigrholdbare.

«[...] begreper og kategorier forskeren utvikler og \e#l@ ta i bruk i sine analyser,

framhever noen trekk ved det observerte samfuagetyerser andre.fibid:37)

Positivismens ontologi, med antakelser om lovmémdigg ngytralitet er utfordret fra flere hold
(Jacobsen, 2005). Jeg ser at den metodelitterasorarjeg bruker har en klar dualisme, der mantser a
kvalitativ forsking tar utgangspunkt i at alle eike, samtidig som man av veileder og andre foesker
blir bedt og veiledet til finne lovmessigheter ogdeller som skal forenkle og tydeliggjare mitt adbe
sammen med rddmennene. Denne debatten om sosimesy og menneskelig samhandling har ikke

konkludert, og det stilles fortsatt spgrsmal.

«[...]bestar av lovmessigheter, eller om alt vi studeegrunikt»(Jacobsen, 2005:25).

[...]J& kartlegge en objektiv virkelighet til & studdreordan mennesker fortolket og laget

mening av en virkelighet(ibid:28).
Selv om jeg er av den oppfatning at vi alle ekarpersoner som har var egen ontologi og finner en
stor variasjon i rAdmennenes epistemologi, har gheidet med denne masteren, opplevd kraften i en

tilneerming nar opplever at jeg og samtalepartigervjuet er samstemt om hva som er «sant».

«[...] situasjoner der flere individer oppfatter sammeadmen pa samme mdieid:33).»

14



| kvalitativ analyse prgver man a redusere komjieten og fa en forenklet oversikt.

«Gjennom a sammenstille forskjellige intervjuer,abasjoner eller dokumenter kan det
papekes mgnstre, regulariteter, spesielle avvis eihderliggende arsaker. Det er de sentrale
detaljene som trekkes fram, de som kan gi ny inneiksituasjon eller et fenomen. Dermed er
den kvalitative analysen hele tiden en vekslindgametle enkelte deler (detaljer) og helheten»
(ibid:185).

| arbeidet med denne oppgaven har jeg systematistiet arbeidet i resultatmatriser og modeller som

jeg har diskutert med mine intervjudeltakere.

Valg av analytisk verktay

Kvalitativt orienterte metoder kan ha fortrinn rfat gjelder forstaelse og beskrivelse av sosiale
fenomener (Fossaskaret, et.al., 2006). Det ergvkfiorsta samhandling for a forsta handling. J&g h
arbeidspraksis til rAdmannen som tema, der minl@nugtilling er eksplorerende i forhold til & forsta
hvordan man kan lykkes i denne rollen. Kvalitatvskning vil da veere en god metode for & beskrive

de deltagende rddmennenes opplevelse av det &lykéten som radmann.

«En eksplorerende problemstilling vil ofte krevenegtode som far fram nyanserte data, gar i
dybden, er fglsom for uventede forhold og dermesh dpr kontekstuelle forhold..[]Ved
eksplorerende problemstillinger ma vi velge en metsom far fram mange nyanser, noe som
vanligvis krever konsentrasjon om noen f& enh&igke metoder vil egne seg til innsamling
av det vi kaller kvalitative datgJacobsen, 2005:62)

Slike undersgkelser har stort potensial for a gimslokal kunnskap om det som blir studert, men
ogsa muligheter for innsikt i hvordan fenomenergegrsammen med, eller er overfarbar i forhold til
andre sammenhenger (Thagaard, 2010). Intensjoneemgjennom samtaler med tre rdédmenn a
kunne belyse deres oppfatning av hvordan de haet/kom radmann. Jeg gnsker a dele denne
informasjonen med mine deltakere i intervjuene egretd heve bade egen og deltakernes
kompetanse. Mine data og informasjon til oppgavemids og utveksles gjennom intervjuer med

radmenn i tre ulike kommuner som har statt lengden.

Jacobsen (2005) viser til en pragmatisk tilnserntiingzalitative undersgkelsesmetoder der

intersubjektivitet bidrar til & gke sannsynlighefenat man kan ha en gjensidig oppfattelse avogiol
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og hva som oppfattes som sant og virkelig. Jeyalat kvalitative intervju av enkeltpersoner, dey |
har brukt en intervjuguide som har gitt rammenetdana, framdrift og en grunnstamme av spgrsmal,
og er neert det som Kvale (2012) kaller et semistingkt intervju i en fenomenologisk tradisjon
verken en apen samtale, eller en lukket sparresigamtale. Mitt personlige motiv er a finne ut
hvordan hver enkelt rdiddmann reflekterer over egaksis ved & gjennomfare kvalitative intervju, og
dermed f& innsyn og mulighet til skriftliggjgringra kan gi informasjon, kunnskap og forstaelse om
rollen som rddmann. Gjennom en direkte samtalenditiennene gnsker jeg deres oppfatning om de
oppgavene som de har, hvilke muligheter de harvdigehrefleksjoner de gjgr seg om egen praksis.
Jeg vil utforske hvordan det kan legges til retiedf dele og utvikle kunnskap gjennom en
hermeneutisk tilneerming av datamaterialet (Thaga00). Vi kan snakke om to mater for
tilneerminger til dette med generalisering, entem¥aa utgangspunkt i at jeg gjennom min forsking

kan komme til og fra generelle strukturer og teorie

«In his approach, Yin (1994) aims to understanddabmplexity of a case by using a
preordained theoretical framework. Indicators asdues derived from a prior framework are
used to organize the data collection and analyeecdse. In Yin's approach we see a

tendency toward universalisnfAbma og Stake, 2014: 1150)

Min forsking vil ogsa uten tvil si noe om det unike

Stake (2000, 2006) called for a naturalistic apprbdhat concentrates on the particularities
of the case. In his eyes case studies show hogstimorked for a particular case in a
particular setting (Abma og Stake, 2014: 1150)

Gjennom disse tilneermingene sgker jeg ogsa innkiktrdan jeg kan utvikle egen praksis og rolle

nar jeg samarbeider med radmenn i egen eller &udnenuner.

Hermeneutikk

Kvale (2012) beskriver hermeneutikken hos Martinddgger, Hans-Georg Gadamer og Paul Ricoeur
som en teori om all forstdelse. Ikke bare var miste av tekster, men all var viten, bygger pa
forstaelse artikulert som en utlegning av det Yin@e om. Dette er sentralt i mitt arbeid badegtdg
mine rddmenn har en forforstaelse av og et spréakijgngspunkt for var samtale. | mitt valg av
metode erkjenner jeg og godtar den hermeneutiskedmesom ifalge Gadamer den eneste adekvate

metode i humanistiske disipliner hvor empiriskenagurvitenskapelige metoder er uegnet.
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En betingelse for erkjennelse og sannhet pa slikéder krever en forstaelse av sin egen og andres
rolle i overleveringen og tradisjoner. Slik atin@ intervjuer med radmennene, kommer alle vare
tidligere erfaringer, kulturelle arv og bakgrunmiong definerer var ontologi. Denne ontologien eadre
hele tiden gjennom samspill med hverandre. Badaasjoner slik som i intervjuene, men ogsa
gjennom tidligere interaksjoner. Vi kan beskrivee jakten og prosessen for en gyldig og felles
forstaelse av tekst eller for meg intervjuene otienosom radmann for en hermeneutiske sirkel.
Postholm(2010) henviser til Gudmundsdottir og bieskrden hermeneutiske sirkel som det a forsta
noe som har mening. En tekst slik som intervjuenehdade forstas som en helhet og enkeltdeler ut fra
en «forhandsforstaelse» av helheten som detaljerss hjiemme i. Den forstdelse vi dermed oppnar
av delene, virker sa tilbake péa forstaelsen aveteth Slik at sirkelen forandrer og er pavirket av
bevissthet eller liv, og hans liv, miljg, epokelimmende og ma forstds som en helhet. Mine intenv;j
og etter pa membersjekker kan vi se i denne ti@uksj der jeg og mine refleksjoner er med inn i

disse, der jeg mgter rddmennenes og sammen lag@yidige sannheter.

Utvalg og beskrivelse av informanter

Etter & ha bestemt meg om tematikk og metodevatgedet tid for & tenke gjennom bade hvor
mange, og hvem, jeg gnsket som informanter, salge ¢esign pa datainnsamlingen. Jeg har valgt &

intervjue tre informanter for & belyse tema.

Jeg har brukt min lokale kunnskap og samtale metiregftverk, da jeg valgte ut samtaleparter til min
avhandling. Hovedprioritet har veert hensynet tigdartstid i rollen som rddmann og at informanten
hadde erfaringer som kunne legge nytt lys pa rdtéemeg. Den ene radmannen er valgt utfra gnsket
om & utvikle min egen kunnskap om forhold i egésemispraksis, de andre er valgt ut fra gnsket om
se pa andre typer kommuner enn min egen, og ongrmaffe rAdmenn som har en annen mate a
spille ridmannsrollen. Alle rAdmennene som jeg¥uet har en fartstid pa over ti ar rollen,

Det at man har lang ansiennitet i rollen gir en kagnsynlighet for at man har hatt mange erfaringer
og utfordringer i rollen. Det er ogsa stor sannigyrat for at de har relasjoner til andre radmerite A
kan derfor uten tvil gi meg innsikt i rollen. Begig@nn er ikke representert i undersgkelsen,
oppgavens problemstilling eller spgrsmalene i ujtguiden har ikke ambisjoner om & beskrive
spesielle problemstillinger knyttet til kignn, miear ambisjoner om a diskutere hvilken ontologi
radmennene har og kanskje slik komme til & diskudeder av dette perspektivet. Informantene har
ulike utdanninger pa hggskoleniva. Den ene hae@agogisk utgangspunkt i sin utdanning med en

ledelsesmaster, en annen har gkonomisk utdannidgrogiste har teknisk/ingenigr bakgrunn.
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Aldersmessig er informantene ganske like og er&6g61 ar. To av informantene har i all hovedsak
intern eller erfaring fra offentlig sektor som sidligere yrkeskarriere, mens en av informantene ha
litt annen erfaring.

Det & hagre rddmennene sine egne opplevelse aviavipger med, rollen som radmann og hvordan
man har arbeidet med endringer, medvirkning og letanpseutvikling kan uten tvil gjgre meg i stand
til & utvide/videreutvikle min egen innsikt i lolaforhold i egen organisasjon, men ogsa gi innsikt

hvordan andre utgver rollen som radmanmegl dette

«[...] utvikle og raffinere eksisterende kunnsk@pacobsen, 2005:15).

Radmennene er ei yrkesgruppe som gjennom lov (karalaven) er i en posisjon der man stadig ma
forholde seg til ulike andre grupperinger. Dettblant annet politikere, profesjoner, innbyggeaed
direkte og indirekte. Det vil si at de har erfaringd & snakke med ulike sterke pressgrupper, eiette
ogsa noe som kommer frem i intervjuene. Nar diggsbdene og fortellingene skal gjenfortelles blir
det vanskelig & anonymisere hvilke radmenn jegshakket med. Dette har jeg tatt opp i
samtykkeerkleering og i intervju slik at radmennen&jent med dette og er innforstatt med og godtatt

at disse historiene, som gjgr det mulig & kjenma digjen, blir en del av oppgaven.

Radmennene leder hver sin kommune der den eneliéreimdre kommune og de andre er to
mellomstore kommuner i norsk sammenheng. | intemngubeskrives to av kommunene a ha en sterk
pavirkning av industrihistorie, mens den tredje iraiere pavirkning med mer service, utdanning og
jordbruk. Dette pavirker og har pavirket de pokéisammevilkarene som har gitt et stabilt politisk
styre i den ene kommunen, mens i de andre kommurerdette gitt et mer skiftende politisk styre i

radmannens ansettelsestid.

Rollen som Radmannen

Lov om kommuner og fylkeskommuner stiller forméthav til kommunene. | § 22 stilles det krav om
at kommunestyret skal ansette en administrasjdng&sis. beskriver oppgaver og myndighet. Der han
far ansvar for den samlede kommunale eller fylkeskonale administrasjon. Dette betyr at
radmannen har ansvar bade for utredning og forbtsedv saker for folkevalgte organer, samt at
kommunen drives forsvarlig i samsvar med lovereagjar/forskrifter. Administrasjonssjefen skal
veere tilgjengelig for alle folkevalgte organ og Kdrmyndighet til avgjere saker pa vegne av slikt

organ. Dette kalles delegasjon.
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Informantene i avhandlingen snakker om likhetenelddnetene i kommuneloven og aksjeloven. De
har da spesielt fokus pa 8 5 og 6 i aksjelovemuer beskriver strukturen til et aksjeselskap med
generalforsamling, styre og daglig leder. Der komeiaven sin rolle som radmann og kommunestyre

gjerne blir sammenlignet med aksjelovens dagligiled) generalforsamling.

Min egen erfaring og det som kommer fram i inteevje, er at de formelle oppdragene som
omhandler kommunelovens kapittel 8 om gkonomidbadsjett og regnskap er det sentrale.
Utarbeidelse av budsjett og fordeling av ressugseiktige tema som jeg skal omtale i denne

avhandlingen og som jeg vil ogsa sette i et ontslogerspektiv.

| praksis betyr de formelle kravene i kommuneloserddmannen eller annen tjenestemann med
delegert myndighet handterer den daglige driftekaamunen. Det betyr ogsa at radmannen har
ansvar for de forutsetningene som settes for daigke arbeidet, og blir ansvarlig for et vell alik
lovgiving og faglig ansvarlig for de tjenester skemmune yter. Eksempler pa lover kan veere

innenfor omrader som helse, skole og barnevera fa@vne noen.

Fra media kan vi fa inntrykk av at kommuner gertdrat hatt en forholdsvis hyppig utskifting av
radmenn, dette har statt i kontrast til min opgdfagrav situasjonen. | masteroppgaven til Kronen
(2011) gjennomgas alle radmannsskift i alle nokskemuner i perioden 1991 til 2010. Studien gjer
en opptelling av gjennomtrekken av radmenn i nokskamuner. Den beskriver en forholdsvis stabil
turnover-rate med stor variasjon pa tvers av konenenNoen kommuner hadde kun en eller to

radmenn i lapet av hele perioden, andre kommungtibp radmenn.

Kommunene

Pa kommunens hjemmesider fant jeg informasjon omrkonene. P& grunn av at jeg ikke gnsket &

identifisere radmennene direkte, er opplysningemmmgmisert.

Kommune nummer en er en kommune med i underka@#00 innbyggere, er en av landets starste
landbrukskommuner og skoleby med grunnskole, vigfegade skole og hagskole. Det er cirka 1800
studenter ved hggskolen. Kommunen har et bredkbguiturliv med samfunnshus og kulturhus,

kino, idrettsanlegg og et allsidig utvalg av hasdelg servicebedrifter innen alle bransjer. Bank,
forsikring, forretningsmessig tjenesteyting, hotajlrestauranter og kjgpesenter. Kommunen gnsker a
framsta som en attraktiv kommune 8 bo i. Har dsist® kommunestyre periodene hatt ordfarer fra
samme parti, men med vekslene politisk grunnlagriagbeidskonstellasjoner. Sammen med

nabokommunen har denne kommunen laget en samkomsameer en metakommune som deler
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ulike funksjoner, der ledelsen bestar av politigkadministrativ ledelse fra de to kommunene. Verv

og posisjoner veksles hvert annet ar.

| kommune nummer to er det cirka 13000 innbyggerawdisse bor ca. 10.000 i kommunens tettsted.
Tettstedet beskrives som en trivelig smaby, degrdsl bykjernen er vernet, omkranset av haye fjell,
fiorder, grotter og elver. Neeringslivet er sentreridt industri, service, handel og offentlig

sektor. Kommunen trekker fram rike muligheter néir gjelder friluftsliv og ulike kulturelle aktiviter
organisert av kommune, private og frivillige orgsasjoner. Kommunen har i de tre siste periodene
veert styrt av samme parti med tilnsermet flertebinmunestyret, men veert avhengig av et stgtteparti

for & fa ordfgreren.

Kommune nummer tre beskriver seg selv som en velagn kommune med nesten 2.700
innbyggere. Der forholdene er oversiktlige, medatt miljg og gode oppvekstsvilkar for barna.
Kommunen har lange tradisjoner som industrikomm@rayvedriften var i gang helt til slutten av 90-
tallet. | dag er cirka 50 prosent av den yrkesaktigfolkningen sysselsatt i industriell virksomhet.
Treforedling og ulike typer mekanisk industri utgimveddelen av industrimiljget og gvrig
sysselsetting fordeler seg pa handel og servigerdgog skogbruk. | de tre siste periodene har

kommunen hatt ordfgrer fra to ulike parti, med VeRkde politiske konstellasjoner som grunnlag.
Praktisk gjennomfgring av datainnsamlingen

Forberedelsene startet varen 2014 da jeg gjorde fmiste tanker knyttet til oppgaveskriving. Jeg
visste tidlig i prosessen at jeg ville skrive omt eveere radmann. Jeg avklarte med egen
leder/radmann mitt gnske om a forske pa rollen smmann, tema ble godt mottatt og egen radmann
samtykket i & veere informant og deltaker i min apggskriving. Mitt opprinnelige @nske var en
metodetriangulering med intervju, observasjon ageanalyse, samt samskriving av oppgaven med
medstudent fra MKL-studiet. Det lyktes ikke mega&Jo-skribent for mitt emne, derfor matte
opplegget forenkles og gjares overkommelig i hedibde rammer som ligger for ressursbruk og det
som var fornuftig i henhold til forskningsspgrsmakeg matte legge fra meg tanken pa et starre
metodetriangulert prosjekt som tilngerming og leavsess. Pa MKL- samlinga hgsten 2014 bestemte
jeg meg sa for & gjennomfare forskningen alenet ograne skulle veere basert pa kvalitative intervju
knyttet til mine forskningssparsmal. Jeg mattégresmine ambisjoner nar det gjaldt problemstilling
metode og forskningsspgrsmal. Samtidig matte jedere hvor mange informanter jeg gnsket a ha,
samt hvem jeg gnsket & intervjue. Da dette vautiskmed veileder ble melding til Norsk

samfunnsvitenskapelig datatjeneste sendt, denrgingeh inneholdt ei grovskisse av planen for
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masterarbeidet og intervjuguide. Etter & ha vailfgtrmanter ble disse kontaktet skriftlig og spurt o

de kunne tenke seg a veere informanter. | denneeheisisen fikk de informasjon om studiene mine,
hvilket forskningsopplegg jeg hadde planlagt odketitema jeg hadde valgt for arbeidet. Tre av fire
radmenn svarte umiddelbart ja til & vaere deltakéudien, den fierde svarte ikke pa henvendelsan. J
valgte da & ga videre med de tre som hadde takkeg avtalte tid for intervju. Til intervjuet lagieg

et kombinert informasjons- og samtykkebrev someellagt oppgaven. RAdmennene ble intervjuet i to
runder. Alle intervju ble giennomfgrt i arbeidstid Den fgrste runden med intervju tok ca. en time.
Intervjuene ble tatt opp som lydfil. Da jeg haddmskribert og sett pa intervjuene satte jeg det so
jeg mente var hovedpunktene inn i det som Thag@aD) kaller beskrivende matriser. P& bakgrunn
av dette laget jeg noen enkle figurer som kunneiaiisere hva vi hadde snakket om i intervjuene. |
intervjuene hadde jeg bedt om muligheten til et som Kvale (2012) kaller en
medlemsvalidering der jeg bruker oppfglgende intenfor & sjekke ut min forstaelse av det som
kom fram i intervjuene. | disse oppfglgingsinteene tok jeg opp tema som jeg var usikker pa om jeg
hadde oppfattet rett og det som jeg oppfattet samtralt i deres praksis som rddmann. Jeg sjekket
ogsa ut det som jeg selv mente kunne veere sensitiilégg laget jeg en matrise der radmennene
skulle plassere seg selv i aksmplevd handlefrihedgopplevd kontrolffra politisk niva. Jeg plasserte
ogsa radmennene i den samme matrisen, og samnhertedie vi utfallet av dette og hvorfor vi hadde
plassert den enkelte r&dmann i matrisen. Intergugnmeg store mengder data og arbeidet med
materialet ble bade en utfordrende, interessangjdskrevende og leererik prosess. Det a
systematisere og forsta den enkelte informant aa @eert utfordrende. Jeg har sa godt som det lar
seg gjare provd & balansere mellom hva som eesgant i mastersammenheng og hva som kan
oppfattes som privat og personlig. Jeg vil derfoppgaven ikke identifisere hvilke radmenn jeg har
snakket med, selv om jeg med disse modellene, &egnene og historiene gjar det mulig &
identifisere dem da de er kjente personer i lolghei. Kanskje vil dette spesielt gjelde det som je

skriver om egen radmann.

Styrker og svakheter ved arbeidet med data innsgmlij metodevalg

Kvale (2012) fremhever flere kvaliteter som bar edistede for at det kvalitative intervjuet skal f
ngdvendig kvalitet. Der to hovedkvaliteter trekkesn. Den fgrste er godt kjiennskap til tema og til
informantene som man gnsker & forske sammen mddrogndre er erfaring og kompetansen med a
giennomfare intervju. Selv om jeg ikke har veetddmansrollen har jeg mgtt radmansrollen nzert pa
flere mater, har hatt rAddmannen som min egen lédetjdligere mgtt radmannen i forhandlinger som

hovedtillitsvalgt, har stilt sparsmal til radmanrsam politiker i kommunestyret.
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Jeg har de ti siste arene arbeidet som SLT-koatinstarstedelen av denne tiden i rddmannens stab.
Den ene informanten er min overordnede. Detteajggg er vant til & snakke med og utfgre arbeide
for og pa vegne av denne gruppa. Jeg er godt kjedtsjargong og de begrep som brukes av disse
lederne. Slik at jeg har nok forutsettinger fooésta deler av virkeligheten som radmannsrollen gir
Nar det gjelder erfaring med forskingsintervju endegrenset til intervju gjennomfert i forbindelse
med bacheloroppgave og studiet i kunnskapsleddlkegt intervjuene i forbindelse med
masteroppgaven er fgrste gang jeg jobber mye ntedsju, dette oppfatter jeg ikke som en styrke for

oppgaven og noe som jeg ogsa tar opp med de sdan dieltervjuene.

En radmann er en av de viktigste toppsjefene iloltilsamfunn og i min kommune. Han er leder av
den starste arbeidsgiverorganisasjonen i kommubette ansvaret gjgr han er vant til & forholde seg
til hegt utdannede fagfolk, politiske ledere, massdia og fagforeninger for & nevne noen. Derfor
kommer intervjuene som jeg har giennomfart med gidmane naert det som (Kvale, 2012) kaller

intervju med elitepersoner.

Min masteroppgave er sentrert rundt en rolle saphg neere relasjoner og tette band til i mitt
daglige virke. Dette har gitt meg bade styrkesweakheter som jeg gnsker & drgfte senere ut fia fle

vinklinger.

Valg av informanter sett i retrospektivt perspektar gitt meg refleksjoner i retning av om andre
kriterier for utvelgelse av deltakere i studienevdtyrket eller svekket oppgaven. Min oppgaverer e
fenomenologisk oppgave som tar utgangspunkt i egetevelse av et fenomen og informantenes
egen kunnskap om det & veere radmann er dettekeesé&relevant spgrsmal. | de samtalene jeg hadde
med radmennene gikk dialogen fint og jeg fikk myimasjon og hadde relevante diskusjoner med
dem. Om jeg hadde valgt andre radmenn kunne jegkl@hatt en bedre dialog, men da hadde jeg fatt
kunnskap og innsikt i andre rddmenns sin situag)enfor har jeg vansker med a se relevansen av
hvordan valg av samtaleparter ville styrket eliakket oppgaven. Hadde jeg derimot gnsket &
avdekke lovmessige og gjentakende fellestrekk pgauradmenn, hadde valg av respondenter veert
essensielt i det Ringdal (2007) kaller represevitatiog utvalg. Etter at alle intervjuene var
giennomfgrt, erfarte jeg at det var en stor foisk@ntologi. De tre deltakerne i min studie hadde
ganske ulikt syn pa sin rolle som radmann. Dehakédar formidlet sine tanker og meninger om
lederskap sin egen og andres leering, praksis,luntyikg ikke minst om lang og god erfaring fra
kontakt med politisk niva. | all hovedsak er jegfdegodt forngyd med utvalget av informanter. Jeg

har ikke hatt en bevisst strategi eller fokus pnkji oppgaven og det er ikke et bevisst valg ait de
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bare er menn som har veert aktive i denne undesakadette har pavirket resultatet av mitt arbeide,

og potensielle suksessfaktorer kan veere oversett.

Det var en lett og god tone under alle intervjupug opplevelse er at informantene har vist meg sto
tillit. Jeg oppfatter de som sveert apne, og dtatdatt meg ta del i de tanker, oppfatninger og
meninger de har om egen rolle som rddmann. Ndrgeg@n fenomenologisk tilngerming er jeg sikkert
pa at radmennene vil ha hatt en annen dialog medhieen forsker, og det som kommer frem i denne
oppgaven er min tolking av samtalene og det sonfopieidlet i disse samtalene. Det er bra sikkert at
disse samtalene, og informantene, ikke ville githee opplysninger uansett hvem som hadde

intervjuet dem.

Under intervjuene opplevde jeg stor grad av dpeog@rrunnen til at jeg falte dpenhetene fra
radmennene, kan veere den naerhet jeg har til ratemin kjennskap til sjargong og relevant
oppfarsel. Om dette pavirket mitt arbeid med master det relevant & stille spgrsmal ved. Uansett
oppfatter jeg den &penheten og tilliten jeg er sish en styrke ved undersgkelsen. Apenhet og
virkelighetssyn ble diskutert i alle intervjuenelag tatt opp hovedsakelig to veier. Den farste var
radmannen fra «min» kommune som trakk fram minrg&ap til egen kommune og hans utfarelse av
radmansrollen og mente jeg burde «vite hvordaregdentlig er». De to andre oppfordret meg til & ta
kontakt med andre personer i administrasjon eliitikk for & fa validert radmannens ontologi, da
matte jeg avklare at jeg ikke kom til & intervjuelee i organisasjonen for & kontrollere deres
versjoner av historien, at vi avklarte at det \dmannens eget syn pa egen rolle og situasjon aom v
det interessante. Min forstaelse av intervjueregt @formantene har gitt eerlige svar ut fra sitt
narrative perspektiv og ikke har holdt tilbake imfasjon til meg som forsker. Ulike personer forstar
virkeligheten forskjellig (Jacobsen 2005) og derreedn forutsetning ved metodevalget at det er den
enkelte rddmann som kan gi meg starst innsikthiken mate radmannen selv opplever ulike
fenomener i sin arbeidspraksis. Alle informantesntadt sine "suksesshistorier" og utfordringer i
rollen. Et naturlig neste steg ville veert at jeddie gjennomfart gruppeintervju med informantene.
Informantene ville kanskje ha inspirert hverandi@e som kunne ha satt i gang sosiale prosesser som
kunne ha gitt meg enda flere opplysninger og menkkap. Dette var det ikke rom for arbeidsmessig
eller gkonomisk. Jeg har valgt kun & forholde niléigtervjusituasjonen, isolert sett kan dette ha
begrenset tilgangen til informasjon. Intervjueaeebikk pa rddmannens kontor eller pa et pa
mgterom i rAddhuset. Om det har vaert en styrke etflesvakhet for undersgkelsen at ikke alle
intervjuene har foregatt pa et "ngytralt" omradgeg usikker pa. Min antakelse er at det ikke har

noen betydning for informasjonen informantene gg ogblir en avveining overfor det som Kvale
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(2012) beskrives som intervju av elitepersoner @gsdm er avveininger om trygghet for alle i

intervjusituasjonen.

Intervjuene ble tatt opp med digital lydopptagedrged kvalitet, jeg noterte litt underveis, mertdgl

at jeg kunne ha fullt fokus pa samtalen. Gjennoje@selv har transkribert alle samtalene, fikk jeg
repetert ikke bare ordene som ble sagt, men ogsénstgen og egen adferd under intervjuene. Jeg
kienner derfor materialet godt, og det mener jegrestyrke i undersgkelsen. Bade underveis i
intervjusituasjonen og i oppfalgingsintervjuene jedy ute etter a fa tak pa informantenes tolkning a
spgrsmalet jeg stilte. Og min mate & tolke detamiede datamaterialet pa, er nok pavirket av denne
"dobbeltolkningen" (Thagaard, 2010).

Informantene tolket tydeligvis spgrsmalene fordkjelg selv om det er en del samsvar med andre
informanters svar, kom ikke disse ngdvendigvighifidelse med det samme spgrsmalet. Dette kunne
komme i tilknytning til helt andre spgrsmal. Defed og radmennene hoppet frem og tilbake i
intervjuguiden skapte litt ekstra utfordringer a&f dt jeg kanskje hadde fulgt den mer slavisk i
intervjuene kunne gitt litt mer struktur, men satigiga det en fin flyt i intervjuene og jeg kunnem

fritt forfalge interessante tema som kom opp i séent. Membersjekken ga meg ogsa mulighet til &
folge opp de spgrsmal som kanskje ikke ble salyglgist i det ferste intervjuet. Jeg har stilt spmsl

pa ulike tema slik som kunnskap, utvikling, makth@adlingsrom, og har i ettertid ikke sett behovet

eller gnsket om & kunne stille flere direkte sp@idihinformantene.

Det var situasjoner i intervjuene der jeg bevisubgvist ble presset i forhold til forskerrollen.
Spesielt i samtalene med egen radmann oppsto sétsitgasjoner der jeg opplevde a skifte fra
forskerrollen til & tre inn i min daglige rolle sd®b.T-koordinator og privatperson, dette ble spésiel
trigget av vanskelige spgrsmal og felles erfarinBersaerlig i sparsmal knyttet til hvilken mate
politisk niva pavirket handlingsrommet til rAdmann®er jeg i min egen rolle som SLT-koordinator
selv skriver saker til politisk behandling og m@tkommunes planutvalg som barnas talsperson. Jeg
har derfor egne erfaringer og felles erfaringer mé rddmann. Disse gjar at jeg under intervju med
egen radmann stiller sparsmal som jeg ikke villgjoat hvis jeg ikke hadde vaert en del av
situasjonen i kommunen. Det motsatte opplever gggntalene med de andre rddmennene der den
gjensidige mangel pa erfaringer med hverandre lbgy gir et mindre press for meg i & ga ut av

forskerrollen og inn i ordinaer rolle som SLT-koaraior i egen kommune.

Nzerhet og distanse til informantene har ogsa pévekpiri flere ganger uten at det ble oppfattet av

meg. | retrospektiv ser jeg personlige gnsker dstyde" spgrsmalene dit jeg antok det fantes svar.
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Jeg mener jeg var bevisst disse situasjonene g@igede mitt valg av forskningsmetode og jeg er
klar over at dette vil pavirket empirien. Underdgkee er eksplorerende innenfor et omrade der jeg
har arbeidet i ulike roller i snart 30 ar, og dee éexformanten har jeg forholdt meg til i 15 ar.rfoe

er jeg forutinntatt i og ikke kunnskapslgs om enndgtjeg gar i gang med datainnsamling. Dette

oppfatter jeg bade som en potensiell svakhet agesty

Radmennene har nok snakket annerledes til megjlemutenforstaende av det kommunale system.
Sprak og ordvalg som er benyttet er nok valgt sorfetge av at bade forsker og intervjudeltagerne
kienner den interne fagsjargongen. Dette gjor atee jeg fikk heller ikke alltid er sa detaljdik s

som de hadde veert til en utenforstaende. Jeg liaval hatt behov for 3 stille oppfalgingssparsmal
og oppfalgings intervju pa grunn av mine forhanasigkaper om, og neere relasjoner til tema.
Informantenes ord og kroppssprak er tolket ut &and forhandskunnskapen, dette har ogsa pavirket
hvordan de mente jeg burde forsta innholdet i éfodalte. Denne "dobbeltolkningen" kalles for
tykke beskrivelser. Thagaard (2010) viser til @eertz beskriver som tynne og tykke/tette
beskrivelser. Den tynne gjengir kun det observentns den tykke inkluderer bade hva informanten
kan ha ment og hvilke fortolkninger den og forskehar. Tykke beskrivelser inneholder bade
informantenes og forskerens egne fortolkninger tsdrden ogsa inneholder meninger. Det er disse
«tykke» beskrivelsene jeg er ute etter. Min fatstd av informasjonen og adferd i intervjusituasjon
er nok derfor en annen enn om jeg hadde forskemer ukjent kontekst. Hvordan, vil jeg komme
mer tilbake til senere i oppgaven, nar jeg skariggmed analysen av data. Da vil jeg drafte i levilk
grad min tolkning av empirien er pavirket, og heitkbetydning dette har hatt. Mine metodevalg og
min rolle som SLT- koordinator har hatt innvirknipg hvilke svar informantene hansket a gi og

hvordan de har svart. Det vil igjen ha innvirknip@ hvordan jeg skal tolke samtalene jeg fikk.

Min tolkning startet allerede da jeg vurderte hyjemansket meg som informanter, fortsatte bade
under begge intervjurundene og i presentasjoneleainnsamlede materialet. | analysen vil jeg métte
sette enda sterkere spgrsmal om hvordan mine foskaper pavirker min fortolkning av materialet
og dette ma komme tydelig fram i drgftingen. Jegrhatt etiske utfordringer i tilknytning til denne
neerheten, i hvilken grad skal egne opplevelsepsilip og lage bakteppe, nar jeg har hatt tankedtru

hvilken relevans disse har.
«Det innebeerer at forskeren kan arbeide paralleddrde ulike delene av prosessen. Dermed

blir det et gjensidig pavirkingsforhold mellom utfing av problemstilling, innsamling av

data og analyse og tolking.¢Thagaard, 2010:30)
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Jeg har selv transkribert alle samtalene i sindtel tillegg er materialet bearbeidet, tolket og
analysert flere ganger av meg og minst to gangéntawjudeltakerne. | denne maten a arbeide pa
veksler man mellom en induktiv og deduktiv tilnaamgiMan bade prgver ut og tester antakelser
gjennom intervjuguide og spgrsmal, samt at sanga&aper nye mgnster og teorier.(Tjora 2012) En
antakelse og teori fra min side var at radmennewelé ganske like oppfatninger om sine
rammevilkar, samtalene beskriver svaert ulikt syngtée. Dermed ble disse empiriske funn
hovedgrunnlaget for arbeidet med membersjekk, gdedirkelig tilfellet og nye teorier og modeller
ble skapt i disse intervjuene. Hvem de ulike infamene er og bakgrunn for dette skal jeg skrive om

senere. Farst skal jeg skrive litt om rammeneddstéelsen av rddmansrollen.
Teori

| denne delen av oppgaven vil jeg ta en giennomganglevant teori i forhold til de tema som jeg ta

opp i oppgaven.

Ontologi og epistemologi
Kvale (2012:325) gir falgende definisjon av begtapetologi :

«Laeren om veerensformer og veeremater; den er ratiespgrsmal knyttet til eksistensens

fundamentale natur.»

Min oppgave har som mal & gi en beskrivelse avdambade jeg og rdadmennene ser pa virkeligheten
som radmennene mater og agerer i forhold til psaksis. Slik at nar jeg skriver om radmennenes
ontologi er jeg interessert i & beskrive hvordaselepa egen virkelighet og hva som er viktig irken

Kvale (2012:323) gir fglgende definisjon av begtdpgistemologi:
«Laeren om erkjennelsen og kunnskapens natur»

Et sentralt tema i denne oppgaven er deltakermisgseog kunnskapssyn og spesielt pa hvilken mate

dette er med & beskrive og danne forutsettingearftmiogien.
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Kreativitet

Det finnes mange definisjoner pa kreativitet oglaxsom jeg har lest er nok denne den som kommer

neermest en oppsummering av totaliteten av det &dmeannene snakker om nar det gjelder

kreativitet.
«Creativity and innovation at work are the procemstcomes, and products of attempts to
develop and introduce new and improved ways ofgittiings. The creativity stage of this
process refers to idea generation, and innovatefiens to the subsequent stage of
implementing ideas toward better procedures, pcasti or products. Creativity and
innovation can occur at the level of the individuabrk team, organization, or at more than
one of these levels combined but will invariablsutein identifiable benefits at one or more of

these levels of analysis (Anderson, et. al., 2014:1298)

Mine tre informanter har beskrevet tre virkeligheter de utgver sin praksis og kreativitet. Jeg
oppfatter to hovedstemninger, den ene beskriveresgwad av kontroll og manglende handlefrihet,
mens de to andre beskriver en situasjon med stafléfainet. | en psykologisk metaundersgkelse
som er utfagrt i 2008 ved Universitetet i Amsterdsyntetiserte forskere 102 dimensjoner som
reflekterte over forholdet mellom spesifikke steng@r og kreativitet. Denne undersgkelsen avdekket
klare sammenhenger mellom positive stemninger agkneativitet enn i ngytrale stemninger. Motsatt
ble det sett en hemmende effekt pa kreativitetnaghtive stemninger som gjerne fremmet defensiv
og unngaende atferd. Frykt og angst ble ansetteh gdelig negativ innvirkning og begrensning for

den kreative tenkningen (Baas, et. Al., 2008).

"Other authors have argued that creativity occurd nnly in the early stages of innovation processes
but, rather, they suggest a cyclical, recursiveqaiss of idea generation and implementation”
(Anderson, et. Al., 2012:1299)

| intervjuet ba jeg radmennene gi ett eller flekseapler pa situasjoner eller prosesser der de diglt
de fikk til dette med kreativitet. Alle beskrivea @n situasjon da alt eller det meste gikk brayazh
situasjon med en god fglelse. Positive affekterdgiasss fornemmelsen av a veere i en slags flytsone,
0g negative affekter kan assosieres med stemnaggemosjoner som er preget av frustrasjon og
frykt. Den gode stemningen kaller Mihaly Csikszeihiahyi (1996) flyt eller flow. Flytbegrepet er na
blitt et etablert og trendpreget begrep og neeretasiealisert mal for mange. Flyt er flere
folelsesmessige tilstander i en naermest uendddig rav affekter. Csikszentmihalyis arbeid er

interessant siden flyt beskrives som et grunnlagfdreativt hendelsesforlap, eller "the flow of
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creativity”. Csikszentmihalyi omtaler det & vaeflyi eller & gi seg helt hen til en situasjon foi f
distraksjoner som en viktig forutsetning for & kar@vne a veere kreativ. Radmennene beskriver ogsa
flyt-situasjoner, egne eller andres, der stemniragefplelsene ikke i grunntonen er positive ogetet
vansker knyttet til slike kreative prosesser. Béitinger oss tilbake til positive affekter og Baas
(2008). Bade han og radmennene knytter kreatibiégpepet ulgselig sammen med det & skape eller
produsere noe nytt. Det & veere kreativ er en ibmende til & velge og skape uventede lgsninger elle
idéer i egen praksis og da ikke bare i den tygeatid Csikszentmihalyi(1996) omtaler som flyt. Han
beskriver flytbegrepet som et utelukkende positieal preget av komfort, konsentrasjon og
individuell tilfredsstillelse, mens alle kreativighistoriene til radmennene beskriver en utlgsende
sitasjon med en problemstilling eller negativt wmgspunkt. | mine intervju beskrives det at kre#tivi

og falelser av flyt kan utlgses eller stoppes &ekééne besveer, motgang eller fortvilelse og at det
ikke er entydig at negative eller positive affekdtan generere og stoppe kreativitet. Historiene ti
radmennene har alle utgangspunkt i problemer gtigrsom ma endres eller hvordan ressurser skal
brukes eller beholdes i lokalsamfunnet. Dissegsesne gir ofte ugnsket stress og farer til negativ
affekter bade pé individ og organisasjonsplannindeforbindelse og i denne type prosesser opplever
mennesker ofte at negative og positive egenskaggeseg selv blir forsterket. Selvfglgelig vil sges
oppleves avhengig av hvordan den enkelte persdfekiige vurdering av situasjon og kontekst er
(Elliott T.R, e al, 1994). Jeg vil i neste kapittiebfte hvordan to av rddmennene oppfatter positive
affekter ved slike prosesser og hvordan disse ligatwk knytter positive opplevelser og er i staihd

a involvere seg i et mer komfortabelt engasjemead agne omgivelser (Watson og Clark, 1984).
Ogsa i mine samtaler setter informantene kreativigeaffektivitet i en sammenheng, den kreative
tenkning og handling har rot i emosjoner og faletsen igjen avdekker uforutsette lgsninger. Denne
emosjonelle og intuitive natur av kreativ tenkn@rgkke abstrakt, men bygger pa ferdigheter som kan
leeres og praktiseres (Root- Bernstein og Root- 8emm, 2003:379). Og den ene informanten sier det
slik:

« Det gar itt ann a feer pa na skol, farr & bi en gomanm»

Sa apner han vel sine refleksjoner bade mot deteite og tradisjonell positivistisk tenking, mensdg
mot noe som er mer kroppslig og mer faglelsesbagekian starte a forsta hvorfor innovatgrer og mine
samtalepartnere sann som andre kan hevder afjamuiglelser og stemning, mer enn det rent
kognitive, er grunnlaget for kreative tanker og lgeninger. Denne integrasjon mellom tanken
falelsene og alltid padgdende prosessene skal $gtdre videre i oppgaven flere ganger og pa flere

niva.
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«Practitioners and scholars have long been conagmh boosting creative performance to
achieve competitive advantage. Individual creatitids been shown to depend on certain
personality traits such as creative self-estemmal individual resilience. Performance
management mechanisms interact with these peiigptraits to influence both individual
and team creativity, thus fostering company pertoroe. Existing research has shown that
the fit between performance management mecharisam,members’ personality traits and

team dynamics is crucial for fostering teanative performanceKlein, 2014:1)

Artikkelen til Anderson, et. al., (2004) sammenstiforskingen om hvilken effekt det emosjonelle og
arbeidsmiljgmessige kan ha pa kreativitet. Hekidess tre retninger. Amabile finner at det er nzer
sammenheng mellom positive affekter og emosjondreativ kapasitet, mens George and Zhou fant
at nar det var stor mulighet for belgnning og ajegnkelse av kreativitet kunne negativt ladde
emosjoner og affekter fare til gkt kreativ kapdsi®ng fant derimot ut at emosjonell ambivalens,
altsd en miks av negative og positive emosjonerilnygiget kreativitet. Dette ble forklart med at
positive emosjoner stgtte opp om kognitiv kapasitehegative emosjoner fremmet innsatts og vilje.
George og Zhou konkretiserte dette videre ansétte starst kreativitet nar man hadde en utfordeend
situasjon med en miks av negativ og positiv stegoig der lederniva ga konstruktiv tilbakemelding,
kunne stoles pa og ga fornuftige regler for sasiaraksjon (ibid). Nar dette kobles til selvoppése

og identitet finner Rank, Nelson, Allen, og Xu atatte med lav organisasjonsselvtillitt sin evhe ti
kreativitet og innovasjon blir stgrre hvis deredelee har en transformerende lederstil (ibitli/ordan
radmennene har opplevd egen stgtte og emosjontektilykreative prosesser og hvordan de gir

stette til andre, bringer oss over pa hvilken agbbg epistemologis syn som radmennene har.

Menneske- og Kunnskapssyn

| var lengten etter det enkle og tydelige snakkejerne om to perspektiver eller dikotomier nar de
gjelder epistemologi. Alle de tre rAdmennene snakkedette pa ulike mater, vi kan snakke om det

strukturelle perspektiv og det prosessuelle petsprk

Det strukturelle perspektiv bygger pa et positisisvitenskapssyn som innebaerer en forstaelse av at
kunnskap er noe som er statisk, objektivt, konkréibart og identifiserbart. (Irgens og Wennes,
2011) | et positivistisk perspektiv er kunnskatgi frgens (2007) et objekt, noe som kan eies av de
ansatte eller av organisasjonen. Kunnskap er noensennesker og organisasjoner har eller ikke har.
Med dette perspektivet kan kunnskap males og pigssdunnskapen kan avgrenses, framstilles

skriftlig og atskilles fra mennesker. Vi kan skainnskap er som en frukt av kognitiv tenkning.
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(Irgens og Wennes 2011). |intervjuene til radnegmblir dette perspektivet snakket om forskijellig

av alle tre rddmennene og dette vil jeg komme kit i neste kapittel.

Ledere som praktiser ut fra et strukturelt kunnskapspektiv vil se kunnskap som en objektiv
stagrrelse, som kan kodifiseres, nedfelles og ovesfpsystemer, dokumenter, prosedyrer og
retningslinjer. Disse prosedyrer og rutiner vil eailstrekkelig for & fa rasjonell og effektiv uttgise

av kunnskapsarbeideren (Irgens 2007). Det vartikeren Taylor som skapte den retningen vi i dag
kijenner som Scientific management, vitenskapetiglke (Morgan 2012). Taylor sine prinsipper for
god ledelse er at ledelsen har alt ansvar og arbeddplanlegging av arbeidet, arbeiderne er vegttay
som skal utfgre jobben de er satt til, og arbeielskal trenes til & vaere effektive slik at bestignul
resultat skal oppnas. Lederfunksjonen i dette @itsget baerer derfor preg av kontroll, ordrer og
rutiner. Gjennom disse prinsippene vil organisasjoveere mest effektiv. Prinsippene hadde stor
innvirkning for organisering av fabrikker og kontor Arbeidsoppgavene ble oppdelte og hver
arbeider skulle gjagre avgrensede oppgaver. Destgepann i den positivistiske vitenskapstradisjon
hvor lederen har rollen til den objektive forskemsgjennom eksperimenter finner lgsninger pa
hvordan produksjonen kan optimaliseres. Taylor pmsipper har senere blitt utviklet og har i dag
ogsa innflytelse pa hvordan vi ser pa organisasjbedrifter. Fortsatt er lederstyring og ekspexeel
godtatt og gnskede verdier i organisasjonsutvikliDefte kan veere lettest a se i
effektiviseringsprogram som Lean, der produksjdiekéivitet og kontroll, og andre lett malbare
enheter er i fokus (Bicheno & Holweg, 2010). Spmikknyttet til dette perspektivet var ogsa en del
av min intervjuguide der jeg spurte konkret om rédnmene hadde brukt program slik som Lean eller
lignende. Bade Morgan (2012) og flere av minerimitarer hevder videre at dette perspektivet ogsa
har sine klare begrensinger, og at modellen kd®\nedverdigende for de ansatte, spesielt for dem
som befinner seg pa lavere nivaer i organisasjdbenhkan ogsa i falge Morgan (2012) utvikles en
kultur med handlingslammelse og ansvarsfraskrivelgestagnasjon i utvikling av arbeiderne og at
kunnskap kan ga tapt. | intervjusituasjonen beskralle tre rAdmennene gnsker om rasjonalisering av
produksjonen, organisasjonen og arbeidernes utgiiotensial som kan fare til styrket eget

handlingsrom og penger i kassen.

Kunnskap og leering i et prosessuelt perspektiv

Alle tre beskriver ogsa et prosessuelt perspektikymnskap som har bade en praktisk og
sosiokulturell side. Alle tre har refleksjoner kigttil at man kan forsta at kunnskap bade har et
teoretisk og et praktisk element, og at begge dik=mmentene ma spille sammen for at en kan si at

medarbeideren innehar kunnskap (Hislop, 2009) pbetessuelle perspektivet bygger pa et
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hermeneutiske vitenskapssyn og blir beskrevet sostdelsesleere (Nyeng, 2010), der man ser etter
helhet i menneskers liv for & forsta deres situasig ikke har som hovedmal & lete "lovmessige” og
generelle sannheter. | det prosessuelle perspaktisamspill og relasjoner viktig for utvikling og
leering i organisasjonen. Kunnskap og leering ertliyil handling og til praksis, og kan veere
vanskelig & avgrense og male. Det prosessuellpgidiget pa kunnskap er at kunnskap er dynamisk,
subjektivt og kjennetegnes ved & veere sosialt keerstskapt i samhandling mellom mennesker.
(Irgens 2007). Innenfor det prosessuelle perspekér kunnskapsutvikling basert pa ulike sosio-
kulturelle prosesser som skjer i handling og i pisikog ikke primaert gjennom individuelle kognitive
prosesser (Gotvassli, i Irgens og Wennes 2011)nBkapen er tvetydig fordi den er underlagt ulike
betydninger og tolkninger og avhengig av kontekstrsom det er vanskelig & overfare kunnskapen
fra den konteksten den er utviklet i (Newell mi.fkgens og Wennes, 2009) Dette er en motsetning ti
det strukturelle perspektivet der kunnskap kan thesk som en beholdning og lett kan spres til andre
Von Krog hevder at kunnskapsutvikling er en skjarspss som vanskelig kan gjares ved hjelp av
tradisjonelle teknikker som fakta, data og inforjpagVon Krogh, et.al., 2001). Dette star i kontras
til det strukturelle synet som ofte tyr til "verktizsom prosedyrer og manualer nar en skal tilegme s
kunnskap. | intervjuene til radmennene tar detterg form av ulike planer slik som for eksempel for
kompetanseheving i organisasjonen og da gjernefonedhliserte mal konkretisert slik som formell

utdanning og studievekttall.

En leders prosessuelle perspektiv pa kunnskapygijd pa en forstaelse av at kunnskap vokser fram i
komplekse responderende relateringsprosesser melenmesker, hvor kunnskap vokser fram i
kommunikativ interaksjon og maktrelasjoner (Sta@)08). Kunnskap overfares altsa ikke kun fra et
individ til et annet, men er a betrakte som entegliagsprosess mellom mennesker der og da, dér etis
perspektiv og egen tilstedeveerelse i na-situasjenselve utviklings- og kunnskapsprosessen. Stacey

sier det slik:

"Vi ma veere kritiske til oss selv nar vi tror atrvdlle er a “fa dem” til & tenke annerledes og
heller rette oppmerksomheten mot egen person ayagjtakelse i sin egen lokale situasjon i
levende natid”(Stacey, 2008:262).

Det er vel ingen av radmennene som bevist omfaStameys teorier, men jeg skal senere beskrive
hvordan jeg oppfatter at radmennene handtere dielaa av kunnskapsbegrepet. Sentralt i Polanyi
(2000) sin kunnskapsteori er forstaelsen av kurmskan noe som er knyttet til aktivitet. Kunnskap er
integrert i kroppslige, spraklige og kulturelle eker, opptrer relasjonelt og dynamisk som enifra-t

bevegelse. Den er refleksiv transformerende ogleivile, det vil si at bade kunnskapen og
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kunnskaperen involveres i endringsprosesser. | haka markerer han avstand til den positivistiske
tenkingen nar det gjelder kunnskap og vi ser aafol(ibid) har et helt annet perspektiv. Jeg
oppfatter han slik at "ren” eksplisitt kunnskapékfinnes, og at det er irrelevant & snakke omaet ki
skille mellom holdninger, verdier, kulturelle ogssale aspekter og kunnskapsbegrepet. Dette bringer
oss mot hermeneutikkens ontologi der fortolkindpjsktivitet og sosial konstruksjon star i sentrum
(Irgens, 2011), der man har en tilneerming hvor resker i en organisasjon er forskjellige og har
ulike behov. Leder og ansatt star i stgrre gradier gjensidig forhold til sin organisasjon og til
hverandre. Gjennom deres arbeid og det sosialgehiiikapes den virkelighet som de er en del av.

Lederfunksjonen beaerer preg av rollen som motivagpfacilitator.

Irgens (2011) beskriver 4 niva for leering. Farsté@er nullaering som er nar pavirkning og endring
ikke forandrer egen kunnskap og praksis. Enkelleeting er andre niva; ny kunnskap forandrer ikke
den etablerte kunnskap og praksis, men det slgengjusteringer i etablert praksis.
Dobbeltkretslaering er det tredje niva for leeringt Br nar ny kunnskap og leering farer til innsikins
gjar grunnleggende endringer i praksis og virkedigforstaelse. Det siste nivaet for leering er
metaleaering, eller kunnskapen om hvordan kunnskapetaog evnen til a reflektere i forhold til

denne. Dette er ikke ulikt det Rennemo (2006) kalkesjonsbasert refleksjonsmodus.

Organisasjonsleering

Vi deltar alle i en kontinuerlig kunnskapsprosester som individ eller som en del av en
organisasjon, og vi har ulike mater a forsta dpssessene pa. Argyris kaller dette for anvendte
teorier (Irgens, 2007). Nar Morgan (2012) snakkarlarende organisasjoner og
kunnskapsorganisasjoner bruker han hjernemetafSemtralt i dette organisasjonsbildet er
leeringsprosesser, der rom for utvikling, utprgvingovasjon og etablering av ny kunnskap og praksis
star i sentrum. Han sier at metaforen forutsetiésreomi i organisasjonen der de nevnte prosesser
skjer desentralisert i hele organisasjonen. Aesajtledere har en mer likeverdig posisjon der

kunnskap skapes i mgtet mellom mennesker.

Irgens(2007) skisseres en femtrinnsmodell for asgdarisk leering, hvor trinn en i en laeringsprosess
er pavirkning. Niva to er innlaering — eksempel péiléin veere kurs, utdanning eller annen type
oppleering som blir gitt til en eller flere i bedéh. Niva tre er kunnskapsutvikling. P& dette &inn
endrer kunnskapen en har tilegnet seg de eksisteirgandlingsteorier og ny praksis kan etableres.
Det fjerde trinnet kalles kunnskapsanvendelse si3¢¢ trinnet i modellen er organisatorisk leering.

Der leeringsprosessen og kunnskapen blir en delgansasjonen og potensielt kan endre praksis i
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hele organisasjonen. Mellom disse trinnene eritfet bade pa individniva, slik som personlig kraft

og styrke til & dele, men ogsa filter som sositrigkturer og generelt leeringsmiljg.

Stacey (2008) er sveert kritisk til ulike tilnsermémdil kunnskapsprosesser som bygger pa begreper
som implementering og design. Gjennom slike timaeger forsgker enkeltindivider & ta kontroll i
kunnskapsprosesser innenfor en organisasjon. Hagiragisse fire kiennetegnene for strukturelt
kunnskaps og leeringsperspektiv med styring ogesiit@nkning: Farst nevner han organisatoriske
flate strukturer, med team som leder seg selv. Béywe organisering er gjerne knyttet til
effektiviseringsprosesser. Kjennetegn nummer foregram eller styring som skal endre
organisasjonens og medlemmenes verdier og adfardken er at kulturen i organisasjonen skal
endres. Det tredje tegn er inspirasjon eller kasisom skal f& medarbeidere til & endre praksis for
kunnskapsarbeid. Det siste kjennetegnet er fieraingindringer for uformell kontakt mellom
medarbeidere, som skal stgtte fortellende kunneldpstoriefortelling innenfor et praksisfelt. Stgc

spgar retorisk:

"Hvordan ser man pa slike rad i tenkningen om kokggleesponderende relateringsprosedser
(Stacey, 2008:254).

Han svarer med et bilde. Han plasserer de meddisjonelt strukturelt syn pa kunnskapsdanning og
organisasjonstenkning i rollen som den nevrotisksgnen. Han som i repeterende tvangsmgnstre er
fanget i sitt eget rutineslaveri. Staceys lgsniagigtte er a slippe styring og strategier helsstote pa

at kunnskapsprosessen er noe som skapes i mgtetmmeénnesker.

| bokene til Rennemo (2006), Irgens (2011) og Isgem Wennes (2011), presenteres lederen som en
mulig utgvende forsker. Irgens (2011) trekker frargyris som en sterk talsmann for anvendt eller
aksjonsrettet kunnskap, der man bruker egen kuprasgdorskning i endring av egen organisasjon.
Rennemo (2006) bruker begrepet aksjonsbasert kiketrérem to hovedretninger, aksjonslaering og
aksjonsforsking. Laeringsbegrepet brukes mer metrietog organisasjonens egne kontinuerlige
laerings- og utviklingsprosesser. Nar det gjeldsjaisforsking tar den gjerne utgangspunkt i endring
som skjer pa bakgrunn av arbeid til en endringsaigetndemokratisk samspill i organisasjonen.

Denne endringsagenten kan veere ekstern eller intern
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Fig 1. Kolb (llleris, 2000:60)

Kolb (1984) er oversatt i llleris (2000:65) sin bok lzering. Her far han falgende ordlyd

«_aering er den prosess hvorved erfaring (experienocajannes til erkjennelse

Hvis jeg skulle gitt sitatet norsk sprakdrakt viflet blitt

«Leering er en prosess der erfaring omdannes tilegnkglse.

Han har samme tilnaerming til kunnskaps og leeringysmet bade i sitatet og i modellen Fig.1 (llleris,
2000:60). | denne modellen har Kolb (1984) samnikentike kunnskaps og lseringsmodeller. |
sentrum er for eksempel Deweys modell om erfariagsti leering og ytterst er Kolbs egen
vitenskapelig undersgkelsesprosess. | denne madwild&er han begreper som erkjennelse, erfaring,
prosess og utveksling. Modellen og artikkeleialb (1984) gjar klare koblinger mellom begreper
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som leering, forsking, kommunikasjon, kreativitetgrgblemlgsning, knytter disse sammen og gjar
begrepene avhengige av hverandre. Senere i oppg#yeg utdype bade min egen oppfatning og

oppfatningene til radmennene om disse begrepersaommenvevde og opplevd som synonymer og
sterkt avhengige av hverandre for & gi meningsamtale, da flere av disse begrepene er sentrale i

intervjuene som ble gijennomfgart i forbindelse medree masteren.

Kunnskapsorganisasjonen

Irgens (2011) gir i sin bok en oversikt over kjetag® pa bedrifter og organisasjoner som kan kalles
kunnskapsorganisasjoner. Han gir dem kjennetegn Isanselvbevisste ansatte med hgy kompetanse
0g autonome arbeidstakere. Kunnskapsbedriften@daskelig kontrollere eller eie kunnskapen i
bedriften og at de ansatte sin kompetanse er fittiadk verdifull ogsa for andre organisasjoner. Han
har i sin tabell (ibid:131) rangert ulike typer biéter ut fra kunnskapsintensitet. Irgens (ibid) ggsa
norsk sprakdrakt til Quinns kjennetegn til kunnsapeiderens intellektuelle og kunnskapsmessige
kapasitet. Den blir beskrevet i 4. niva. Der farsté «ognitiv kunnskap(know-what)som er
grunnleggende formell- og realkompetanse innerfdrestemt fagfelt. Den andre éwvanserte
ferdigheter(know-howsYer man utvikler den grunnleggende kunnskagfakéve

handlingsmgnster. Det tredje niva 8ystemforstaelse (know- why)ette er en dypere forstaelse av
faget, organisasjonen og hvordan problem kan ifieemtés og lgses. Det fierde &etvmotivert
kreativitet(care-why)>som beskriver vilje, motivasjon og innstilling dgiét & lykkes. Uten denne
driven og viljen til utvikling vil resultatene i ekunnskapsbedrift vaere pa det jevne.

Morgan (2012) bruker begrepet holografisk desigal®® prinsipper for & beskrive en slik
organisasjon. Det fgrste prinsipplsgg «helheten» inn i «delen@bid:111). Der beskriver han et
bedrifts DNA som kan inneholde policy, normer ogfverksintelligens«Betydningen av «overflog»
(ibid:119) er det andre prinsipp. Organisasjonerhméessurser til utvikling, samarbeid og
innovasjon. Det tredje prinsippet@ngdvendig variasjongibid:121) som sier at en organisasjon ma
ha en variasjon i ulike ressurser slik at orgafisen kan handtere endringer. For eksempel skal
diversitet i kunnskap sikre at ngdvendig innovagjgrendring blir mulig. Det fierde prinsipp et
minimum av kritisk spesifikasjer{ibid:123), organisasjonen ma ha balanse meltgring og frihet;
slik at det blir n@dvendig rom for kreativitet agibvasjon. Det femte prinsipp eh deere & lzere
(ibid:124), der han beskriver det & veere i omatili- og refleksjonsmodus hele tiden som en

utfordring.
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Lederskap

For & tydeliggjere dikotomien nar det gjelder lettap vil jeg bruke to ulike modeller som viser
hvordan man kan se prosessuelle og struktureliekéespi lederskap. De to lederskaps stilene jeg tar
utgangspunkt i er transformerende og servant. eS&mal. (2003:350) skriver dette om

transformerende lederskap.

«Transformational leaders transform the persondbega of followers to support thevision and
goals of the organization by fostering an environtrvehere relationshipsan be formed and
by establishing a climate of trust in which visimas be shared(Bass, 1985a). Avolio et al.
(1991) established four primary behaviors that ¢iate transformational leadership:

(1) Idealized influence (or charismatic influence).

(2) Inspirational motivation.

(3) Intellectual stimulation.

(4) Individualized consideration.»

Der man som ledere har et klart ansvar for & skapebeidsmessig stattende klima som danner
grunnlag for transformerende lederskap. En transfcende leder skal gi mal, retning, motivasjon,
stimulering og veiledning til den ansatte i orgasjsnen. Dette stgttende klima skal gi resultaed
bakgrunn i bedriftens interesser og mal. Perforrmananagement kan veer en mate a utagve en slik

transformende ledelse.

" Many factors will impact the effectiveness of agamization’s performance management
system, but three are most important. First, tretesy needs to be aligned with

and support the organization’s direction and crticuccess factors. Second, well-developed,
efficiently administered tools and processes aederd to make the system userfriendly

and well received by organizational members. Thardy most important, is

that both managers and employees must use thersystemanner that brings visible,
value-added benefits in the areas of performanaarphg, performance development,

feedback and achieving results(Pulakos, 2004:30)

Den stgttende og motiverende praksis kan da kaskres i det som kalles ytelses-sirkelen, der
lederens feedback ikke skal veere en isolert headelsn en pagaende prosess gjennom aret.
Prosessen skal veere en sirkel der leder og anedtbakgrunn i organisasjonens mal og politikk

diskuterer og operasjonaliser bade planleggingtsigkk av mal fra ytelsessirkelen. Ikke ulikt en
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hermeneutisk-sirkel, men skiller seg fra dennetdlsgssirkelen har et utgangspunkt der prosessen
skal fremme og sikre bedriftens mal og perspektivViam har et personlig ansvar for & konkretisere

sine egen mal for egen praksis. Dette skal korderts som en egen plan for & spesifisere hva som ma
til for & nd egne og organisasjonens mal samt daakgrunn for coaching og tilbakemeldinger og

tilpassinger av fremtidig planperiodi®id)

Nar det gjelder Servant lederskap har den en nkeisfmot arbeidstakerens eget motivasjon og
motiver, der man har en mer underbyggende stillsgger vekt pa arbeidstakerens ansvar for
utvikling av mal og sosial samvittighet i forholtlégen organisasjon. Ledelsen vil da ha mer prveg a

tilrettelegging og medmenneskelig statte. Dieren#t(2011: 1228) sier det slik:

« Servant leadership is demonstrated by empowaeairiigdeveloping people; by expressing

humility, authenticity,interpersonal acceptancedatewardship; and by providing direction.
A high-quality dyadic relationship, trust, and fa@ss are expected to be the most important
mediating processes to encourage self-actualizapositive job attitudes, performance, and

a stronger organizational focus on sustainabilitydacorporate social responsibility

A Conceptual Model of Servant Leadership
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Humane Orientation : .
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Interpersonal Acceplance — Team effectiveness
Providing Direction ‘ .
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characteristics:
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Fig. 2. Dierendonck (2010:1233)

Figur 2 til Dierendonck (2010) beskriver et lederskap basedt jséatte og dyktiggjaring der den
ansatte har et ansvar for at bedriften utvikler degfelles ansvar og tillit er kjerneverdier. Maar et

37



personlig ansvar for engasjement, trivsel og mejormav seg selv og andre. Man skal bidra som
medlemmer av et felleskap som skal har felles B@siavar. Lederskapet er felles og har

utgangspunkt i respekt, bidrag og lojalitet, ogentggning av kognitiv mangfold i organisasjonen.

Handlingsrom

| mine samtaler med radmennene gikk praten alterstenar vi snakket om handlingsrom, dette er et
begrep som intuitivt forstds av bade meg og mif@rmanter. Det var vanskelig for meg a finne
dekkende forklaringer pa begrepet i faglitterattsem stemmer med min og informantenes forstaelse
av begrepet. Wikipedia beskriver handlingsrom semulighet til & styre eller handle innenfor gitte
rammebetingelser(no.wiktionary.org). Espedal og Kvitastein (20b2skriver handlingsrom som
autonomi eller frihet til & velge og om elementés som leering kan pavirke dette. | fglge Strand er
begrepet et supplement til rollebegrepet, som fermhtillatelse og et mulighetsomrade mellom krav
og begrensninger. Handlingsrommet beskriver hvitkahdat lederen har til & utave skjgnn og
autonomi (Strand 2007).
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Fig. 3. Fakvam (2015)

| intervjuene kommer det frem flere aspekter veddtiagsrommet. Alt i fra det basale som
oppfatningen av hvilke konkrete handlinger man gpame i rollen som radmann, til «filosofiske»
betraktninger om hva som bestemmer virkeligheteamdlingsrommet. Nar jeg spgr om hva som
bestemmer handlingsrom som rddmann, oppfattedejexy spar om hvem og hva som definerer
hvilke handlinger man kan gjgre som radmann. Mifiermanter gir meg falgende tre

hovedforklaringer pa hva som styrer innholdet idimgsrommet. Der den farste er de formelle krav
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fra lovverk og forskrifter som jeg snakket om tigire nar det gjelder blant annet kommuneloven som
beskriver formell saksgang og fatting av beslutam@en andre delen er krav og gnsker fra
politikere, ansatte og innbyggere. Dette er enamipolitiske, personlig, organisatoriske press og
gnsker for & nevne noe, beskrivelsen og draftirmyetette blir en viktig del av oppgaven. Den siste
delen av handlingsrommet er egen oppfatning avllmyslommet, drgftinga av dette blir kanskje den
viktigste delen av min oppgave og det er her jeglsa klareste forskjellen mellom mine informanter.
Nar disse faktorene settes sammen far man radmsiopgtevde handlingsrom. Hva som er viktigst

far forskjellig valar hos de ulike informantene ergom jeg skal komme tilbake til senere i oppgaven.
Empiri/Analyse av data

Det transkriberte innholdet fra de seks samtalemedsultert i overkant av 80 A4-sider med data. En
stor mengde data og har brukt mye tid for & fintvalgskriterier for & redusere kompleksiteten i
materialet. Med stgtte i en hermeneutisk tilneermialgte jeg & fokusere pa de bestanddelene i
materialet som omhandlet hovedtemaene i intervileggubg plasserte disse i flere matriser far jeg
klarte & se helheten dette ga (Thagaard, 2010).

Denne fagrste systematisering av data ble Membaikelg(Postholm, 2010)med deltakerne. Vi kan si
at det for meg ikke var noe klart skille melloms$amling og analyse av data, dette er jo ogsa mature
av et fenomenologisk forskingsprosjekt der samtatgimteraksjonen mellom forsker og informant
former det som er viktig og spesielt. Hele tidenveksling mellom det induktive og det deduktive.
Min inngang til intervjuene og laging av intervjlida var basert pa egne teorier om hvordan
sitasjonen til en radmann er og egen undring agried er jo grunnlaget for de diskusjoner og
forsking som jeg gjennomfarte. Disse teorier ogkelser ble da utfordret i samtalen med
radmennene og i Igpet av samtalene laget jeg mgmeahenger og nye teorier, der jeg gnsket a
oppna intersubjektivitet mellom meg som forsker@gmannen som informant. Et eksempel pa dette
er nar jeg i membersjekken spgr den ene radmammeegpoppfattet han rett i at han mener det er
sveert liten forskjell pa det & drive et selskaglega lede en kommune. Nar jeg i
membersjekksituasjonen opplevde at radmannengéerler har du oppfattet meg rett» da har vi

oppnadd intersubjektivitet.
Empirikapitlet starter med at jeg gir noen opplyg/@r om arbeidet mitt, utgangspunkt for arbeidet

med masteren for & bevisstgjgre mitt eget ontdkegimkteppe, samt a prave a bevisstgjgre bade meg

selv og leseren fgr mitt arbeid, analyse og kon&hes.
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Nar jeg na skal i gang med a skriftlig gjgre miogdlkinger av samtalene og sette de enkelte délene
empirien sammen til et helhetlig materiale, harrjegjt andre utfordringer enn det som en
utenforstaende ville hatt. Naerheten har gitt medy@forutsetninger og innsikter som andre kanskje
ikke ville ha oppnadd. Et av mine hovedmal medngemppgaven er & skape og utdype egen

kunnskap innen et omrade, der bade jeg og inforenanitar delte erfaringer. Mine undersgkelser

[...]kan dermed bringe fram ny, lokal kunnskap, dvensikap om hvordan fenomener ser ut

og ting henger sammen]] (Jacobsen, 2005:15).

Deltakerne i min undersgkelse har gitt meg et staiamateriale som har gitt meg sterre innsile i d
fenomenene jeg hadde som mal & undersgke. Metodejeg har benyttet har veert et godt
hjelpemiddel og hensiktsmessig verktay, og selame metoder kanskje ikke har gitt bevis for
allmenngyldige og lovmessige vitenskapelige reigéar positivistisk tradisjon, har den gitt meg kedr
innsikt i hvordan rollen som rddmann i tre ulikexkmuner i Norge kan spilles. Noen av funnene i
oppgaven kan gi indikasjoner som kan si noe genemekpesifikke tema som er aktuelle for rAdmenn

i oppgaven.

Nar jeg skal i gang med empirien velger jeg ferstesentere mine tre informanter, og hvordan de ser
pa sin virkelighet, denne farste beskrivelsen eioeelling om det som jeg mener var det viktigiste
intervjuet, denne delen er uten andre referansdeanrd som ble sagt i intervjuet. Dette slik asdm
leser kan f& vaere mest mulig med i det som jegatgifsom det viktigste i samtalen mellom to
personer. Sa vil jeg beskrive hvordan jeg tolkeesg@itsagn og det som jeg finner karakteristisk for
dem og deres praksis. Til slutt vil jeg sette damsen for & se om det finnes likheter ved praksis o

ontologi.

Jeg vil i empiridelen av oppgaven ta utgangspunletisom Postholm (2011) kaller beskrivende og
tolkende matriser og lage modeller og stiliseréenfstillinger av mine informanter og det som jeg
mener er seertrekk med dem. Disse modellene girekkelhetlig og komplett bilde av informantene,
men er min beskrivelse av og forsgk pa forenkligggstematisering av mine tanker. Taushetsplikt og
det og ikke identifisere deltakerne gjorde at atbematte fa nye navn. Derfor vil jeg presenteréree
informantene og gi hver dem et navn/tittel somrjener kan beskrive en del av dem som personer og
hvordan de tilneermer seg rollen som rddmann, msis bdet som jeg oppfatter som felles og sentralt

I intervjuene. Jeg valgt ikke navn for etter jeddegjennomfart membersjekken, under analysen.
Slik at valg av navn skulle underbygge det arbesdet jeg gjort med analyse og resultat matrise.

Navnene deres kom fram pa litt ulikt tidspunkt, den ene kom forlag til navn fra ham selv allerede
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intervjuet, for de andre to kom det litt etter hvé&re tre som jeg mgtte var utfgreren, gartneren og
direktgren. De skal du bli kient med i de nesteitiedgne.

Utfgreren

Den fagrste intervjuet mitt var med utfgreren, ddtam jeg kjenner fra far, min egen leder. Jegfalt
meg trygg pa at intervjuet kom til & ga bra, dak@mner han som en hyggelig og omgjengelig mann.
Matet ble avholdt pa et av rAddhusets mgterom.Jjuter starter med at han forteller uanstrengt am si
utdanning som leerer og fordypning i sprak og teagiom sin ledelsesmaster fgr han fortsetter &
fortelle om karrieren fgr og etter han begynternkaunen. Han dveler ved forskjellen mellom privat

og offentlig sektor

« a std i det spenningsfeltet, der du har et form&apog planutvalg som ma regnes pa
samme mate som et styre i en annen organisasjohadelu mgter oppimot 20 ganger i aret,
mens i en vanlig sa har du 5 styremgter/../ ogsalbaen generalforsamling i et bedriftsstyre,

her har du altsa 10-11 kommunestyremgter, som gréesesom generalforsamling,i aret».

Tidligere i prosessen har jeg diskutert med utkareat jeg hadde en mulig problemstilling for min
master som var slik «Hvorfor bytter noen kommuréeofte rddmann» dette og at han kjenner meg
godt beerer farste del av intervjuet stor preg kv as han starter & snakke om hvorfor det kan bli

utskifting av en radmann i en kommune. Noe av detté han sier er

«nar det skjaerer seg mellom politisk ledelse ognaain s& er det fordi begge vil veer den

bestemmende, begge vil ha makt samtidig og pa samméela, det gar ikke»,

han slipper etter hvert denne tilngermingen ogrbéir med pa dialogen om det & lykkes som radmann.
Nar han beskriver sine hovedoppgaver som radmakker han fram tre hovedpunkter. Det farste er
a skape tillitt i organisasjonen, det andre erngeftov og regler, og det siste er det & balanseitom

politikk og administrasjon.

«/..Imen klart at en kommune er jo veldig styrt.avgjennom lovverket og i alle de

tienestene».

Utaveren forsetter a reflektere om dette med léitlegsplasserer seg i en situasjon der han soerled

beskriver dette med hans egen og andres tillitati i den administrative organisasjonen
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«kanskje det vesentligste, det er & utgve eneslidse, at du far tillit, det er ikke noe jeg kan
forlange, at jeg far tillit til de som arbeideremdt meg, at de feler at de har ansvar for
oppgaven sin og at de er selvstendig og ikke mmsit de har faglige gode begrunnelser for

det de legger fram»

og utfareren har falgende refleksjon nar han s&aktive sin interaksjon med politikerne

«Oppfer deg fornuftig med politikerne dine, ansmd®m de er, aksepter at de er ledelsen, at

det er de som bestemmer»

han etablerer gkonomi og gkonomenes sprak somsésiesin praksis som leder og i intervjuet

«Min kommune, har hatt orden i sine sysaker fardessann, at man har hatt god gkonomi
og at man sammen i politisk og administrativ ledglsar veert klar over at man ma styre slik

at vi har en gkonomi som er i balanse»

Han trekker ogsa fram sine naermeste medarbeidere

«jeg har med meg kommunalsjefer, personal og gkajeitie er mer dyktige pa sine

eksplisitte fagfelt

Disse stgtter han seg pa blant annet i politiskeemBar jeg ber utfereren om & beskrive hva
kreativitet er, gar han farst litt utenfor rolleons radmann far han trekker disse erfaringene inn i

settingen som radmann

«jobba mye med teater, det beste er nar man hplélened fysiske ting eller arbeider eller
gjer et arbeid, for da er det lettere & fa til &kiitere. Det er kanskje det som gjar det sa

vanskelig, det som gjgr at politikerne ikke far tiletlet blir teoretisk i stedet for praktisk»

far han kommer med fglgende definisjon

«gjennom en kreativ prosess skal man komme frameilsom man ikke sa far man begynte.
At det kanskje kommer fullt av ideer, ogsa klaranrkanskje ta ned noen av ideene , ogsa

arbeider vi videre med dem, sa far man til noe, gt legger jeg i det kreative
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Spesielt snakker han om dette at man er faststfag og derfor har problem med & se «andre

lgsninger» Han beskriver en slik situasjon der faatil dette slik

«og klarer vi det, sa er det ofte veldig givendenwan kan lgyse oppgavene bedre enn far,

man kan til og med fa til innsparinger pa den maten

Nar jeg spar om opprinnelsen til en ide som skilt@ndring og forbedring i organisasjonen hanha
et grovt sett en tredeling. Han snakker om ytrergaéing slik som nasjonalpolitikk fra regjering og
andre slik som Kommunenes Sentralforbund, ogs&erdkan fram arbeidet til den lokale politiske
ledelsen og sin egen strategisk ledergruppe, mesmakker ogsa om at idéen kommer fra

organisasjonen

«/../men tenker at det mest beste, hvis det er en ideesader ute, uten at vi er kommet med

den ...uten at .. «nd skal dere kom med noe», ikk@nviskal fa dem til & bli overbewist

Historie om kreativitet og leering i egen organieaspraksis:

««l Samme Bat» der vi skulle se pa hvordan degérifietene)kunne drive pa en annen mate,
men malet var jo & spare pengervi.satte ned 12-13 grupper.. ogsa var det med bade
medarbeidere og ledere, og selvfalgelig foreniegen./de skulle se pa egne greier og ikke
pa andres, og det kom jo enormt myesom de foreslo skulle gjgres. Noe med en gang, det
er gjort, noe i gkonomiske sammenheng, men sontbeélas videre med/.../ det kommer

ideer om ditt og sénn, men det er ikke tenkt ferdig
Nar praten gar inn p& handlingsrom har han ettstekkis pa det som han oppfatter som faste rammer
utenfor egen praksis, det fagrste han trekker fralowwerk, egen stillingsbeskrivelse og delegasjon.

Far han gar inn en tankerekke knyttet til dynamikkbandlingsrommet

«handlingsrommet gar som en blasebelg, noen gargenmper det inn, for da kan det veere

litt... da er det et eller annet vanskelig

Farst knytter han dette til den uformelle dialogesd politisk leder og har mye fokus pa dette. Han

apner etter hvert opp for at hans egen praksiskgiveget og andres handlingsrom.
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Utfareren dveler mye i dette med dialog og sanaglenakker mye om hvordan denne gar mellom
han som radmann og politisk ledelse. Der han bessksin dialog med ordfarer som god, mens han

mener at det er stort forbedringspotensial i adiaied de gvrige politikerne.

«ogsa virker ikke politikerne interessert i & hande dialogen, som ikke betyr noe vedtak.
Fordi de er veldig opptatt av & gjere vedtak, ikieediskusjonen/../de vil helst ha det slik at de
skal fatte et vedtak, fa et forslag og stem over. debli litt lite kreativitet av dette/../Det er en
gammel tradisjon i Vefsn at man ikke har stgewil dialog, for det har ikke med evnen &

gjere, til & ga inn i dialoger».

Nar vi i samtalen kommer inn pa hva det vil sykkes har han flere momenter. Utfgreren trekker
fram en storstilt utbygging og renovering av skogammehall og sykehjemsplasser og viser til gode

politiske prosesser som han beskriver slik

«si at rett er gjort til rett tid, sa faler og symenan at man har lykkes nar man har fatt noe til»

men beskriver det gkonomiske og politiske etteiddiesom utfordrerne

«det & lede mellom politikk og administrasjon semmé&mann gjar, er egentlig en stor

balansekunst».

Membersjekk med utfgreren

Det er en helt annen falelse pa oppfalgingsintetiioembersjekken, det at man har intervjuet to
andre radmenn, samt at man har transkribert ogsavalalle tre intervjuene gjar at jeg er mer giger

I forhold til intervjuet. Oppfalgingsintervjuet sji samme mgterom som det farste intervjuet. Til
dette intervjuet har jeg laget et skiema/diagram kan fyller ut. Diagrammet har to akser der des en
er om at rddmannen opplever at han blir kontro#lerpolitisk niva og den andre aksen er hvordan
radmannen opplever starrelsen pa sitt handlingsirfonkant har jeg pa bakgrunn av det som jeg
oppfattet fra intervjuet plassert utfgreren i delisgrammet, men viser ikke mitt diagram til haa. S
nar han skal plassere seg selv kjenner han ikkedildan jeg har plassert han. Det farste hanegjér
presiserer pa nytt, dette med det dynamiske i egdi@ndlingsrom, men etter a ha blitt bedt om &

beskrive ndsituasjonen, setter han seg selv ilsardr begge aksene.
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l Ridmannen opplever liten politisk kontroll |

Ridmannen Ridmannen
opplever lite opplever stort
handlingsrom handlingsrom

Min plassering
av utforeren

l Ridmannen opplever stor politisk kontroll |

Han utdyper dette med et eksempel fra et radmativenk som han er med i.

Figur 4. Fakvam (2015)

«/.. det er ganske forskjellig da, rddmannen i gemste kommunen, der blander politikerne
seg veldig lite inn i alt, det er ganske forskgelim i hvor stor grad ordfgreren er opptatt av
detaljer/.../det er forskjell etter hvilkken kommureed i.».

Utfareren trekker videre fram en konkret sak/protgglling med utbygging av svemmehall der den
gkonomiske virkeligheten til rAddmannen ikke blisagtert av politisk ledelse. Slik at den politiske
beslutningen om realisering og finansiering gjgkahmunen na har gkonomiske utfordringer nar det
gjelder inndekning av et driftsmessig underskubDette oppfatter jeg som nok en antydning og derfor
spar jeg utfareren om, det som jeg oppfatter soskjellig fra de andre to, dette med forholdet til
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politisk niva og da spesielt politiskleder/ordfarddr jeg spar direkte om at det i realiteten er
ordfgreren som er den som begrenser handlingsrostéodor kontroll, far jeg flere indirekte svaiksl

som:

«Det er ordfgreren som er frikjgpt/../ordfgreren systemet til daglig/../du kjenner jo denne

kommunen».
Uten tvil vil jeg ha samtalen inn p& et spor hwag fror det er svar, men nar han svare dette

« Ja, han er den viktigste politikeren, men dettenbestemmes i matet»
gir jeg opp & fa et direkte svar pa dette. Narsjeakker om gartneren og direktaren, trigger det
tidligere momenter fra det fagrste intervjuet. Detted de formelle kontrollorganene i det politiske
system politikken, forskjellen pa privat og offeégtsektor og politisk styring og innblanding i
arbeidsoppgavene til offentlig sektor. Helt patsiu etter at opptakeren er slatt av kommer det som
jeg oppfatter som ei oppsummering fra utgverenatligpptakeren ma settes pa igjen. Det er to ting

han har fokus pa

«Du selv er ikke valgt, men ansatt, hvis du daiddinsj, s sier de han kan vi ikke ha, sa da

har du tapt»

den andre er kompleksitet i rollen alle forhold smé tas med i arbeidspraksisen til radmannen

«hele greiene, det er en balansekunst, det & vagiaén, der har du et sitat til Masteren»

46



Utfgreren, oppsummering og teoretiske koblinger

Utfareren

Strategi for & lykkes

Anerkjenne politisk nivd som de som skaper

ontologien gjennom politiske vedtak.

Ontologiens epistemologi

Jeg er en del av hierarkisk system, derfor er det
utfordring & gjenskape min og organisasjonens

ontologi.

Min oppfatning av ontologi

Idoliserer et prosessuelt syn men, har i praksis

strukturell ontologi

Beskrivelse av egen organisasjon

Kompleks byrakratisk organisasjon med hay gra

av involvering fra politikere.

[®X

Handlingsrom

Definert av lover, avtaler, gkonomiske rammer o

politikerne.

Handlingsrom (Ansatte)

Jeg definerer for mine medarbeidere

Eget Lederskap

Neert servant

Politisk miljg i rAddmannens fartstid

Stabilt

Hvilket lederskap blir han utsatt for

Transformerende

Hva eller hvem bestemmer at du har lykkes som

rddmann?

Det vil jo veere alle, ingen og deg selv.
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Kreativitet/ innovasjon
Tradisjonelt (Amabile)

Historie om kreativitet
| samme bat, ambivalent (Fong)

Egen oppfatning av lsering /endring

Prosessuell
Min oppfatting

Strukturell
Anerkjennelse av Hierarkiske strukturer

Ja
Plan og gkonomifokus

Ja

Figur 5. Fakvam (2015)

Tilneermingen til utfgreren for & lykkes er & anenkje at det er politisk nivd som skaper ontologien.
Dette begrunnes pa ulike mater, men hovedforklaniiggger han pa lovverk og systemer. At han
anerkjenner dette og i liten grad utfordrer detiemdigmet plasserer utfgreren neert et strukturelt
perspektiv. Samtidig gir hans beskrivelse av lgeag utvikling en litt annen og tvetydig valar.
Samtidig som han skal innfare systemet Lean, be=ken prosessuell og emigrerende prosess der
utvikling kommer fra enhetene som best, og probtemad gjennomfaring nar disse prosessene er
styrt fra ledelsen. Her er det en klar ambivalemsn nar han skal konkludere er det politisk nivé so
bestemmer ontologien. Nar utfareren skal beslegen organisasjon beskriver han en kompleks
organisasjon ulik en privat bedrift med hgy inveing av politikere derfor har han problem med &
gjenskape sin og organisasjonen ontologi. Dettflege assosiasjoner bade nar det gjelder de ulike
niva for organisasjonsleerer og hva som ma veetedisfor innovasjon og ikke minst om vi kan
klassifisere kommunen som en kunnskapsbedriftitiRaen generelt er i liten grad med i den dialog
som er strukturert og tilrettelagt av rddmannemsmédmannen opplever sin dialog med ordfgrer

som bra.
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Figur 6. Fakvam (2015)

Handlingsrom definerer utfareren farst og fremskoaer, avtaler gkonomiske rammer og politikerne.
Jeg definerer for mine medarbeidere. Stillingshigslsen, lovverket, delegering og politisk ledelse.
Seerlig arbeid med polisk niva kan gi starre hamggliom. Egen praksis forhold til andre ledere i
kommunen. Det ligger naert opptil det som Strand{2@@skriver mandat til leder. Han snakker ogsa
om dynamikken i begrepet at det ikke ligger fagtabhandlingsrommet kan bevege seg som en belg.
Han trekker fram gkonomi og politisk stemning sdktige, men ser sma muligheter for selv a

pavirke dette.

Nar utfareren skal tilnserme seg begrepene kregttiog innovasjon ligger hans beskrivelser nzert
opptil beskrivelsene til Anderson(2013) og Amalniled positivt ladde prosesser fylt av ideer, som
kommer fram til anvendte resultater som man ikkégsdnan begynte. Dette star egentlig i kontrast
til egen kreativitetshistorie og gnsket om a inaflean. Utgangspunktet for disse prosessene vil bli
oppfattet som negativt ladde, der motivet er nedskiger, nedbemanning og innsparing. Allikevel
knyttes det ogsa positive emosjoner til arbeided disse tingene, og Fong sin ambivalens ser vi hos
utfareren. Nar utfgreren beskriver eget lederskaporganisasjonen ser vi mange av kjennetegnene
til servant lederskap, her snakkes det om tikitystendighet og de ansattes faglige integritet og
uttalelser om det emigrerende, og forstaelsen esopkg engasjement. Samtidig skal politiske vedtak
effektueres som ikke ngdvendigvis er i trad mednaahens ontologi, men forankret i et politisk
vedtak med sin egen ontologi. Utfgreren snakkenga om gkonomi og gkonomiske planer og

hvordan de skal oppfylles og i hvilken grad han sadmann kan pavirke disse. Dette setter utfgreren
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og hans praksis neert et strukturelt perspektivasitigistisk tradisjon. Det er grunn til & tro aalsilt
politisk styre med samme politiske leder, med em &b stabil politisk flertallsplattform har veerech
pa a skape dette. Denne lange ettpartitradisjbtekmed en ordferer med lengre fartstid enn
utfgreren, gjar at vi ser klare elementer av stmglt og transformerende lederskap som utfgrerien bl
utsatt for. Der samtaler med politisk leder og ke vedtak danner grunnlaget for denne ledelsen.
Ontologiens epistemologi blir at han er en deltavierarkisk system, derfor har han problem med &
gjenskape sin og organisasjonens ontologi. Deiipfaiter jeg at utfareren har et syn og ambisjoner
mot et prosessuelt syn, men at omstendighetenagj@n i hovedtrekk praktiserer strukturelt. De

som bestemmer om du har lykkes vil jo veere allenggn og deg selv. Eller som han sier det selv

«men/.../ kjenner inni seg om man fgler at det vardiliex ikke bra»

Gartneren

Intervjuet starter med at gartneren heller kakKeppen min. Vi sitter ved mgtebordet i hans kontor.
Farsteinntrykket er at dette er en hyggelig ogamaé mann. Intervjuet starter med litt avklaringer
formaliteter, men ganske kjapt gér intervjuet immimer interessant fase. Han beskriver situasjonen
da han ble rekruttert, der han som stedfortredeoveéa etter en konfliktsituasjon som han beskrive
slik:
«skylda for den konflikten som kom, |& p& beggersi@ade pa formannskapet og han som
var rdédmann, og sa var det litt personmotsetninggiitt sdnn miks av mye, men i bunnen sa

kjente jeg pa manglende kommunikasjon»

denne erfaringa gir falgende erkjennelse for gagime

«leeringa av det, er at det er helt ngdvendig, mekjempegod kommunikasjon med

politikerne»

Han forsetter med & beskrive de formelle strukteriesrganisasjonen og han trekker fram to ting, den
farste er egen ledergruppe som bestar av radmarkgmmunalsjefer (samfunn, oppvekst og helse).
Fra den virtuell samkommunen tiltrer gkonomisjefooganisasjonssjef /personal sjef. | denne meta-
kommunen deler man pa ulike funksjoner slik sonsqeal og gkonomifunksjoner. Jeg leder samtalen

inn pa hva som er de viktige oppgavene til radman@artneren trekker frem tre ting som viktig i
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denne sammenheng, de to farste er dualismen gjedabénvaere en leder av en organisasjon,
samtidig som man tjener et demokrati og det simte er utadrettet mot samfunn og media. Denne

dualismen presiserer han slik

«Ma bruker mye tid pa politisk ledelse, veere tilstefialge opp ordfgrere og komité ledere,
veere til stede for & informere og sarge for a selmm. Ogsa skal man veere leder, lede og

Kkjgre strategiske prosesser, trekke inn og gjgrafedere gode, gartner-funksjonen

Intervjuet beveger seg inn i en del som handletamalse og kompetanse der det er to utsagn som

stikker seg utler det ene er hvordan lede nar de du leder harbdgpmpetanse

«men jeg falger ikke opp direkte disse faggruppdeeer jo kommunalsjef og enhetsleder
som faglger opp profesjonene/../det krever, emtitien type ledelse, en det som er den gamle
industriell lederen og har erfart selv at det betlgr ma gi mye slipp, du skal ikke sitte &
fortelle folk hva de skal gjgre daglig, s& skalatefatte) gjgre en god jobb ma de vaere
motivert/../selvmotiverte/.. /ledelse skal i litgad styre/..../vi skal sette mal og verdisett

stille krav/..../du ma sgrge for at malene og vereiengodt kommunisert»

Nar samtalen gar over i & handle om kreativitefegdoer om en kreativitets historie gar samtalen li
i std, han forklarer dette med at kreativitet bpgteer lite brukt, men nar jeg gir det synonymet
problemlgsing og det a finne mulige lgsninger mblam Igsner samtalen opp. Som en historie om

kreativitet kommer historien om samkommunen. Exgkn og etablering var motivert utfra dette:

«begge kommunene var i en stor gkonomisk krise ddenaedbemannet, men vi sa at det ikke
var nok/../egentlig skulle vi slatt oss sammen, dedrvar det ikke noe politisk stemning for,
det var ingen agenda om det, men vi matte ha ekte$bm om det /../ Igsninga bolen farste
samkommunen i Norge og det er en virtuell kommamees konstruert til & lase oppgaver i
medlemskommunene, men som er satt som en vanlgukenbortsett fra at den ikke har

egne innbyggere, men har en administrasjon, et eamiunestyre/.../«sa vi fant ei lgsning

der vi tok ut samdriftsfordeler, laget felles tjetex, uten a legge ned kommunene eller & sla
sammen kommunen, sa det var en veldig kreativ &ni@se det pa, uten & sld sammen

kommunens.

Gartneren bruker disse ordene
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«jeg er en sann optimistisk person, det ma en vamesénn rolle, se muligheter i folk, og
tenke positivt om folk, se muligheter, de er irgsegt i & gjgre en god jobb, har de ramma til

a skape ting, sa gjer dem det, da skal det oppgtd@sninger pa ting hele tida

Samtalen beveger seg naturlig inn i avklaring avdingsrommet til gartneren.

«Radmannen har veldig stort handlingsrom, selv otitikgrne er min overordnede, har
ordfareren ingen instruksjonsmyndighet over radnemnlet er det kommunestyret i plenum
som har/../har jo ansvar for & legge fram sakeptilitisk behandling, og ofte méa du jo sjl
foresla bade strategier og overordna mal/ ... dissieudhentene blir altsd oppdraget fra

kommunestyret og vil jo veere veldig mye radmanoamhsar lagt til rette for»

Han oppsummerte handlingsrommet slik:

«du ma ha tillitt i kommunestyret, du kan ikke veacimann uten, har du det, sa kan du gjgre

hva du vil, hvis du fglger loven og delegasjon»

| intervjuet forfglger jeg dette bade med bakgritidligere intervjuer, men ogsa jeg ser en utforgr

i grensegangen mellom rddmann og ordfarer. Gartrigeekriver historikken i den politiske situasjon
med vekslende politiske konstellasjoner, og et godavklart forhold til politisk ledelse. Han gir e
slikt bilde av dette

«du hgrer ordfgrer, a tenker at han styre, men $tgre ved & sette dagsorden, men han styrer
ikke, han gir ikke skjenkelgyve eller tillatelsnibyggesak, det er det jo administrasjonen

som gjar, utifra vedtaka»

Fra handlingsrom og kreativitet er avstanden kbirinovasjonsbegrepet som han sier ikke brukes sa

mye i hans organisasjon, men trekker dette folfuast:

«klare & finne en lgsning, der du kan dekke behopéren mer ressursvennlig mate, det er

det som er driveren
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Nar vi gikk inn i leeringsbegrepet kommuniserer garen litt dobbelt. Dette mal- og verdiarbeidet
skal veere med pa a gi kommunen merkelappen «Laeoggerisasjon», mens han ogsa snakker om

det statiske i egen organisasjon.

«Nar du jobbe 40 og opp i mot 50 ar i samme orgasjea da endrer du ikke grunnleggende

mater & arbeid pa, om du far nye ledere eller ptardet er tunge organisasjoner a justere.»

Han har et forholdsvis balansert syn pa kompetagsdeering, i intervjuet snakker han om alt fra
kommunalt kompetansearbeid knyttet til formalkorapet til det med overfaring av kunnskap pa

egen arbeidsplass. Et eksempel han bruker er dette:

«det kan veere veldig mange forskjellige undervigsopplegg i klassene, ja pa samme skole,

men det & leere av det som fungerer i naboklassejo géke»

Gartneren beskriver ogsa situasjoner der han aeriprdss. Gartneren trekker opp to viktige hendelse
som begge ogsa kunne veert hans kreative histeelesh ene er omlegging fra institusjons- til
hjemmebaserte tjenester og den andre er skolemgedibey. | forbindelse med disse konfliktfylte
situasjonene oppfatter han seerlig to omrader seensielle. For det farste, de saker som legges fram

for politisk behandling ma veere gjennomarbeid ogdévendig statte politisk.

«rddmannen ma sgrge far at det flertall for det degyes fram, ellers sa blir det en sann

skvis, blir det, det, da kan man komme inn i ensir|»

Blir det gjort vedtak, ma politisk niva veere fakpet. Han er helt klar i intervjuet

«vedtak skal giennomfares, sann at du ikke risikeréir fakkeltoga kjiem, s& kommer nytt

vedtak, da er du dgd som rddmann

Han beskriver egen ledergruppe som sentrale saidapagter og praksis til denne som sentralt i

arbeidet til rAddmannen.

«Det blir fort en ensom jobb, men nar du har kallegpm du kan prate med og far til et team

med kommunalsjefer og veldig godt forngyd med kanikarsjon man for til med dem
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Han gir dem ogsa viktige roller bade internt i sietn kan kalles sektor og profesjonstenking og

utadrettet mot politikk og samfunn.

«Han Ketil kommunalsjefen, som du traff ute i gangar ute i partilag, fortalte om planer,
pa folkemgater, brukte alle kanaler, det tar tid,naet ma man investere i alle kanaler. Det tar
tid».

Som de andre to rddmennene er gartneren ganskeskodk han skal gi sin ngkkel til hvordan man
kan lykkes som fersk rédmann. Han har tre hovekteunler det farste er avklaringer fra politiskaniv
om hva som er forventet og hva som er oppdrageebgolitiske synet pa rddmannens handlingsrom.
Den andre faktor er ydmykhet og evne til & settgise i politiske signaler og balansere dette med

egen ontologi, eller slik som han sier det selv

«rddmannen skal ikke lese partiprogram , men radmearskal forholde seg til hva som er

riktig»

Den tredje er det & veere i dialog. Gartneren dieandres syn pa ordfgreren som en sentral

medspiller i egen praksis, men sier at forhold&taimmunestyret er det mest sentrale.

Membersjekk med gartneren

Det siste intervjuet som jeg gjennomfgrte i runded mebersjekk var med gartneren, etter de fem
farste intervjuene ble han for meg stdende igjem den som sto i sentrum, ikke den lojale utfareren
og ikke den tradisjonelle direktgren fra det prvageringsliv. Han var nok den av de tre som hadde
glemt mest av det ferste intervjuet, for & f& hpp og med i intervjuet snakket jeg farst om jegpgt
oppfattet ham som & ha en praksis som radmann aoforekjellig fra de andre to, som gjorde at han

at noe av det fgrste han sa i denne runden omdetéradmann var

«Vi kan sla fast, det fins ikke noen fasit»

Han bifalte mine utsagn nar jeg sa oppfattet hederktil som dialogbasert, men da som et redskap og
med en klar tanke bak denne dialogen. Han gjerigtkriien om radmannen han overtok for. Der
manglende kommunikasjon var gartnerens hovedfanigdor konflikten som farte til skifte av
radmann. Nar jeg sier at jeg gnsker a kalle haimgam i oppgaven bifaller han det. Nar jeg antyder
at hans lederstil kan oppfattes som manipulereddenan skal overfarer sin virkelighet til andre, fa

jeg ingen kraftig reaksjon pa det, men han veieogp med falgende utsagn
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«veer ngye pa rollen, jeg lar ikke noen politiketteiie hva jeg skal innstille, det er mitt ansvar

som rddmann det a ha en faglig begrunnelse fosdet kommer».

Han plasserte seg selv som radmann pa et slagsltabkd, der man bade skal veere lojal overfor

politiske prioriteringer, samtidig som man som raam har stor pavirkningskraft .

«hva slags saker skal du prioriter, det er mer aeh<r viktig & ha en god dialog pa, og da
for & fa til det resultatet som du veit er ngdvegndd ma politikerne ha oversikt, s& dem kan

veere med i prioriteringsdiskusjon, men dem ma f&ka mye hjelp for & fa ideer

Mye av filosofien til gartneren i hvordan han geis& praktisere sin rddmannsrolle finnes i dette
sitatet
«Der m& man invester a diskutere mye, sann at tiskeone) skjgnne det fagfolket mener og

hvorfor dem mener det, og sjgl blir ambassadgredét, det er da man har lyktes.»
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[ Ridmannen opplever stor politisk kontroll l

Figur 7. Fakvam (2015)

Selvfalgelig matte gartneren ogsa plassere seagirainmet opplevd politisk kontroll og
handlingsrom. Det ble lite avvik mellom min og hahassering. Hele intervjuet til gartneren
signaliserte en radmann som hadde et avklart fdriiadine politikere der dialog og administrativt
arbeid sgrget for at bade handlingsrom var stohtasts oppfatning av politisk kontroll som liten.
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Gartneren oppsummering og teoretiske koblinger

Gartneren

Strategi for & lykkes

Arbeide malrettet med ulike politiske og
administrative prosesser for a fa organisasjon
politisk niva til & assimilere rdAdmannens

ontologi.

Ontologiens epistemologi

Jeg vet best, derfor ma jeg gjennom dialog og

sosiale prosesser gjenskape min ontologi.

Min oppfatning av ontologi

Deler av praksis er prosessuell, men praktiser

strukturelt ontologi

Beskrivelse av egen organisasjon

Stor kompetansetung og leerende organisasjo

som kan veere tung a justere.

Handlingsrom

Defineres av meg selv

Handlingsrom (Ansatte)

Jeg gir rammer, de skaper sitt eget handlingsr

Eget Lederskap

Transformerende
Politisk miljg i radmannens fartstid

Vekslende
Hvilket lederskap blir han utsatt for

Servant
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Hva eller hvem bestemmer at du har lykkes
som radmann? Nar politikk og organisasjon formidler

radmannens ontologi har man lykkes som

rddmann.

Kreativitet/ innovasjon
Tradisjonelt (Amabile)

Historie om kreativitet
Opprettelse av virtuell samkommune,

Ambivalent (Fong)
Egen oppfatning av leering /endring

Prosessuell
Min oppfatting

Strukturell
Anerkjennelse av Hierarkiske strukturer

Ja
Plan og gkonomifokus

Ja

Figur 8. Fakvam (2015)

Han beskriver seg selv som en leder med stort lmyslbm, dette handlingsrommet skaper han

giennom det som han beskriver som dialogbaseretétarbeid med sosiale og politiske prosesser.
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Figur 9. Fakvam (2015)

Dette arbeidet skal fa politisk niva og organisash til & se og dele rddmannens ontologi og gj@nno
dette skape forpliktelser og praksis. Dette gjgntannen ved & lede og kjare strategiske prosesser,
involvere og gjgre andre ledere gode. Dette kaber gartner-funksjonen. Han ser seg selv som leder

av en stor organisasjon.

«Det er viktiga lage kvalitet, saklighet og sgrge for at kommtyreser opplyst nar de vedtar
saker, radgi kommunestyret samt gjennomfare deesdtatd

Videre trekker han fram at man ma sgrge for asdet blir vedtatt blir kommunisert i organisasjon,
samfunn og media. Der definisjon av det & veerg/kiedtt er nar politikere og organisasjon blir

«forfektere» av radmannens ontologi.

Gartnerens epistemologi er at radmannen vet beggrdna han gjennom dialog og sosialt arbeid
gjenskape sin virkelighet. | praksis har han espssuelt syn der han fullt ut aksepterer at
virkeligheten skapes av individer i en sosial rj@lasGartneren gnsker og er forpliktet til & oveefa

sin ontologi som den riktige. Dette drar han i iegrmot strukturell og transformerende ledelse. Det
positivistiske blir ytterligere forsterket i hvilkerbeidsoppgaver som radmannen har, der han tilir sa
rollen som utreder, veileder, ngytral, leder ogef, vi kjenner igjen mange av idealene fra
positivistisk og strukturell ontologi. Hvis vi skakkke lederskapet til gartneren i en bestemingtn
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ma disse klare motivene om & endre og skape \gth&tigiennom sosial prosesser veere klart
transformerende. | samtalen er det slik at gagmeétir bedt om & beskrive sin organisasjon, der gi
han organisasjonen egenskaper som kompetansegerggde og ha endringsevne pa metaniva. Han
konkretiserer dette med et utsagn der kommunea kompetansetung organisasjon at det blir umulig
a drive styring og sendt ut rundskriv og reglementma sarge for at malene og verdiene til
radmannen er godt kommunisert. Samtidig besktie@ren tung organisasjon a justere, der man har
problemer med & overfare kunnskap og praksis intemganisasjonen og driftsenheter og at mange
av de ansatte i kommunen kanskje er mye opptakkava gjare feil. Gartnerens beskrivelse av
handlingsrom gar breiere en bade Espedal og Keitag2012) beskrivelse av handlingsrom som
autonomi og Strands begrep knyttet til tillatedge mulighetsomrade mellom krav og begrensninger.
(Strand 2007). Og snakker om at rddmannen hartsaodlingsrom, og sier selv om politikerne er
hans overordnede, har ordfareren ingen instruksjgndighet over raddmannen, det er det
kommunestyret i plenum som har. Han sier videgmlitiske og organisatoriske prosesser og arbeid
kan skape et tilneermet ubegrenset handlingsroreatikatet og innovasjon definerer gartneren i stor
grad likt som Anderson(2013) og Amabile nar hatetéérer over hva som fremmer innovative
prosesser, med prosess, kollegastette og positgvéem drivkrefter. Nar gartneren snakker om
kreativitet har han klare kobling mellom kreativieg lasning av problemer. | intervjuet er haneikk
fremmed for tilnaerminger til at styrking av kredt#t og problemlgsning kan veere i knyttet til
negative tilbakemeldinger og beskriver hovedmofjaesn for hans kreativitetshistorie er gkonomiske
problemer i to nabokommuner. Det er ikke vansk&lfqne elementer av det som Fong beskriver som
ambivalens. Bade i erfaringene med samarbeid legta og drift av den virtuelle kommunen.
Gartneren beskriver en politisk situasjon og styder ulike politiske konstellasjoner har den psii
ledelsen i hans tid som radmann. Nar vi sammeastiét gartneren sier om arbeidsoppgaver,
samarbeidsrelasjon til politikerne med utarbeidalsgelaner og kommunale vedtak. Kan det tyde pa
at rddmannen blir ledet i en transformatisk stiltdksis forteller utsagnene slik som at politileern
trenger og far faglig hjelp for a utarbeide plaogrhjelp til & se realitetene i sakene, samt aemaéd
disse prosessene er at politikerne skal se defagtige, gkonomiske og administrative Igsningene
noe som skal gjar dem til forkjiempere for radmarsnamtologi. Dette plasserer politikernes lederskap
av rddmannen i neerheten av en fasiliterende, st#teg servant lederstil. Gartneren bruker tre grep
for & opprettholde denne situasjonen. For detdarst radmannen sgrge for at det er flertall for det
som blir fremmet som politiske saker. Hvis rddmanfiere ganger legger fram saker som ikke blir
vedtatt er det lett 8 komme inn i en ond sirkel mestillit. For det andre, nar noe er vedtatt mé de
giennomfares. Du kan ikke som "leve” som radmanis Hu risikere nytt vedtak nar fakkeltoga kjem.
Det tredje er @ kommunisere og forplikte i forkemed a kjgre prosesser i og utenfor organisasjonen

som sikrer oppslutning til rAdmannens ontologi.t@en bruker som de andre et bredt spekter av
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begreper slik som innovasjon og laering som handsrs&m tilneermede synonymer og tanker rundt
dette kroppslige og erfaringsbaserte jfr Kolb. §artneren reflekter rundt dette med leering og
kunnskap kommer bade eksempler pa at de flestendivéet gjelder det & kalle kommunen for en
kunnskapsbedrift og drive med metaleering, men egsémpler pa at dette ikke fungerer, slik som
undervisningsopplegg i kassene og hvor det varkedigsa overfgre det som fungerer i en klasse til

neste.
Direktgren

Den jeg intervjuer sist i farste runde er direktgdar han kommer inn i mgterommet setter han seg
lengst bort ved matebordet. Jeg inviterer hangitde seg neermere meg. Han virker litt reserwesh
er imgtekommende og hyggelig nar praten starter \dpprater farst om formalitetene ved intervjuet
slik som tillitt og samtykke. Etter en kort introndfamilie, er han i gang med & beskrive seg satv so
en leder som har stort handlingsrom og ansvaténalom radmann. Organisasjonen beskriver han
som endringsvillig og lydhar for politiske signdloe av det fgrste han gjgr er & sammenligne det &
lede kommuneorganisasjonen med det & lede egeift b8tk beskriver han overgangen fra det a

drive egen geologisk-bedrift til det & veere radmiakmmmunal sektor

«skifta omrade 180 grader fra & veere opptatt ajede penger til & levere verdier i kraft av
tjenester, fra en kravstor industri, til det & dkedevere velferd, mange trur det er dramatisk

forskjellig, men det er ikke det

Han beskriver et forhold, historie og engasjentiéstedet og kommunen som han er radmann i.
Dette er det som han beskriver som viktig del avivasjonen for a ta rollen som radmann. Spesielt

trekker han fram episoden nar den lokale hjgrnesteidriften legges ned

«en voldsom arbeidsplass 97 % prosent av syssetseitprivat sektor, blir revet bort, noe
som kommunen fortsatt har store utfordringer meet. $dm gjorde det interessant & ga over
fra & ha en egen bedrift med 40 ansatte i det peivil den type ting, det var det medfadte og

at det var her, som gjorde at jeg gjorde det i 208 sia har jeg veert her, i 15 ar».
Nar jeg ber han om gi en beskrivelse av hva sowvikég i rollen som rddmann. Viser han ei klar og

avklart holdning til rollen og trekker fram tre hedimomenter i praksisen til rAddmannen. Det farste

momentet er :
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« Det er det a utgve politikk som er det store, dé¢b det, det gar ut pa, det og omstillet

kommunestyrets vedtak til praktiske tjenester éosam bor i bakkens.
Det andre han trekker fram er dette med det plditgpillet.

«du ma skjgnne politikkens vesen, ha evne tilpblitiske signal, og det er helst de signalene
som ikke er utrykket i et vedtak, men det som legrioanen for vedtaket, det som er

politikernes faringer pa vedtaket, er helt sentralt
Det sisteelementet han fokuserer pa er dette med synlighet.

«& emne & ha kontakt med, ma ikke veere redd fargeheralforsamling , & g& i butikken,
Han utdyper momentene slik «man ma ikke vaere ceddda pa 2.dagsfesten ,eller i
pensjonistlaget, eller og s& ma man ikke veere fedd veere tydelig ,ma ikke vaere redd for &
utfordre politikken/..imen litt flaset sagt , nar et lag eller ei foreniskpl ha et svar som er &
lite pa sa& snakka de med radmannen, og ikke meddrerte»

Nar jeg da antyder at den generelle kontakten metlyiggerne i mange andre kommuner er knyttet

til politisk niva gir han meg felgende refleksjoens han farst tegner en bein strek og forklarer.

«politikernes oppgave det er ikke en bein strek,atesinn og sanftegner en bglgende strek
oppé den beineddnn ma det veere».

Han beskriver en dynamisk situasjon i forholdetlamlradmannen og politisk ledelse at han som
radmann har en bevist holdning til dette.

«Jeg har i enkelte sammenhenger blitt titulert stem politiske rddmannen/ .../markedet, det

er innbyggerne, det er neeringslivet, det er heitrsdt, p& godt og vondt».
Og oppsummer denne delen av intervjuet slik
« det er klart at det politiske nivaet oppleve abdhar en tydelig rédmanns.

Nar praten gar i retning organisasjon og hvordamdesr sammensatt, beskriver han ei lita

ledergruppe med seg selv, strategisk radgiver ogakisjefen. Siden de andre to rddmennene
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trekker fram sine kommunalsjefer som viktige melilsg@ spar jeg om denne funksjonen. Svarene jeg

far er ganske direkte

«kommunalsjefa, dem kvittet jeg meg med etter feraéen overlevning av
hovedutvalgsmodellen som vart avviklet i 96, detfea sektorisert/.../deres hovedoppgave
var a kiempe for sine interesser, men det er hethsbm betyr noe, helheten, sa... sa de kutta
vi ut/../De herre hgstkampen om hvem som skutieefst & minst neste ar , nei det er du
kommunalsjef for helse, ja vel, da bli du veldigtat av helse, selvsagt, men det er jo en

helhet vi skal levere»

Nar det gjelder rekrutering av enhetsledere siardw slik

« alle som rapportere til meg blir plukket av meg.»

Nar praten gar mot handlingsrom beskriver han skgsem ha et avklart og avstemt forhold til sine
politikere nar det gjelder eget handlingsrom. Hanflalgende utsagn om det handlingsrommet som

han gir videre i organisasjonen:

«0gsa praktiser vi fullt ut at det er bedre medjavelse enn ingen avgjgrelse, det verst som
finns er nar noen spgr om ett eller annet , nei.tted®@a vi sjekke ut ,dette ma vi undersgk,
dette ma vi spgr noen om/../det verste jeg vaieetedere eller ansatte som ikke utnytte
handlingsrommet som dem har/«Det verste som finns at noen kommer med et proplem
som tilhgre han selv, dette har han handlingsrdia tidandtere, s ma han gjare det, ikke legg

det inn pa mitt kontor»

Intervjuet gikk mer av seg selv over pa dette neativitet og han trekker frem det a utnytte rommet

som ligger i lover og regelverk.

«de som arbeider ettéov og forskrift har ogsad muligheter for & bruketvay hodet og

fornuftene og kreativiteten, leit etter lgsningemfifor begrensinger»

Nar jeg spar om ei fortelling, slik som jeg gjotdele andre to, der direktaren var spesielt kveati

kommer denne fortellingen:
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« 13 km sar for radhuset ligger en bedrift, den ba® ars historie med et tresliperi/
papirmassefabrikk, fra 2000 til 2011 eid av et skestorkonsern, 75 ansatte produserer
rastoff for mykpapir, bleier tarkepapir, papp osedtok plutselig de & stenge fabrikken, 75

ansatte oppsagt, 35 underleverandgrer i lokalsamétimten arbeid».

Han beskriver dette traumet som en utlgser ogrsegang en prosess der rddmannen er motor i en
prosess. Det etableres et arbeidsutvalg som dkaidar med saken, utvalget bestar av ordfgrer,
radmannen og tre fra arbeidstakersida. Utvalget réihannen i spissen tvinger fylkeskommunen til

& agere mot bedriftseier.

«& bruke den justeringa som kom, i loven om karatterior bedrifter som har nedlegging,

fikk en karantenetid hvor dem ikke kunne gjgre n@edens ting pa to maneder

Dermed et salg av bedriften p& Follafoss med usstitrpa vent. Han beskriver gruppas aktiviteter
slik
«Sendte en mann til Kina, sendte en mann til Engtanen til Tyskland, oppsgkte markedene
for produktene, ikke mye napp til & begynne med/jolibet ufortradent hele vinteren med
dette, etter hver kom vi i kontakt med et gstdiista/ ..... / farste juli fikk vi avklart at de
kjigper fabrikken/.../ og produsere nd 30 % mer esenrgang fer, har konkretisert en

investerings plan som doble produksjon.»

Nar han skal snakke om de kritiske faktorene iohish har han to hoved betenkninger, den farste er:

«Hadde vi ikke veert kreativ, utfordra kommunekassem at det monnet, pa a stille ressurser
til de som kunne markedene slik at de kunne déaleite for oss, jeg og ordfareren kunne
ikke reise til Tyskland, vi trengte noen som kumiaekeder og bransje, det er kreativitet og

det er omstillings evne og vilie a tarre a ta ns@nser»

Den andre er:
«vi kunne ikke la dette veere uprgvd i kampen nad&log at svensken skulle selg fabrikken
pa rot til India s& kom, et to tre bater fra Indiar demonter den & kjgre den til India..

Kreativitet er viktig, og det er det her, jo detieteressant, det ligger i en sak der det umulige

er mulig, ja».
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Samtalen om kreativitet blir av meg styrt inn péingog kompetanse. Her har han et ganske rett pa

syn pa dette noe som dette sitat fra samtalen viser

« Ego: Hvis du tenker pa begrepet leering? DirestwDet er viktig med kompetanse, vi driv

mye med det»

Han synonymiserer leering og kunnskap og henvis@ddatbart til ulike formelle kompetansehevings
prosjekt i kommunen blant annet et for leerere sratgdiepoeng i hggskole og universitets system i
samtalen. Jeg farer samtalen inn pa hvordan eradrbig til og om kommunen eller han har systemer
for endring. Samtalen gar mellom hvem som staefmiring om man kan bruke programmer eller
lignede. Direktgren snakker da bade om egen stggngndringer som kommer fra organisasjonen.
Far vi ender opp i diskusjonen med radmannen sségiender opp med a liste opp at det hvordan
dette influerer pa egen praksis. Nar dette skatests til hovedoppgavene som radmannen har og
hvordan direktgren arbeidet med og disse gir dgefale sitatene gir et greit bilde av de momentene
som han oppfatter som kritiske. For & fa dissgdmedirektaren om & forestille seg at, hvis jeglsku
starte som radmann, hvilke rad ville han gi slifegtikke kommer i skvis. Det farste han trekker
fram er

«sgrge for & etablere et godt forhold til kommuneshaller viktigst ordferer/../ hvis du ikke

har et greit forhold til kommunestyret sa ligg dltgnt an , det gar ikke an at kommunestyret

er mer opptatt av & ta radmann enn & utvise pdditik

Sa forsetter han om & vaere synlig og tilstede.

«innbyggerne er markeda for oss, jeg har fortidarmgslivet, hvis jeg ikke er vet hva

markedet er opptatt av, da er skifteretten neste»

som en del av dette trekker han fra dette med & tilgjengelig

«men jeg ma stikke innom kjgkkenet pa helsetudetaen innom renseanlegget, kjenne

innbyggerne, du ma veere tilgjengelig»

Det er da jeg spar,

«Du sa at det var 250 stk som jobber i kommunempngr du alle ?» og direktagren svarer

«neiiii nja ikke lagt i fra nei.. det er ikke langhna .»

65



Nar vi skal til & avrunde intervjuet blusser dep @m frustrasjon i forhold til treghet i det komnaim

system og da spesielt i forhold til fagorganisasjen

«vi halvere antall sykeheimsplasser, det betyr atgea 32 ansatte fikk ny arbeidsplass 1.
januar, der dem fer har gatt pa sykeheimen, ndekld ut i heimene fra farste januar, det er
klart at da, nar at organisasjonene holder pa eiviaog tveerer pa detji ma sja malet & ga
dit».

Dette er vel litt i kontrast til starten til intgoet, men jeg konfronter ikke direktgren med detie
kommentaren fgyer seg inn i lignede kommentarerjegnhadde fatt fra de andre rddmennene. | min
egen praksis som radgiver til rdAdmannen har jegrirapdre i organisasjonen som gjar det samme som
meg, slik at det & ha et nettverk med kollegaenfateegen organisasjon som holder pa med lignede
ting som jeg, er viktig for meg. Derfor er det nditufor meg a sparre etter kolleganettverk og
lignede. Dette har direktaren, men jeg far ikkeriykk dette er essensielt for at han skal lykksisi

praksis. Intervjuet avsluttes med underskrivelsesamtykke» og avtale om mulig membersjekk.

Membersjekk med direktgren

Det som for direktgren antakelig vis bare var etarier to maneder siden er for meg en lang prosess
med 4 intervju og timer og dager med analyse atskidbering av intervju. Slik at jeg er ganske rett
pa sak i runde to. Jeg bruker mine forenklingesipgr han direkte om mine modeller. Slik som i det
farste intervjuet er han klar og direkte i sinerst#an bekrefter at han er direkte og tar regien i
beslutningsprosesser, med & ha har klare mal pénheo skal med prosessen. Han gjentar fra forrige
intervju at han er blitt kaldt den politiske rdadman og at han trenger tillit bade fra politikere og

innbyggere

«legitimitet, den ma du ha, rddmannen, ikke bare faitikerne, men vel sé viktig hos

innbyggerne»

han presiserer pa nytt likheten med privat sektbr s

«i overfgrt betydning sa er innbyggerne markedaoks, jeg har fortid i naeringslivet, hvis jeg

ikke vet hva markedet er opptatt av, da er skifteneneste».
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Det er viktig for meg a fortelle direktgren hvordag oppfatter lederpraksis til de andre to
radmennene, og at jeg opplever at deres lederesttilé kontrast til direktgren. Pa nytt bekrefian
en lederstil mer i trdd med det som jeg tradisjofeebinder med naeringslivs tenking og
spraktermologi fra denne. Nar dialogen gar owsmdrsmalet hvem bestemmer om du har lykkes,

kommer det fram flere fasetter. Farst trekker hamf

«det er helt avhengig av at man sjgl meine at njklkels/../hvis du sjgl er av den oppfatning at

du ikke lykkes, da e jobben sa krevende at deikigér
Sa trekker han fram politisk niva

«sitte i en situasjon der politikeren meine atkkeihar lykkes, gar heller ikke».
Til membersjekken har jeg laget et diagram delbgghan plassere seg selv. Diagrammet har to akser
der den ene er om radmannen opplever kontrolldlitigkniva og det andre aksen er pa hvilken mate

radmannen oppfatter sitt handlingsrom. Nar jeghaerom a plassere seg selv i modellen for politisk

kontroll og handlingsrom plasserer han seg seletiéelt annet sted en jeg gjorde.
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l mmmwwl

Min plassering
av direktoren

[ Ridmannen opplever stor politisk kontroll I

Vi far et stort avvik nar det gjelder opplevd kanitiav politikerne(fig.10). Jeg spar umiddelbart :

Figur 10. Fakvam (2015)

«Opplever du at du blir politisk kontrollert®an svarexJa, det gjar jeg og det oppfatter jeg

sveert positivt, og jeg ser ingen motsetningsforinoddl stort handlingsrom»

Han forklarer dette med at utfra budsjettkommemiigom vedtas i kommunens lages det, i lgpet av

januar, en plan med operative mal for det som giesinomfgres

«fire sider med budsjettkommentarer har vi til 28yar brutt den ned til operative mal/.../
dele kommentarene inn i ulike emner slik som gkgrsamfunn, oppvekst og helse/.../trekke

ut essenseh.. /med en rekke tiltak, hva ma jeg gjlare».
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Denne lista med tiltak legger han fram i dialogmmted politikerne pa det andre formannskap matet

etter nyttar.

«Da har vi dialogmate der jeg legger fram min maferdta det pa/../allerede da har vi gjort

dem litt ansvarlig»

Dette mgtet har en dialog og en prioritering agelisitakene og sa sitter man igjen med en plan ove
det som direktgren skal fglge opp. Denne planemgsé rutiner og system pa tilbakemelding pa hva
som skjer med de ulike tiltakene i planen. Dette direkt@ren innebeerer at politikerne oppleveteat
har politisk kontroll. Han framhever dette som el gnate & ha dialog og samspill pa og at det

fungerer veldig bra, og at politikerne gir tilbakelding pa at dette gir dem kontroll.

Direktgren, oppsummering og teoretiske koblinger

Direktgren

Strategi for & lykkes
Gjennom stramme politiske og administrative

prosesser styrt av radmannen, defineres

ontologien.

Ontologiens epistemologi
Jeg har kompetanse eller tilgang pa kompetanse

som gjgr at jeg vet best hvordan ontologien skal

skapes.

Min oppfatning av ontologi
Strukturelt syn med rammer og planer, men ikke

uten elementer av prosessuell ontologi.

Beskrivelse av egen organisasjon
Lik en privat bedrift som er ledelses-,

omstillings-, utviklings- og lgsningsorientert.
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Handlingsrom

Definert av meg selv og gijennom det strategi

planarbeidet jeg gjgr sammen med politikerne.

ske

Handlingsrom (Ansatte)

Jeg gir rammer, forventer ansatte som utnytte

handlingsrommet som de har.

=

Eget Lederskap

Transformerende

Politisk miljg i radmannens fartstid

Vekslene

Hvilket lederskap blir han utsatt for

Transformerende (men reelt Servant)

Hva eller hvem bestemmer at du har lykkes s
radmann?

bom
Alle, men farst og fremst deg selv

Kreativitet/ innovasjon

Tradisjonelt (Amabile)

Historie om kreativitet

Berging av hjgrnesteinsbedrift, Ambivalent

(Fong)
Egen oppfatning av lsering /endring

Strukturell
Min oppfatting

Strukturell
Anerkjennelse av Hierarkiske strukturer

Ja
Plan og gkonomifokus

Ja

Figur 11. Fakvam (2015)

Direktgren har en Klar strategi i sin praksis ggmrstramme politiske og administrative prosesser

styrt av rddmannen, definerer kommunens behovfogduinger i planer og budsjetter. Helt klart
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innenfor en tradisjonell positivistisk og struktlitankegang og transformerende /Performance
Management. Dette forsterkes i intervjuet der haflén som radmann og leder snakker om at han
som leder har ansvaret for den komplekse helhadehtilbudet som kommunen gir. Ikke bare overfor
politikere og administrasjon, men ogsa overfor igderne i kommunen. Dette forsterkes nar
direktgren snakker om kommunen som lik en privaltifteog eget handlingsrom. | intervjuet kommer
det referanser til bAde Espedal og Kvitastein(2@&2krivelse av handlingsrom som autonomi eller
«frihet til & velge» og Strands begrep der handliog er et supplement til rollebegrepet knyttet til
tillatelse og et mulighetsomrade mellom krav ogrbagninger. (Strand, 2007). Det som far mest plass

i diskusjonen er at det er en selv som styrer agwhavar for skape og bruke handlingsrom.

Figur 12. Fakvam (2015)

Direktaren er ikke uten elementer av prosessualt §ette kommer klarest fram nar han snakker om
medvirkning, handlingsrom og forventninger til ab@idstaker/leder Igser sine problemer innenfor
eget handlingsrom. Nar det gjelder kreativitet/iwasjon falger direktaren i stor grad definisjonién t
Anderson, et. al. (2014) og Amabile nar han reéiedt over hva som fremmer innovative prosesser.
Dette knytter jeg til direktagrens klare kobling ioeh kreativitet og Igsning av problemer. | intersf

er han ikke fremmed for tilnaerminger til styrking kxeativitet og problemlgsning som kan veere i
knyttet til negative tilbakemeldinger og hans kiéttshistorie underbygger denne. Kommunen star
overfor et vedtak om salg hjgrnesteinsbedriftert.finne de positive emosjoner og affeksjoner i
denne situasjonen er vanskelig, likevel utlgseeddtreativ kraft og prosess som snur nedlegging ti
en viderefaring og utvidelse av bedriften. Intaetjgir et inntrykk av en rddmann som mestrer ag ha
positive emosjoner i denne prosessen og jeg kjdgjesr mye av det som Fong beskriver som

ambivalens og hvordan denne er viktig i direkteieestivitetshistorie. Nar vi skal snakke om
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hvilken ledelse det er av direktgren. Beskriver éawvekslende partipolitisk styre som han har
samarbeid godt med i sin fartstid, arbeidsmetoded rullerende strategiske planer med resultatmal,
passer fint inn i det som vi tidligere i oppgavem bmtalt som transformerende. Imidlertid er det
grunn til & gjare refleksjoner rundt disse prosesadministrasjonen og direktaren har betydelig
kontroll pa disse planprosessene gjennom utrediogéignede. Uttalelser i intervjuet understatter
dette og at vi naermer o0ss en situasjon der paditikle mer fasiliterende og retningsgivende og kan

naerme seg utgvelse av servant lederskap. Direksiredet slik

«det gar an & misbruke makt, for det er ratt pagikpmpetanse, oss, mot nitten
representanter for folket som er leerere, kjgre gragskin er sykepleie/../ nar vi begynner

med gkonomi»

Direktgren har ikke klare skiller mellom begrepéseeing og kompetanse, nar jeg spgr han om leering
i egen organisasjon pa farste intervjuet. Vi kak passere direktaren i en strukturell og postiisks
tradisjon. Der kunnskap kan veies og kjgpes, menagsa kan se litt av Kolbs(1984) modell der
disse begrepene er knyttet sterkt sammen. Andengisr pa dette er direktarens kobling mellom
problemlgsing og handlingsrom. Den strukturertéagkrete prosessen med politikerne, star egentlig
litt i kontrast til de som direktaren sier er esselte i & bestemme om radmannen har lykkes eller
ikke. Her far alle en rolle, generalforsamling p&dibutikken, politikk, enkeltansatte. Her ser ggg

klar kobling til virkeligheten som sosialt og pentig konstruert. Tankene gar og mot at rddmannen
som de fleste andre mennesker har en fortellingaeativt perspektiv slik Gudmundsdottir (Karseth,
et. al., 1997) beskriver, bade om seg selv og taroxirkeligheten er, som skal gjenfortelles. Dette
operasjonaliserer direktaren slik, du ma veereddgtydelig som leder. | praksis beskriver han de
kritiske faktorene i to hoved grupper. Det ferst@ etablere et godt forhold til ordfgrer og
kommunestyret. Dette gjar du med a definere onietomed politiske prosesser, der rddmann er
premiss- og faktaleverandgar, lage strategidokumesat@men med politisk ledelse/lkommunestyret
som setter de politiske rammene for arbeidet. Deineger tilstedevaerelse i organisasjonen og
lokalsamfunnet, snakke med de «menige», vite haaesoutfordringene i organisasjonen viktig &
vaere «pa post» ikke pa konferanser og slikt. Déyohaligheten er sveert viktig for direktgren og sier

at det er kritisk for rdAdmannen hvis han blir opigfiautydelig og bruker falgende metafor:

«gir du lillefingeren sa feer no heile handa , daduli kjart, r /../kjart» .

Direktgrens narrativ ma besta, ellers mister manirkden.
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Drafting av likheter og forskjeller pa utfgreremrteren og direktgren

| denne delen av oppgaven vil jeg se pa likheteuliddpeter med direktgren, gartneren og utfgreren.
Disse vil jeg plassere inn i en figur og en tabéldet blir lett & se de sammenstilte resultateae.
sammenstilte resultatmatrisene vil hjelpe meg fse &ventuelle mgnstre og elementer som er
sammenfallende og like viktig, hva som ikke er samnfallende. Matrisene vil kunne klargjgre disse
og hjelpe meg videre, ikke bare i analysen av egea, men ogsa gi meg mulighet for kanskje se
mgnster som er gyldig utover de radmenn som jegntemvjuet, i alle fall kan gi meg innspill pa hva

og pa hvilken mate det kan forskes videre.

Min oppfatning av intervjurunden og nar jeg disktegraksis med utfgreren, direktgren og gartneren
er tre sveert ulike personer med sin helt egen {waksn radmann. Samtidig er det omrader og tema
der deres praksis har likhetstrekk. Dette skakal atforske med to utgangspunkt. Der den ene er

sammenstilt resultatmatrise figur 13 og den andfeger 14 over handlingsrom.

Sammenstilt resultatmatrise- ulikheter

Utfareren Gartneren Direktaren
Strategi for & lykkes Anerkjenne politisk | Arbeide malrettet med Gjennom stramme
niva som de som ulike politiske og politiske og
skaper ontologien administrative administrative
gjennom politiske prosesser for & fa prosesser styrt av
vedtak. organisasjon og radmannen, defineres
politisk niva til & ontologien.
assimilere radmannens
ontologi.
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Ontologiens

epistemologi

Jeg er en del av et
hierarkisk system,
derfor er det en
utfordring & gjenskape
min og
organisasjonens

ontologi.

Jeg vet best, derfor m
jeg gjennom dialog og
sosiale prosesser
gjenskape min

ontologi.

AJeg har kompetanse
eller tilgang pa
kompetanse som gjar
at jeg vet best hvordar

ontologien skal skape

Min oppfatning av

ontologi

Idoliserer et
prosessuelt syn, men
har i praksis en

strukturell ontologi

Deler av praksis er
prosessuell, men har i
praksis en strukturell

ontologi

Strukturelt syn med
rammer og planer,
men ikke uten
elementer av

prosessuell ontologi.

Beskrivelse av egen

organisasjon

Kompleks byrakratisk
organisasjon med hgy
grad av involvering fra

politikere.

Stor kompetansetung
og leerende
organisasjon som kan

veere tung a justere.

Lik en privat bedrift
som er ledelses-,
omstillings-,
utviklings- og

lgsningsorientert.

Handlingsrom

Definert av lover,
avtaler, gkonomiske

rammer og politikerne

Defineres av meg sel

v Definert av meg se
0g gjennom det
strategiske
planarbeidet jeg gjar
sammen med

politikerne.

Handlingsrom
(Ansatte)

Jeg definerer for mine

medarbeidere

Jeg gir rammer, de
skaper sitt eget

handlingsrom

Jeg gir rammer,
forventer ansatte som
utnytter
handlingsrommet som

de har.
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Eget Lederskap Neert servant Transformerende sfioanerende
Politisk milja i Stabilt Vekslende Vekslene
radmannens fartstid
Hvilket lederskap blir | Transformerende Servant Servant
han utsatt for
Hva eller hvem Det vil jo veere alle, Nar politikk og Alle, men farst og

bestemmer at du har

lykkes som radmann?

ingen og deg selv.

organisasjon formidler
radmannens ontologi

har man lykkes som

fremst deg selv

radmann.
Kreativitet/ innovasjon| Tradisjonelt Tradisjonelt Tradisjonelt
Historie om kreativitet] Ambivalent Ambivalent Anvblent
Egen oppfatning av | Prosessuell Prosessuell Strukturell
leering /endring
Min oppfatting Strukturell Strukturell Strukturell
Anerkjennelse av Ja Ja Ja
Hierarkiske strukturer
Plan og gkonomifokug Ja Ja Ja

Figur 13. Fakvam (2015)
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Ulikheter

Det at rddmennene sa lett snakket om begrependigsrdm og «det & lykkes» kan vaere et tegn pa
at begrepene er hverdagslige og ikke anvendbarskrfing, eller et tegn pa at begrepene er viktige
for radmennene. Fordi de er emosjonelt og kroppslidtet til begrepene. Denne oppgaven er et
forsgk pa teoretisering og skriftliggjering av deegfaringer og kunnskaper om begrepene. Slikrat fo
meg Vil dette engasjement og naerhet til begrepeare en styrke. | figur nr. 14 er alle tre plasdeet.
fordeler seg svaert ulikt i denne matrisen. Narmgjkeitler dimensjonen opplevd handlingsrom plassere
alle tre seg slik som eller i naerheten av hva padgde trodd. Der direktgren og gartneren plassege
med stort opplevd handlingsrom slik som jeg foreeng utfgreren med noe mindre opplevd
handlingsrom. Der utfgreren sier at hans handlorgser definert av det utenforstaende slik som
lover, avtaler, gkonomiske rammer og politikerne odndre grad pavirkbart av seg selv, mens de
andre to er mer opptatt av at handlingsrom i stad glefineres av rddmannen selv gjennom de

prosesser som radmannen har med politikk og adtrésjen.

Den andre dimensjonen i figuren er spgrsmalet @maanen opplever a bli kontrollert av politisk
myndighet, det er her vi far det starste avvikelone det som er min oppfatning og hva som
radmennene svarer. Spesielt far vi et avvik meltoith syn og direktarens syn pa opplevd kontroll.
Dette er viktig & ta med videre i oppgaven, jeggde mine narrative valg knyttet til oppgaven
hvordan jeg skal handtere dette. Med bakgrunn & lidtebrvjuet til direktgren, men ogsa de andre
intervjuene og maten direktaren beskriver segsglsin praksis i sine prosesser er det nok en annen
politisk kontroll som utaveren fgler i sin prakgigr kontrollen virker begrensende péa
handlingsrommet, og den kontrollen som direktgngpl@ver i sin praksis. Der direktgren er mer aktiv

og i kontroll ndr mal og ansvar skal beskrivesrinkaunens styringsdokumenter.

Disse forskjellige synene pa eget handlingsronsejivfalgelig ulikt syn pa handlingsrommet for sine
egne ansatte, utfgreren snakker ikke mye om dutir,sier at han er med pa & definere for sine
ansatte. Gartneren reflekter mer i intervjuet omtedmed & gi rammer, og den enkelte mulighet for a
skape sitt eget handlingsrom. Direktgren er denesomest klar. Han gir rammer og forventer ansatte

som utnytter handlingsrommet som de har.
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! Réadmannen opplever liten politisk kontroll |

Min plassering
av gartner og
direktor

Ridmannen
opplever lite Ridmannen
handlingsrom opplever stort
handlingsrom
Min plassering
av utforer
—

' Réidmannen opplever stor politisk kontroll |

Strategi for & lykkes er ulik, spesielt klart eillsk mellom utaver og de andre. Utaveren utrykiker

Figur 14. Fakvam (2015)

intervjuet at han er den som i sterst grad emllia gi fra seg og akseptere politisk styring og
kontroll av ontologien. Han har fokus pa at haeredel av hierarkisk system, der han er underlagt
politisk ledelse. Han uttrykker derfor er det efordring & gjenskape sin og organisasjonens onitolog
mot et sterkt og kanskje uvillig politisk systenmerined blir strategien a falge de bestemmelser som

blir gjort av politisk niva.

Gartneren og direktaren sier at de har en stgngknbade faglig og administrativ enn politisk &iv
og derfor ansvar og forpliktelse til & arbeide ratiét med ulike politiske og administrative progess
for & fa organisasjon og politisk niva til & as$éreé radmannens ontologi. Der hovedforskjellen pa
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direktaren og gartneren er pa hvilken mate disssgssene gjennomfares. Der direktaren har sine
stramme politiske og administrative prosesser stymadmannen, har gartneren en prosess der hans
medarbeidere og han selv definerer ontologien ibmeie faglige, administrative og politiske
prosesser. Hvordan oppfatter jeg ontologiens epistogi? Utaveren forfekter et tilnaermet
prosessuelt syn under intervjuet, men i praksiswaghan sier han skal gjgre blant annet med Lean og
maten han effektuerer politiske vedtak naermer legres strukturelt syn. Der gartneren med sine
prosesser og brede arbeid bruker tankegang frase¢gsuelt syn i sitt arbeide er bade malet med
arbeidet og bakgrunnen for disse prosessene atoegeiogi skal fa gjennomslag og ikke at man skal
fa innspill og deltakelse som reelt sett kan emuadsis eller politikk i organisasjonen. Direldar
bade argumenter og gjennomfgrer prosesser sontemyenfor et strukturelt syn. Der han som leder
signaliserer at han har bade et faglig og admatistransvar og kompetanse som gjar at politisié niv
ma veiledes. Disse rammeplanene skal definerexetefiontologien. Lederstilen er ikke uten
prosessuelle grep, men er den av de tre som std@ski en strukturell tradisjon. Kanskje vi kamasi

alle egentlig havner i en strukturell tradisjonjeg skal prgve a utdype dette i neste kapitte]agir

skal snakke om likheter mellom r&dmennene.

Nar det gjelder radmennenes forstaelse av ulikespeglik som handlingsrom, laering og kompetanse
er de ogsa ulike. Der utfgreren og gartner harlgareflektert og mangefaset syn er direktaren litt

mer rett p4, men alle tre kobler disse begrepemengm og gjgr dem avhengige av hverandre. Dette er
det flere eksempler pa i intervjuene, slik som atgm som mgter manglende evne og gnsker om
utvikling og leeringsprosesser hos politikere gindne handlingsrom. Gartnerens prosesser som farer
til Igsninger og utfaring av ontologi og direktasatirekte kopling mellom laering og formell

kunnskap gjennom studiepoeng.

Bade jeg selv og de tre radmennene har gnskerfortefle og bevare fortellingen om radmannen.
Dette foregar pa flere plan, jeg skal i denne oppgdortelle min historie om tre rddmenn det er
uunngaelig at dette ogsa blir en historie om mipg@levelser bade far under og etter intervjuene. Der
jeg slik som Gudmundsdottir (Karseth, et. al., J98I/fortelle min historie, og dermed utelater jeg
deler av historien, samtidig har de tre rdAdmensitheget narrative perspektiv, der de alle tre
utfareren, gartneren og direktgren har sin eganrgssom de gnsker gjenfortalt i organisasjon og i

den politiske sveere.

Radmennenes stasted nar det gjelder innhold i imgysdbm er forskjellig. De er nok i hovedsak enige

om hvilke faktorer som gir og pavirker handlingsroat, men er uenig om hvilke som er de viktigste.
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Nar det gjelder organisasjonsleering tilfredsstidibe kommunene uten tvil de to farste trinn i ige
(2007) niva for organisasjonsleering. Niva tre @nhskapsutvikling. Pa dette trinnet endrer
kunnskapen som man har tilegnet seg de eksistehamdiingsteorier i organisasjonen og ny praksis
etableres. Alle radmennene har mal eller ambisjored endre eller justere praksis i organisasjonen
og med dette pavirke ansatte og brukere. Vi kafodsi at rddmennene har potensial for & mgte
kravene i fijerde trinn i organisasjonslaeringen. $igtie trinnet i modellen er organisatorisk laeringr
laeringsprosessen og kunnskapen blir en del av s@gjonen og man gar inn i en situasjon og modus
der man kontinuerlig ser bade p& praksis og padavoman driver kunnskapsutvikling i hele
organisasjonen. Alle tre rdAdmennene sier i intevjistarre eller mindre grad at de gnsker & veere i
denne modusen, aller klarest er vel gartneren ssmatsshans organisasjon er leerende, men de andre
to er ikke lang unna med lignende utsagn slik sndriagsvillig kommune. Alle tre kommuniserer
ogsa motstridende utsagn slik som gartneren tsiign om lite endringsdyktige ansatte og direkimren
mangel pa refleksjon knyttet til emigrerende presessitt planarbeid, og sist men ikke minst

utgverens akseptasjon av politiske prosesser.

Jeg vil na se pa om kommunene er en kunnskapseegiom og starter med a se pa Irgens sin tabell
(2011:131), der han vurderer og plasserer ulikammisgsjoner. Kommunene har i noen grad for
eksempel autonome selvbevisste ansatte med hgyektange i organisasjonen. Radmennene oppfatter
en stor del av de ansatte for & ha en god forrielh&kap, med dette mener han nok gruppen med
universitets og hggskole utdanning. De to andne stnsatte gruppene i kommunen, som er
fagarbeidere og ufagleerte, har kanskje ikke densaprestisje og kompetanseniva i falge gartneren.
Nar det gjelder Quinns kjennetegn til kunnskapsdsdsens intellektuelle og kunnskapsmessige
kapasitet vil nok niva en og to ivaretas i de dlieste kommuner gjennom lov og forskrifter. Bade
filtre til Irgens (2007), og Morgan (2012) sine kid ressurser og kompetanse, vil veere det samme.
Dette kan fa konsekvens for implementering av Uitvijsarbeidene. Darlig leeringsmiljg der egen
manglende kompetanse og vilje til & skape ny kuapsidividuelt gir motstand, eller ndr man star
utenfor kommunesektoren og ser pa medieoppslamuaigening, konkurranseutsetting og
effektivisering er i sentrum. Kan vi tenke oss et kbn svekke arbeidet med det Morgan (2012:123)
kaller dMlinimum av kritisk spesifikasjerng «Betydningen av overflod» (2012:119). Og veeee &
svekke de faglige og gkonomiske rammene, gi madgl@éandlingsrom for de ansattes og dermed
sette begrensinger for utviklings-, kunnskaps-rowvasjonsarbeid i en kommune. Irgens (2007)
snhakker om problemstillinger knyttet til ensrettingrofesjoners kunnskaper og Morgan (2012) om
krav til diversitet i kompetanse. Alle de tre radmérar med bakgrunn av dette grunn til & stille seg
spagrsmal om samhandlingen i en vanlig kommune éamnddvendige diversitet i sin kompetanse og

kunnskap som skal til for & mate kravet til en kekapsbedrift. Bildet er ikke entydig, man kan se fo
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seg problematikk lik den ambivalensen som gartnkrgger fram i intervjuet der han sier at
kommunen bade er en laerende organisasjon, sarstidihan sier at ansatte i kommunen er

trygghetssgkende og lite risiko og endringsvillige.

Sammenfall

Det som slar meg som de sammenfallende temaerttéwvjuene var denne evne til & snakke om
handlingsrom, hvilken rolle politikerne spiller dgtte med gkonomi og spraket til gkonomene. Da
gierne i samme refleksjon. For eksempel politikereene til  fatte og sta ved gkonomiske
beslutninger og planer, slik at handlingsrom faiannen kan opprettholdes. Jeg har arbeidet med
resultatmatrisen gjennom hele prosessen med teedipowkter». Det ene var etter fgrste runde med
intervju og den andre runden var etter mebersjd@.bestemte meg for ikke & dele den sammensatte
matrisen i to deler, men & ha den samlet. Jegevalgele draftingen av dette i to der den ene viser
likheter og den andre sammenfall av funn. Jegtgangspunkt i resultatmatrisen og bruker den for &

se omrader der det er sammenfall av meninger metoimennene.

Det som overrasker er sammenfallet nar det gjédidativitet og innovasjon. | sin beskrivelse av
kreativitet pa et teoretisk niva beskriver alledeg som ligner en optimal situasjon som bakgramn f
best mulig kreativitet og innovasjon. Der de fokesga negative affekter som det som hindrer
kreativitet og innovasjon, mens positive stemniggfiekter styrker kreativitet. Alle tre har en
kreativitetshistorie som beskriver en ambivalettasjon med en negativ inngang slik som
budsjettkutt og oppsigelser og vi kjenner igjen gteorier (Anderson, et. al., 2014). Nar jeg i
intervjuet ber dem fortelle om en vellykket kreéttshistorie fra egen praksis er vi ogsa i neerhate
det forslitte «flyt begrepet» og alle tre er i ne¢em av dette nar de beskriver sin kreativitetshist
Fortellingen beskriver en uavklart og ambivaletiasjon som de mestrer og som utlgser kreativitet

og motivasjon, ikke bare hos dem, men ogsa i Heledeler av kommuneorganisasjonen.

Alle tre viser en relasjon til Kolb’s figur 1 og miee sammenkoblingen, avhengigheten og
synonomiseringen av naerliggende begreper. Detieleikke noe som radmennene har reflektert over
i et teoretisk perspektiv, men noe mer intuitivistt@@nner og bruker i sitt arbeide. Jeg ser i ujtet

at de argumenterer og bruker begrepene og kobiemea begrepene i samme utsagn og bruker
lederpraksis, kreativitet, innovasjon og selvbetissfor a beskrive begrepet handlingsrom i
radmannsrollen. Kanskje er denne refleksjonem alkst framtredende hos gartneren og utaveren.
De kan nok ha ulikt syn om hva som idealer namggidtier begreper som laering og kompetanse, men i

praksis blir de lik.
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Mye av argumentasjonen til gartneren og utgverem igdning av et prosessuelt syn der bade
involvering, myndiggjering og dyktiggjaring av erkimdivid i organisasjonen trekkes fram av dem,
men det avgjgrende er det som bestemmer. De insthteme som brukes er uten tvil i den strukturelle
og positivistiske tradisjon. Alle tre har et stefddus pa budsjett og gkonomi og det er disse nedden
beskrive virkeligheten som er den endelige, hverhwliie tjenester skal fa gkonomiske ressurser,

blir kjiernen i rAddmannens praksis.

Hos alle tre ligger en anerkjennelse av hierarkigkekturer der noen skal bestemme over og gi ordre
til andre, dette er begrunnet i ulike former forgetanse slik som faglighet, lovverk og
ledelsesstrukturer, som igjen bygger pa at noebemte og derfor kan fatte beslutninger pa vegne av
andre. De tre rddmennene har ulike strategier Femdltere disse formelle og strukturelle instansene
men det er ingen av radmennene som beskriver gorosessuell og emigrerende prosess der de
ansatte eller innbyggere er i fgrersetet i en egdprosess. Min konklusjon er at alle har en

strukturelt/positivistisk/transformerende ontologi.
Nar man har det perspektivet at man som radmammeielogien eller slik som direktgren sier det at
«har du ikke trua pa at du lykkes som rddmann salgéikke»

Det er veldig viktig for alle tre & opprettholdes¢garrativ. Alle tre beskriver en rolle der det er
essensielt & opprettholde narrativet. Ontologiekker lik for de tre, men alle tre beskriver ahigd
konsekvenser hvis ikke ontologien blir opprettholBor utfgreren vil et opprgr mot den politiske
ontologi fare til oppsigelse, for gartneren vil giimg i beslutninger gi uforutsigbarhet og uklar
situasjon til skade for kommunen, og for direktevémanglende klarhet og styringsevne fare til rot

0g uro i organisasjonen.
Drgfting av generalisering

| denne delen vil jeg spesielt se p& om det ergrfoli meg a si noe generelt om forskningsspgrsmalet
mitt om det & lykkes som rddmann slik som Yin (AbmgaStake, 2014) snakker om. Jeg vil dragfte om
noe av det som jeg har diskutert med radmennenevenfiares til det generelle. Det er da seerlig i
forhold til dette hvordan praksis som radmann nersk kommune kan utfares. | tillegg vil jeg i
denne delen ogsa beskrive om arbeidet med denrtensragan pavirke maten jeg vil arbeide sammen

med rddmenn pa i framtiden og om dette kan veerdarbart til andre i lignede type jobber.
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Det ikke uvanlig at lederne av en kommunal enhetéderkompetanse eller fagkompetanse pa
masterniva. Det er ikke utenkelig & mgte lede@mikunen som har et reflektert syn pa hvilken mate
man gnsker & arbeide med bade leering og kunnskagisg i sin organisasjon. Hvis man da som
leder har en ontologi som stgtter opp under etgssmientert syn, er det & anta at man vil ha skeps
for & ga inn pa prosesser som vil implementereraromet som har et strukturelt perspektiv. Hvis
man som leder har en ontologi som stgtter opp ueidgrukturelt kunnskapssyn blir bildet noe annet,
her kan strukturen og de faglige rammene til strigtte program veere gnsket. Programmer slik som
Performance Managemeng Lean kan for utfgreren veere en stgtte og skimtinnvendinger og

filter ndr man gjennomfarer det man som leder menewdvendig utviklingsarbeid. Gjennom
innfgring av programmet kan man fa praksis sormskapelige undersgkelser viser gir kunnskap
endret praksis for organisasjon. Vi kan ogsa texsseat vellykket gijennomfaring av programmer slik
som Performance ManagemegtLean, med kollegaveiledning og involvering de ainsatte, i seerlig
grad kunne lgfte og synliggjgre kompetanse og gkdide til yrkesgrupper med lav formell

utdannelse.

Utfareren har fglgende utsagn som egentlig sténirist til eget gnske om a realisere Lean-metodikk

«I Norge er det ikke sann i dag, sdnn som du sa, aiadel kan klemme ned over hodet pa folk a si,

sann skal det veerse

Han er da pa vei inn i et mer individuelt prosesspektiv. Hvis man spisser dette perspektivet og
subjektiverer helt, kan man mgte ei utfordring. N@n ansatte selv far ansvar for a lede sin egen
utviklingsprosess vil det gi utfordringer til devare leder og har gnsker om a styre en
kunnskapsprosess. For Stacey (2008) er dettersgletsikke relevant da han svarer at vi ikke kan
ledes av andre enn oss selv, og det er vi selvesatisk ansvarlig for & delta i kunnskapsprosesser
Hvis vi da ser utsagnet fra individniva og tankemat det er individet som har det moralske ansvar
for utvikling og lzering. Det er ingen av rdadmennsom har prosesser eller tanker om praktisk arbeid

som mgter Stacey sine tanker.

Hvis jeg skal tolke utsagnene til radmennene rgawnisasjonslaeringsperspektiv, sier utsagnenet at de
er mulig for det enkelte individ & gjgre endringgien og organisasjonens praksis og kunnskap, men at
disse endringene i egen praksis ikke bestandigdtir man har tenkt fordi egen praksis mgter sosiale

strukturer, normer og andre rammer som ligger rosdt
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Alle tre rddmennene snakker om & opprettholde raders ontologi og pa en eller annen mate om
hvordan man ma handtere at virkeligheten er sdsialstruert og i stadig endring. Alle tre beskriver
en situasjon der det er essensielt & oppretth@deed Ontologien er ikke lik for de tre, men atke t
beskriver alvorlige konsekvenser hvis ikke ontodogblir opprettholdt. For utfgreren vil et opprar
mot den politiske ontologi fare til oppsigelse, f@artneren vil vingling i beslutninger gi
uforutsigbarhet og uklar situasjon til skade fomkounen, og for direktagren vil manglende klarhet og
styringsevne fare til rot og uro i organisasjoriBhtross for dette, gir alle tre uttrykk for etrspa
virkelighet i endring, der virkeligheten bare kardees sammen. Flere av utsagnene harmonerer med
felles deltakelse og gjensidig involvering av gddtiadministrasjon, ledelse og ansatte som viktig o
harmonerer med et prosessuelt virkelighetssynsskediutsagnene kjenner jeg igjen bade, Polanyi
(2000) sin tause kunnskap der man bruker erfaremgipet, dobbelkretsleering og metalaering fra
Irgens (2009). Idealer som medvirkning og subjektivg gjar at kunnskap ikke kan defineres pa
forhand, men er noe som skapes og gjenskapes Werlim Jeg kjenner jeg igjen hjernemetaforen og
forutsetningene for holografisk design (Morgan 2012eringsprosessen er demokratisk og involverer
alle i organisasjonen i gjensidig leeringsproses&avi ogsa se Staceys (2008) teorier fordi

enkeltindividet har ansvar for & lede seg selveltad dynamiske leeringsprosesser.

Vi kan si at alle tre erkjenner de prosessuellsgetivene, men bruker dem i realiteten ikke i sitt
lederskap. Dette kan fa alvorlige konsekvenser tieime dobbeltkommunikasjonen og ambivalente
holdning brukes i lederskapet. Tillit og effektiiti endringsprosesser kan pavirkes negativt, sjpesi
hvis vi snakker om arbeidstakere med et prosesserlisyn med hgy kompetanse og som er
meningsbaerende i organisasjonen og attraktivenidreaarbeidsgivere. Eksempler pa dette kan veere
faglige begrunnelser og vilje til utvikling som iiklkommer fram i prosesser pa grunn av rigiditét i e

formelt og strukturelt kommunalt system eller ulivigsarbeid.

Kan jeg si noe generelt om det a veere radmanniéantrekke generelle konklusjoner fra min
studie. Det &penbare er det som gartneren sigimtgrvju, at det finnes ingen fasit pa hvilkenaksis

en radmann skal ha for a lykkes. Dette ser vi gjemdirektarens, gartnerens og utgveren sine sveert
ulik strategier for nar det gjelder praksis, og geqoppfatter som vellykket. Selv om hver av dem

egentlig beskriver de andre to sine strategier demsikre oppskrift for ikke & lykkes.

Det er jo klart etter bare & ha snakket med trengfih at det ser ut som det er svaert viktig & Hdagn
strategi for & handtere alle de formelle, men ikiast de uformelle kontakter med politisk niva. et
gjer at rddmannens praksis ma veere tilpassetgsolitikelighet, eller at rddmannen ma tilpasserelle

kontrollere politikken. | intervjuet med utgvereadsiiriver han indirekte et politisk regime som har
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styrt i mange ar og en sterk og aktiv ordfarer, imumenterer om at det ikke ville veere vellykket &
bruke lederstilen til gartneren eller direktgresini kommune. Slik at en mulig generalisering virese

at praksis til rAdmann ma veere tilpasset forholdele® kommune som han arbeider i. Eller enda mer
presist, radmannens praksis ma veere tilpasseisgolitkelighet, eller s2 ma rddmannen gjennomfare

prosesser eller grep slik at han kan tilpasse kdietrollere politisk niva.

Jeg opplevde under intervjuene og i etterarbeidhetie prosessen, at jeg har fatt ny kunnskap om
rollen som rddmann. Jeg er mer usikker pa om jegn grad har pavirket radmennenes ontologi.
Verken i intervjuene eller nar jeg transkriberteeimjuene klare jeg a se at jeg har pavirket @ietret
ontologien merkbart til rAdmennene som har deltégnhne undersgkelsen. De tre radmennene har
ogsa en sveert ulik relasjon til meg, der den efwrimanten er min arbeidsgiver. For de andre toag d
spesielt for gartneren er jeg bare nok en personssaker informasjon fra radmannen. Intervjuene
med spesielt gartneren, men ogsa direktaren, lggEgrav & vaere et intervju av eliteperson. Hvis jeg
skal si noe om ontologien virker det heller sore &ié spisser sitt eget budskap fra intervjuengog
avstand fra de andre sine lederstrategier i menabden. Dette passer fint med en mulig
generalisering i forhold dette med ontologi og@letere radmann. Intervjuene og min drafting
sannsynliggjer at det er sveert vanskelige a vadireagn utenfor en positivistisk tradisjon og
tenkemate. Det er flere faktorer som peker paikmyeheralisering. De tre rAddmennenes sammenfall
rundt et strukturelt og transformerende syn, komashawens krav til politisk styring og hierarkiske
strukturer i plan- og gkonomiske prosesser. Dekstidkus pa det strukturelle defineres som det
viktige for & lykkes. Dette kan gi utgiftssider ktet til deltakelse og mer myke og menneskeligedel
av organisasjonen og vil kunne pavirke hvem sonkemé inneha radmansstillinger og eventuelt

hvem som skal og hvordan rollen og organisasjokehusvikles og fgres videre.

For meg som forsker har denne prosessen og samtalet rAdmennene gitt meg en dypere og
tykkere forstaelse av det & vaere rddmann. Og selerdologien til rhdmennene kanskje ikke er
endret totalt, er min ontologi beveget i betydgligd. Minst i forhold til den for meg kjente sitj@s

fra min hjemkommune, og mest i forhold til tilneengéne som gartneren og direktgren har til rollen
som radmann. For min egen praksis og for meg pkgsioar prosessen gitt meg flere refleksjoner. De
deler seg inn i to, der det ene er hvilke konsekeene ulike praksisene pavirker min arbeidshverdag
som SLT-koordinator og andre i lignende posisj@mn meg og den siste er i hvilken grad en slik
undersgkelse sier noe om attraktiviteten for metpoat jeg @nsker a inneha en slik stilling som

radmann. Den farste vil jeg svare pa na og dea sikteg skrive litt om i avslutingen.
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Som SLT-koordinator og lignede stillinger i stabstgttefunksjoner blir man plassert til & gjare
utviklingsarbeid som ligger nzert opptil de oppgaveom radmennene beskriver som sine. Dette betyr
at man kommer i akkurat de samme dilemmaene somardaen. Det er derfor grunn til & tro at jeg

kan bruke de strukturelle strategiene til utavegamineren og direktgren i min praksis. Slik atjegr

gar i gang med arbeidet for & utforme lokal rusraigdlitisk handlingsplan kan jeg bruke grepene

som sikrer meg en vedtatt plan innen for rammeicawg ressurser. Arbeidet med denne oppgaven
har ikke gitt meg innsyn i hvordan man kan stgéteidividuelle og prosessuelle. Jeg har reflektert
over om man kan ha en strategi pa hvordan marbskaindle rddmann og politikere, slik at man kan
ha en prosessuell tiineerming. Eller er dette beggreg handlinger som er selvmotsigende? Kan man

starte eller fasilitere prosesser som har kra#t &hdre politisk og administrativ ontologi?
Avslutning/oppsummering

Nar jeg velger forskningsspgrsmalet « Hvordan Igké@em rddmann?» og skal sette det i et
prosessuelt og hermeneutisk perspektiv, vil dgggsnalet og den type ordbruk veere temt for logikk.
Da burde spgrsmalet heller veert: Hvordan kan jeglsder og kollega bidra slik at andre kan lykkes?
Gartneren, utgveren og direktaren har gitt meg maogle refleksjoner og innspill pa hvordan man
skal lykkes i rollen sett fra et strukturelt perspe mens jeg har fatt fa innspill, historier og
refleksjoner om hvordan en radmann kan ta det psosdle perspektivet pa alvor. Jeg ser for meg to
utgangspunkt for videre arbeid der den ene erdetrgiarbeid i et strukturelt perspektiv hvor man
arbeider videre med gruppesamtaler med henblik& feste ut og falsifisere de mestringsstrategiene
som radmennene gir i denne oppgaven. Alternativijé@ lete videre etter mater a legge til rette pa
for at ansatte i kommunale organisasjoner skahbli delaktige og involverte i prosesser og utviklin
av egen organisasjon. Eller man kunne hatt en gumesl spgrsmal til ansatte i norske kommuner
knyttet til spgrsmal om i hvilken grad ansatte @efr at de er delaktige og involverte i
beslutningsprosesser, og ansvarlige for utviklimggen organisasjon. P4 den mate kunne man ha fatt

innspill pA kommuner og rddmenn i Norge som ivaretgrosessuelt perspektiv.

Arbeidet med masteren har gitt meg refleksjoner gioker inn pa meg selv og mater jeg vil arbeide
framover. Dette arbeidet har vist meg bade postityaeegative sider ved det & ha rollen som rddmann.
Muligheter til & veere i kontroll pa viktige endrimgg utviklingsoppgaver, fa lov til & arbeide med
flinke og heagt kvalifiserte medarbeidere, veere pé&ag i kontroll av beslutningsprosesser, er noe av
det rddmennene forbinder med sin rolle. Dette dgeelklart til meg. Baksiden for meg med det &
veere radmannen, er at han er last i et struktsystem. Der fokus lett blir pa styring og kontrag

mindre fokus pa den enkeltes ansvar og bidrag rakkiighet og involvering i prosesser og
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utvikling. Mitt kunnskapssyn, der kunnskap og arfgrskapes i likeverdige sosiale mgter, gjor

radmennenes kamp om a opprettholde narrativ tihedoh og politiskniva, sveert lite fristende.
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Samtykke
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Samtykke

Hovedmalet med arbeidet og dette intervjuet er at det skal fore fram til en master i

kunnskapsledelse ved Hogskolen i Nord-Trendelag.

Malet med intervjuet er & finne noen av de faktorene som har gjort at du har lykkes som
ridmann. Jeg er spesielt interessert i hvordan triangelet kreativitet, handlingsrom og lering

har pavirket ditt lederskap i din ridmannsrolle.

Min plan er & intervjue 4 ridmenn fra ulike typer kommuner der hvert intervju normalt vil
vare en time. Intervjuene vil bli tatt opp pa en lyd / data fil og senere transkribert til en tekst.

Intervjuene vil danne grunnlaget for mitt videre arbeid med masteren

Jeg vil i oppgaven ikke identifisere de som er med pa intervju, men det vil kanskje veere mulig
indirekte 4 identifisere deg som informant gjennom at jeg gjengir opplysninger som blir gitt i
intervjuet.

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt og lagres der de bare er tilgjengelig

for meg og min veileder.

Dersom du har spersmal til studien rettes de til student/forsker Harald Fakvam 994088108 og
eller veileder Havard Asvoll 416 77664

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 1. oktober 2015. Ved prosjekts slutt vil innsamlet

informasjon bli slettet.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten 4 oppgi

noen grunn.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato
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Samtykke

Hovedmalet med arbeidet og dette intervjuet er at det skal fare fram til en master i

kunnskapsledelse ved Hegskolen i Nord-Trendelag.

Malet med intervjuet er 4 finne noen av de faktorene som har gjort at du har lykkes som
radmann. Jeg er spesielt interessert 1 hvordan triangelet kreativitet, handlingsrom og leering

har pavirket ditt lederskap i din radmannsrolle.

Min plan er & intervjue 4 raidmenn fra ulike typer kommuner der hvert intervju normalt vil
vare en time. Intervjuene vil bli tatt opp pa en lyd / data fil og senere transkribert til en tekst.

Intervjuene vil danne grunnlaget for mitt videre arbeid med masteren

Jeg vil i oppgaven ikke identifisere de som er med pé intervju, men det vil kanskje vare mulig
indirekte 4 identifisere deg som informant gjennom at jeg gjengir opplysninger som blir gitt i
intervjuet.

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt og lagres der de bare er tilgjengelig

for meg og min veileder.

Dersom du har spersmal til studien rettes de til student/forsker Harald Fakvam 994088108 og
eller veileder Havard Asvoll 416 77664

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 1. oktober 2015. Ved prosjekts slutt vil innsamlet

informasjon bli slettet.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig a delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi

noen grunn.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til 4 delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato
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Samtvkke

Howvedmilet med arbeidet o dette inl::r»jue[ er-at det skal fare fram Gl en master i

kunnskapsledelse ved Hogskolean 1 Nnrd-'l'mmlr_']ag.

Malet mied internviuct er d finne noen av de faktorene som har giort at du har ykkes som
riidmiann, Jeg er spesiclt interessert 1 hyordan triangelet kréativitet, handlingsrom op lering

har pdvirket ditt lederskap i din rddmannsrolle,

Min plan er & inteevjue 4 rddmenn fraulike tvper Kommuner dee hvert interyviu nommalt vil
vare en me, Interviuene vil bl tttopp pd en Ivd [ data 5] pgsenere transkribert 1] en tekst.

Intervjuene vil danne grunniaget foemit videre arbeid med masteren

Yea il 1 oppeaven ikke identifisere de som ermed pd intervio, men det vil kanskje viere mulig
indirekte 4 identifisere deg som informant giennom at jeg giengir opplysninger som blir gitt i
interyjoet,

Alle personopplysninger vil bli behandlel konfdensielt op lagres der de bare ertilgengelip
for meg og min veileder,

Dersom du har spersmal ul studien reties dé ol student Torsker Harald Fiakvam 9940881 08 og

eller vetleder Havard Asvoll 416 77664

Studien er meldt til Persanvernombudet for forskning, Morsk samiunnsvilenskapelip
dataijeneste AS.

Privsjektet skal etter planen avslutes 1. oktober 2015, Ved prosjebis short vil innsamiet

informasion bl slettet.

Frivillig deltakelse
Det er frivillie & delta i studien, og du kan ndr som helst irekke ditt samtykke uten & oppgi

TNOEn Sruni.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har motiatt informasjon om studien, og er vitlig il 4 delta

_'l

(Signert av prosjckideltaker. dato



Intervjuguide

Introduksjonsspersmal

- Hvem er du og hvilken rolle har du i din organisasjon?

- Kjenner du til meg eller masterstudiet som jeg er en del av? (presentasjon av meg selv)
- Hvor lenge har du veart i organisasjonen?

- Hva gjorde du for du startet i denne stillingen og hvilken utdanning og bakgrunn har du?

Réadmannen hvem er det?
- Hva er radmannens hovedoppgaver? (De tre viktigste)
- hvilke personlige egenskaper er viktigst for en rddmann

- hvilke personlige egenskaper er viktigst for dine neermeste kolleger

Egen organisasjon
Hvordan vil du beskrive egen organisasjon?

( eksempler sterrelse. kompleksitet, ledelse, kompetanseniva. rekruttering av personal,

okonomi osv)

Hvilke hovedegenskaper vil du tillegge egen organisasjon?
Begrepene Kreativitet, lering og handlingsrom

Etablering av kjernebegrep som jeg vil bruke:

(Trygghet, utfordringer,) kreativitet, leering, (forutsigbarhet, rammer og) handlingsrom.
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- Hva legger du i begrepet handlingsrom? Eksempler fra egen praksis?
- Hva legger du i begrepet kreativitet? Eksempler fra egen praksis?

- Hva legger du i begrepet leering? Eksempler fra egen praksis?

Bruk av disse begrepene i eller om egen organisasjon
- Hvordan oppstar de gode ideene i din organisasjon?
- Hvordan blir de gode ideene til forbedringer og endring?

- Pa hvilken mate stotter du opp om ansatte i din organisasjon som ensker & bryte opp

barrierer og etablerte paradigmer?

- Er det mye av det kommunen driver pa med som er rutinebasert og krever kontroll for at det

gér som planlagt?
Hvordan kan en som radmann agere for & unnga hinder for kreativitet og nyskaping?

Er du selv hinder for kreativitet og nyskaping?

Radmann i skvis

En del presseoppslag gar i denne retting:

- Kommuner spiser radmenn.

- NN kommune har ansatt radmann nr 12 i lepet av de siste 10 ar.
Hva tenker du nar du herer eller ser slike oppslag?

Er politisk niva en bremse eller padriver nar det er behov for utvikling, nytenkning og

kreativitet?

Hvilke assosiasjoner far du nér herer at en person har «lykkes som rddmann»?
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Hvem bestemmer om du har lykkes som Radmann?
Hvorfor er ikke du blant de rdidmennene som matte ga?

Du har sittet som radmann 1 over 6 ar. Hvis du skal gi rad til en nyansatt/fersk radmann, om

hvordan den skal Iykkes, hva ville de vart?

Avslutting
Kan jeg kontakte deg for oppfolging og oppklaring av innhold i intervjuet?
@nsker du a ga gjennom det transkriberte intervjuet?

Onsker du 3 fa et eksemplar av Masteroppgaven nar den er evaluert?
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Morsk samfunnsvitenskapelig datatjanute AS

FC A 2R G0 LA U IFRTR RATA SRR
MELDESKJEMA
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. personopy reen med forskriter].
1. Prosjekttittel
aHwvordan kan man lykkes i rollen som radmann?a
2. Behandlingsansvarlig institusjon
inzfzjon | Hagskolen i Nord-Trandelag Weig den instiusionen du er Bkmy@et Ade nivd =4
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TAZIER [ 41877004
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