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Forord

Denne masteravhandlingen retter oppmerksomheten mot ledernettverk i Trondheim kommune
og bruken av dem. Vi har forsgkt a skaffe informasjon og kunnskap hvordan de ulike
ledernettverkene fungerer, samt hvordan ledernettverkene kan bidra til & lzse «wicked
problemss.

Denne avhandlingen er avslutningen pa et to og et halvt ar studium. Et studium vi har hatt
mye glede av og hgstet mye kunnskap av. Vi har opplevd mange gode refleksjon med
medstudenter og forelesere, noe vi gnsker a takke dem for. Vi setter ogsa pris pa den sosiale
delen som klassen var har vert flinke til & ivareta.

Vi vil ogsa rette en stor takk til var veileder, Berit Irene Vannebo, som med sin
perfeksjonisme har drevet oss fremover. Uten henne hadde ikke denne avhandlingen hatt den
kvaliteten vi haper den har.

En stor takk til vare respondenter i Trondheim kommune som har satt av tid til oss og bidratt
med spennende samtaler, @rlighet og apenhet. Vi har lzert en hel del gjennom refleksjonene i
intervjuene og observasjonene.

Vi har satt stor pris pa at var arbeidsgiver har lagt til rette for at vi kan ta dette studiet og retter
en stor takk til Trondheim kommune i sin helhet. Vi retter en spesiell takk til Hilde
Skybakmoen, Elin Solbu, Kristian Mjgen og Jorid Midtlyng for gode tanker og refleksjoner.

Mars 2015

Ros-Mari Berre

Ella Marie Ingdal



Sammendrag

Offentlig sektor star ovenfor store utfordringer; utfordringer som krever samarbeid pa tvers av
etater og sektorer. Teorien kaller dem «wicked problems» og beskriver utfordringer som ikke
uten videre lar seg lgse pa en bestemt mate. De karakteriseres av hgy grad av kompleksitet og
uten klar sammenheng mellom érsak og virking. De gode lgsningene er vanskelig a finne, og
en far gjerne det som kalles «clumsy solutions».

Tradisjonelt har en innen offentlig sektor forsgkt a lgse problemer ved hjelp av vertikale
virkemidler. Forventninger og krav er blitt sendt nedover i organisasjonen, og lgsningsforslag
er blitt sendt motsatt vei nar problemet er handtert av rette instans. For a lgse «wicked
problems» kreves samarbeid pa tvers av etater og sektorer, med andre ord er det behov for
horisontale virkemidler. Dette forutsetter ledelse heller enn styring, som tradisjonelt har veert
benyttet. New public management har satt sine spor i offentlig sektor, og har blant annet fort
med seg klare skillelinjer mellom det enkelte fagfelt og etater. Trondheim kommune
gjennomfarte i ar 2000 en omorganisering og innfarte en to-niva-modell med tilhgrende
resultatenheter. Omorganiseringen farte til at den enkelte enhetsleder ble stiende «alene» med
det hele og fulle ansvar for sin egen enhet. Tidligere kommunaldirektgr for oppvekst innforte
fire ar etter omorganiseringen ledernettverk for enhetslederne innen barnehage- og
skoleomradet for & sikre en arena for lederstatte. Like etter ble ledernettverk ogsa innfart for
helselederne.

Det varierer hvor mye tid enhetslederne bruker i ledernettverkene sine. Noen mgtes ukentlig,
andre en gang i maneden. Uten & regne pa det, er det klart at relativt mye tid blir brukt i disse
ledernettverkene i Trondheim kommune. Mye kompetanse innen bade fag og ledelse er
samlet i disse nettverkene. Det ble interessant for oss & se neermere pa hva nettverkene brukes
til i dag, og hvorvidt det er mulig & bruke dem til & lgse utfordringene vi kaller «wicked
problemss.

Vi foretok en kvalitativ case-studie hvor vare empiriske funn stammer fra 10 dybdeintervjuer
med enhetsleder innen helse og oppvekstsektoren i Trondheim kommune. | tillegg observerte
vi to nettverksmagter; ett fra helse og ett fra oppvekst. Konklusjonene vi trekker er at
nettverkene fungerer godt som lederstgtte, som et forum for erfaringsdeling, og som et sted
den enkelte enhetsleder kan dele gleder og frustrasjoner fra egen arbeidshverdag. Det som
ogsa ble klart, er at disse nettverkene ikke vil veere en god arena for a lgse «wicked problems»
slik nettverkene er organisert i dag. De bestar kun av ledere innen ikke bare samme sektor,
men o0gsa innen samme, spesifikke fagfelt. Som teorien viste oss, kreves det samarbeid pa

tvers om det skal veere noe mening i a snakke om «wicked problems» i denne sammenheng.
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Abstract

The public sector is facing great challenges, and these challenges demand collaboration across
agencies and sectors. Theories in the field refer to them as “wicked problems”, describing
challenges that do not lend themselves easily to specific solutions. They are highly complex,
with no clear correlation between cause and effect. Traditionally, the public sector has sought
to resolve problems using vertical measures. Expectations and demands are communicated
downstream in the organization, and solutions are proposed upstream once a problem has
been handled by the right authority. Resolving “wicked problems”, however, requires
collaboration across agencies and sectors, and to achieve this, horizontal measures are needed.
Horizontal measures favour leadership over management, which, historically, has been the
traditional approach in the public sector. New public management has shaped the public
sector, effectively establishing Chinese walls between individual fields and agencies. In 2000,
the Municipality of Trondheim restructured its organization, implementing a two-level model.
As a result of this process, each head of section was left standing “alone”, bearing the full
responsibility for his or her section. The former municipal director of childhood and education
established leadership networks for heads of section in the fields of kindergarten and school to
ensure that these leaders had an arena for supporting the individual heads of section. Shortly
thereafter, leadership networks were established for heads of section in the health sector as
well. The time spent in these networks varies from leader to leader. Some meet every week,
others once a month. It has not been calculated specifically, but a great deal of time is spent in
these leadership networks within the Municipality of Trondheim. Heads of section are
educated in their field, and many have supplementary and further education and training as
well, often within management. Consequently, considerable expertise and competence are
associated with these networks. We wanted to look into the purposes these networks serve
today, and whether they could be used to resolve so-called “wicked problems”. We conducted
a qualitative case study, with empirical findings from 10 in-depth interviews with heads of
section from the health and childhood sectors in the Municipality of Trondheim. In addition,
we observed two network meetings: one from the health sector and one from the childhood
sector. Based on our findings, we have concluded that these networks work well as a support
forum for leaders, as a forum for exchanges of experiences, and as an arena where each head
of section can share the joys and frustrations of their work. It also became clear, however, that
these networks are ill suited as tools to resolve “wicked problems” in their current form. They
are limited to leaders, specifically leaders from the same sector and from the same, specific
field. Resolving “wicked problems” requires collaboration across sectors and fields, and these
networks do not fit the bil
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven
Deler av kritikken mot New public management (NPM) har de siste arene kommet fra et
nettverksperspektiv, hvor en opplever at reformen reduserer mulighetene til & finne helhetlige
Igsninger pa de utfordringene en star ovenfor i offentlig sektor (Busch, Johnsen, Klaussen, &
Vanebo, 2011, s. 244). Stephen Brooks fra Manchester Business School hevder NPM har
utspilt sin rolle i offentlig sektor, og lanserte begrepet New Public Leadership, NPL (Busch,
Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 244). Han hevder at ledelse er mer egnet enn styring
for & kunne mgate de sammensatte utfordringene offentlig sektor star ovenfor. Ledelse
innebaerer & bruke virkemidler for & nd mal gjennom andre, og ta ansvar for resultatet (Berg,
2010, s. 10). En annen definisjon pa ledelse er den Tannenbaum med flere (1961), star bak,
nemlig at ledelse er en atferdsmessig prosess hvor en person prgver a influere andre
menneskers atferd mot fullfaringen av et mal (Berg, 2010, s. 10). Vi velger a bruke Erik
Johnsens definisjon som sier at ledelse er et malformulerende, problemlgsende og
sprakskapende samspill (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011). Nar det gjelder
styringsbegrepet, statter vi oss pa Christensen med flere, som definerer styring som «et
lederskaps forsgk pa a skaffe kollektive beslutninger og pavirke atferd gjennom et sett eller
system av formelle styringsinstrumenter» (Christensen, Laegreid, Roness, & Ravik, 2004, s.
106).

Ulikhetene mellom begrepene ledelse og styring kan i daglig bruk kanskje synes marginale,
men som vi vil vise i denne avhandlingen, vil det veere vesentlige ulikheter mellom dem.
Tradisjonell styring finner sine lgsninger ved hjelp av vertikale virkemidler. Dette kan dreie
seg om palegg eller beordring fra ett niva i organisasjonshierarkiet, ned til et annet. Men nar
Stephen Brooks (2010) peker pa at ledelse er mer egnet til & mate offentlig sektors
sammensatte utfordringer, mener han at vertikale virkemidler ikke har nok effekt, -for & lgse
utfordringene ma horisontale virkemidler tas i bruk. Tenk deg at du som leder i offentlig
sektor skal forsgke a finne en akseptabel Igsning pa et problem som ogsa innbefatter andre
aktgrer: det vil veere vanskelig, - for ikke a si umulig & styre en aktar du ikke er formell leder
for, med palegg eller andre vertikale virkemidler. Selv om du leder en etat, kan du ikke uten
videre palegge en annen etat a lgse et problem du har, det vil kreve noe annet, og det er her vi
finner nettverkene. Komplekse utfordringer i offentlig sektor kan vanskelig la seg lgse
innenfor en etat, eller i enkelte tilfeller, -innen en enkelt sektor. Og skal de lgses, ma flere
aktgrer snakke sammen.
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«Wicked problems» defineres blant annet som sammensatte utfordringer i offentlig sektor
(Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 246). Sammensatte vil si at problemet ikke
befinner seg i en sektor, eller i en etat alene. Videre er «wicked problems» karakterisert ved at
en mulig lgsning krever at flere aktgrer er involvert. For a skape en arena for felles forstaelse
av problemet og legge fundamentet for et hensiktsmessig samarbeid mellom de involverte,
kan opprettelsen av nettverk veere svaret. Roberts lister opp tre strategier i mgte med disse
komplekse utfordringene (Roberts, 2000, s. 3). Den autoritere (authoriative solution), som
innebzrer at problemet sgkes lgst av kun en handfull akterer slik at kompleksiteten ikke
forverres av for mange motstridende syn, deretter den konkurransepregede (competitive
solution) strategien hvor konkurrerende og motstridende syn holdes opp mot hverandre slik at
den beste Igsningen velges til slutt, - en strategi som lett kan skape et konfronterende miljg
som ikke er hensiktsmessig nar en skal finne lgsninger pa komplekse utfordringer. Den siste
strategien Roberts nevner, er samarbeidet (collaborative solution). Her mates alle
interessentene for & finne en lgsning som samtlige aktgrer kan leve med, noe som ogsa ma
kunne kalles et nettverk.

Jakten pa lgsninger pa de offentlige flokene kan ogsa relateres til debatten i Norge vedrgrende
tilretteleggingen for innovasjon i offentlig sektor. Nye mater & tenke pa i forhold til
tjenesteproduksjon og tjenestelevering krever pa samme mate som «wicked problems» nye og
utvidede samarbeidsformer. Nettverkslgsninger er essensielle verktgy i prosessen med a
frembringe innovative lgsninger for velferdstjenestene vare og dermed lgse flokene som
hindrer fornyelse. Kommunesektorens organisasjon (KS) ved innovasjonsdirektgr Trude
Andresen setter offentlige floker, innovasjon, partnerskap og samskaping i sammenheng.
«Wicked problems» trenger lgsninger, - samarbeid om nye, innovative lgsninger kan veere
svaret (Kommunesektorens organisasjon) .

Eksempler pa «wicked problems» kan veere enkle a finne pa den globale arenaen. Fattigdom
og utdanning henger tett sammen; for & lgfte mennesker ut av fattigdom kan utdanning veere
Igsningen. Men utdanning koster, noe fattige land vil ha vanskeligheter med a finne midler til.
At rike land sender sine bidrag, kan i fglge de mest pessimistiske fore til at u-landene selv blir
fratatt muligheten til & finne lgsningene. A lgse en slik enorm global utfordring krever
selvsagt samarbeid pa hgyt niva, og det vil vaere optimistisk a tro at det er mulig a finne en
riktig lasning. Men «wicked problems» kan vaere enkle a fa gye pa ogsa i et mindre omfang.
Et eksempel fra var egen hverdag som ledere i kommunal sektor vil vere utfordringer med
helhetlig leeringslep, og problematikken rundt rekruttering og tjenestekvalitet. Et helhetlig
leeringslap innebeerer enkelt sagt at det skal veere sammenheng i utdanningslgpet fra
barnehagen til den videregaende skolen. Barn og ungdom skal mgte de samme verdiene og
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leeringsmiljgene i tilpasset form, ved alle sine steg i utdanningslgpet. Om ikke barnehagen
arbeider aktivt etter verdier som ogsa grunnskolen bekjenner seg til, vil et mal om helhetlig
leeringslgp vaere nyttelgst. Barnet vil kunne komme til & fa vanskeligheter i grunnskolen som
han/hun kan komme til & ta med seg inn i videregaende. For & komplisere det ytterligere, er
mange barnehager private, noe som krever at ogsa privat sektor kommer pa banen. Dette
krever at den enkelte etat, -bade privat sektor, kommunen og fylkeskommunen kjenner
hverandres rammeplaner og verdier. Et helhetlig leeringslgp forutsetter at den enkelte enhet;
altsa den enkelte barnehage, grunnskole og videregaende ikke bare kjenner til hverandre, men
aktivt samarbeider til beste for det enkelte barnet eller ungdommen. Det er her vertikale
virkemidler kommer til kort. Barneskolen kan ikke palegge den private barnehagen et
samarbeid og ungdomsskolen kan ikke tvinge videregaende til et samarbeid, men lgsningen
kan vare & danne nettverk hvor sentrale fagpersoner fra alle involverte etater mgtes for a dra
nytte av hverandres erfaringer og kompetanse. Senere i avhandlingen vil vi bruke et eksempel
fra oppvekstsektoren med frafall i videregaende for & illustrere dette poenget naermere.

Nar det gjelder rekruttering til, - og kvaliteten i den kommunale helsetjenesten, kan det synes
som offentlig sektor her er inne i en negativ spiral. Helseledere vi intervjuet fortalte om
vanskeligheter med a rekruttere dyktige nok medarbeidere. De opplever at en jobb innen den
kommunale helsetjenesten ikke er attraktivt nok for de dyktigste helsefagarbeiderne eller
sykepleierne, som sa enten ikke sgker i det hele tatt, eller som slutter sa snart et mer fristende
tiloud dukker opp. Dette farer til en personalgruppe som i falge enkelte enhetsledere kan
mangle sprakkunnskaper eller annen sentral kompetanse. Dette kan i neste omgang fare til
lavere kvalitet pa tjenestene, noe som ikke oppleves sarlig forlokkende for de sterkeste
sgkerne. Dermed er den kommunale helsetjenesten inne i en negativ spiral det ikke finnes
enkle lgsninger pa. Problemet kan karakteriseres som et «wicked problem», arsakene er
uklare og sammensatte av flere elementer, og i dette tilfellet involverer det flere etater innen
offentlig sektor. Et samarbeid mellom den videregaende skolen og representanter fra de
kommunale helsetjenestene kan veere veien a ga om problemet skal forsgkes lgst, eller som
Roberts kaller «collaborative solutions»; en lgsning som innebzrer samarbeid (Roberts,
2000).

New public management lgste en del av de utfordringene offentlig sektor stod ovenfor nar det
gjaldt effektivitet. Byrakratiet ble hevdet a veere for stort og regeldrevet, og
brukerorienteringen var for svak (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 51).
Endringene NPM-reformen farte med seg resulterte i gkende deregulering som igjen gjorde
det vanskelig a lgse problemer som oppstod pa tvers av etater og sektorer. Fragmentering, og
det Sand (2000) kaller et polysentrisk samfunn, gjgr det komplisert a lgse utfordringer som
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gar pa tvers av sektorer og fag (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, ss. 243-244). Nar
etater har klare avgrensninger ogsa innenfor offentlig sektor, kan dette vare til hinder for et
godt samarbeid. Det er for eksempel ikke uvanlig med forvaltningsmessige skott mellom
helse og oppvekst i kommunene, selv om mange av utfordringene kommunene star ovenfor
vil kreve samarbeid nettopp mellom disse to. Et samarbeid som vil vaere pakrevd, da «wicked
problems» blant annet kan defineres som utfordringer hvor flere aktarer ma sta for lgsningen.

| falge Brooks og Grint har New public leadership (NPL) starre fokus pa det kollektive hvor
ledelsen er innforstatt at en har ansvar som strekker seg utover sin egen organisasjon (Busch,
Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 244). En av ulikhetene mellom NPM og NPL er
nettopp at sistnevnte har et sterkere fokus pa nettverksorganisering. Pa den maten kan det
hevdes at New public leadership er bedre rustet til & lase komplekse utfordringer i offentlig
sektor, eller sakalte «wicked problems». Nettverksorganisering kan veere et verktay, eller et
virkemiddel i det tverrsektorielle arbeidet Brooks hevder er ngdvendig for a finne akseptable
lgsninger pa disse komplekse utfordringene (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s.
244).

Som vi vil se naermere pa i masteravhandlingen var, vil sakalte «wicked problems» kreve
andre lgsninger enn hva tradisjonelle vertikale og hierarkiske virkemidler kan gi. «Wicked
problems» fremheves som bakgrunnen for at nettverkslgsninger har fatt stgrre plass i offentlig
sektor, - Sgrensen (2007) mener det kan kalles en reform i seg selv (Busch, Johnsen,
Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 244). Til forskjell fra byrakratiet, hevdes nettverk a sikre bade
fleksibilitet, fokus pa resultat, kollektive handlinger og koordinert styring (Busch, Johnsen,
Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 244). | et nettverk kan aktarer med felles interesser mates for a
Igse felles utfordringer. De er i stgrre grad basert pa tillit, i motsetning til den markedslogikk
som NPM farte med seg.

Trondheim kommune opprettet ledernettverk for enhetsledere for barnehager og grunnskoler
ved en stor omorganisering i 2004. Like etter fulgte helselederne opp med egne ledernettverk.
Etter pavirkning av New public management ville kommunen i 2000 innfgre en to-nivamodell
og mer selvstendiggjorte resultatenheter. Denne modellen fikk navnet tjenestemodellen. Dette
betad en delegasjon av myndighet ned til enhetsniva hvor den enkelte enhetsleder alene fikk
ansvar for gkonomi, administrasjon, faglig utvikling og personal. I tillegg ble resultatenhetene
starre ved at flere sma enheter ble slatt sammen under samme administrasjon. Et resultat av
dette var at enhetslederne ble staende «alene, slik at ledernettverkene skulle fungere som
personlig og faglig statte for enhetslederne i tillegg til a veere en hgringsinstans for
Radmannen. Trondheim kommune er delt inn i fire bydeler, og alle enhetslederne innen
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barnehage og skole tilhgrer «sine» nettverk i «sin» bydel. I praksis utgjer dette fire
ledernettverk for barnehagestyrere og fire nettverk for rektorer. Helselederne er organisert i
fire ledernettverk for helse- og velferdssenter og ett byovergripende nettverk for
hjemmetjenesten. Under oppgavene som haringsinstans faller & gi tilobakemeldinger pa saker
som skal fremmes politisk og saker som er under debatt internt i kommunens gverste
administrasjon. Ledernettverkene fungerer i dag ogsa som arena for erfaringsutveksling hvor
lederne kan dele suksesshistorier, utfordringer i hverdagen som leder og som en arena for a bli
oppdatert pa nye plandokument, lover og rutiner.

En kan hevde at store ressurser blir brukt i ledernettverk i Trondheim kommune. Samtlige
enhetsledere innen helse og oppvekst i kommunene tilhgrer et nettverk, og selv om
hyppigheten av matene varierer, vil et betydelig antall arbeidstimer i lgpet av et ar bli tilbrakt
i nettverksmater. Enkelte nettverk innen helse mgtes ukentlig, i mgter som varer i opptil 4
timer. P& bakgrunn av dette vil det vere interessant a fa vite mer om hva nettverksmgtene
brukes til; om de fyller de intensjonene som var begrunnelsen for opprettelsen av dem, og
ikke minst hvorvidt ledernettverkene i Trondheim kommune er i stand til a lgse «wicked
problems» i offentlig sektor og om lederne selv har et bevisst forhold til problematikken.

1.2 Wicked problems og utfordringer i offentlig sektor
«Wicked problems» er utfordringer offentlig sektor star ovenfor som krever
nettverkslgsninger og innsats fra ulike aktgrer som kan befinner seg i flere sektorer. Slike
komplekse utfordringer kan vi finne mellom ulike sektorer, som offentlig, - privat og frivillig
sektor. Men vi kan ogsa finne dem mellom ulike nivaer i forvaltningen, som mellom det
lokale, regionale og nasjonale niva. Utfordringene kan ogsa oppsta mellom ulike fagfelt i
offentlig sektor, og som vi skal komme tilbake til, vil frafallet i videregaende veere et
eksempel pa dette. Store utfordringer kan ogsa finnes mellom de ulike nivaene i den
kommunale administrasjonen, som for eksempel mellom kommunens strategiske og operative
niva (Benington & Moore, 2011, s. 15).

Vi finner utfordringer innen samme sektor, etat eller fagfelt som kan karakteriseres som
«wicked problems» da de har flere interessenter og krever samarbeid med flere aktgrer for a
lgses. Problematikken med overgangen mellom barnehage og skole kan falle inn under denne
kategorien. For at barna skal fa en positiv skolestart, er det avgjgrende at barnehage og skole
deler menneske- og laeringssyn og er godt kjent med hverandres ramme- og laeringsplaner. Et
godt samarbeid vil ikke bare styrke barnets farste mate med skolen, men like sentralt er det at
en god start gjerne fglger barnet gjennom skolegangen. Motsatt kan et darlig eller ikke-
eksisterende samarbeid fare til en negativ start som kan fglge barnet et godt stykke opp i
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skolegangen. Dette kan selvsagt pavirke elevens laring og prestasjoner. - Frafallet i
videregaende starter i barnehagen, hevdes det, - noe resonnementet ovenfor kan stgtte opp
under. For a skape et godt samarbeid ma aktgrene arbeide sammen, noe et nettverk av
barnehager og skoler i n.eromradet kan veere en arena for.

Sgrensen (2007) hevder at nettverkslgsninger far stadig skende utbredelse i offentlig sektor,
og at dette kan kalles en reform i seg selv (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s.
244). Bakgrunnen for den gkte bruken av nettverk er den fragmenteringen av offentlig sektor
som NPM-reformen hevdes a fare med seg, og nettverk kan bringe sammen selvstendige
aktarer slik at de gjennom samarbeid kan veere bedre i stand til & lgse «wicked problems».
Sarensen hevder videre at et nettverk kan sikre fleksibilitet i motsetning til det tradisjonelle
byrakratiets «tungroddhet». Samtidig peker Sgrensen pa at nettverk kan vere ustabile, og er
avhengige av aktgrenes evne til a utvikle kontrakter aktgrene kan leve med (Busch, Johnsen,
Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 244).

Nettverk reguleres i fglge teorien av tillit mellom aktarene, mens det tradisjonelle hierarkiet
styres av autoritet. Styring ved hjelp av tradisjonelle vertikale virkemidler er ikke optimale
lgsninger for mange av de utfordringene offentlig sektor na star ovenfor, mens ledelse
gjennom nettverk- som karakteriseres som et horisontalt virkemiddel, har vist seg & veere mer
hensiktsmessige for a finne innovative lgsninger en kan leve med. Nettverk i offentlig sektor
er altsa pakrevd for i det hele tatt & kunne forsgke a lgse de komplekse utfordringene vi star
ovenfor.

Fragmenteringen som falge av NPM-reformen resulterte i selvstendige resultatenheter og
klare skillelinjer i forvaltningen ogsa innenfor samme sektor. Tjenesteytende enheter innenfor
oppvekst, -som barnehage, grunnskole og barnevern, er i Trondheim kommune organisert
under en egen kommunaldirektar og egen fagstab. Det samme er de tjenesteytende enhetene
innen for helse, som ogsa har sin egen kommunaldirekter og fagstab. De sorterer selvsagt
under samme rddmann og samarbeidet tett nar det gjelder kommunenes strategiske arbeid,
men fagene er altsa adskilt bade pa organisasjonskartet og i praksis. I tillegg kan det altsa
kreves samarbeid med sentrale aktarer i privat og frivillig sektor. Eksempler her kan vare
idrettslag som statter og veileder ungdom som faller utenfor skole og jobb, eller private
bedrifter som prioriterer laerlingeplasser for elever som star uten.

Nettverk er ngdvendige og viktige. Nettverk er na en samarbeidsform som kommunene
benytter seg av. Det er av stor interesse for oss i denne avhandlingen a se pa hvorvidt nettverk
av ledere fra samme sektor kan mgte de utfordringene de star ovenfor bade innen sitt eget
fagfelt, men ogsa utfordringer som krever samarbeid med andre aktarer.
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Trondheim er en stor kommune i norsk malestokk, med sine 182 000 innbyggere®.
Kommunen har i overkant av 12 000 ansatte og 216 enhetsledere (Trondheim kommune).
Enhetslederne har delegert myndighet fra radmannen, og har ansvaret for strategisk og faglig
utvikling, skonomi og personaloppfglging for hver sin resultatenhet. Trondheim kommune er
delt inn i ulike sektorer, hvor helse og oppvekst representerer de starste. Bade helsesektoren
og oppvekstsektoren er delt inn i fire bydeler; @stbyen, Midtbyen, Heimdal og Lerkendal. Det
er variasjoner i hvor ofte enhetslederne mates i ledernettverk, fra ukentlig til manedlig. Ledere
innenfor det enkelte tjenesteomrade tilharer «sitt» ledernettverk. Barnehageledere i Heimdal
bydel mgates for eksempel i sitt nettverk manedlig; det samme gjar barnehageledere og
skoleledere i de andre bydelene. Helselederne mates oftere, enkelte av den hver uke.
Nettverkene ble opprinnelig initiert av radmannen i 2004, ved tidligere kommunaldirektgr for
oppvekst & utdanning. De skal etter intensjonen fungere som statte for den enkelte leder,
idéutveksling, deling av fagstoff og som hgringsinstans for kommunaldirektgren. Innfaringen
av to-nivamodellen/tjenestemodelen i 2000 farte til at den enkelte enhetsleder fikk fullt ansvar
for gkonomistyring, faglig utvikling og personaloppfalging. Dette farte til et behov for et
forum hvor enhetslederne kunne treffes og dra nytte av hverandres erfaring og kompetanse.
Hver kommunaldirekter innen helse og oppvekst har ansvar for henholdsvis 71 og 122
enheter i sine ansvarsomrader. Dette gir totalt 193 enhetsledere, noe som betyr at direkte
oppfalging av den enkelte enhetsleder kan veere en utfordrende oppgave for to
kommunaldirektgrer. Innen de to sektorene vi har valgt & se naermere pa, er det noen ulikheter
i organiseringen. Dette vil vi belyse i kapittel 4.2.3 som beskriver var case naermere.

Vi synes det er interessant, som ledere innen offentlig sektor, a se n&ermere pa sammenhengen
mellom disse ledernettverkenes intensjon som stgtte for den enkelte leder, idéutveksling,
deling av fagstoff og som haringsinstans for kommunaldirektaren, -og ledernettverkenes
reelle innhold og de utfordringer offentlig sektor star ovenfor. Det er interessant fordi
oppgavene vi star ovenfor er komplekse, og nettverk av ledere kan veere et verktay for a
komme dem i mgte. Nar Trondheim kommune har valgt en organisering som innebzrer
jevnlige mater mellom enhetsledere, er det i falge vart syn av interesse a se hvilken effekt, -
intendert eller ikke, disse ledernettverkene har pa de utfordringene kommunen star ovenfor.
Vart fokus i denne avhandlingen er de utfordringene enhetsledere star ovenfor nar de skal
drive utvikling og lederskap i sektorer som er preget av «wicked problems». Er
ledernettverkene slik de er organisert hensiktsmessige for & kunne lgse utfordringer vi star
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ovenfor? Er en slik organisering effektiv med tanke pa a lgse tverrfaglige og kompliserte
utfordringer, sakalte «wicked problems»?

Vi velger a se pa ledernettverk innen oppvekst og helse i Trondheim kommune siden disse er
de starste sektorene i kommunen, begge sektorer organiserer sine enhetsledere i ledernettverk,
og siden vi begge to er medlemmer i et slikt ledernettverk. Det finnes lite forskning som
omhandler ledernettverk i offentlig sektor, og hvordan ledernettverk kan bidra til handtering
av de komplekse utfordringene offentlig sektor star ovenfor. Vi haper avhandlingen var vil
kunne bidra til gkt kunnskap slik at vi kan si noe om hvorvidt slike ledernettverk er
hensiktsmessige verktay i forsgk pa a finne lgsninger pa offentlige floker, eller om
ledernettverk innen offentlig sektor kan organiseres bedre. Det er uklart for oss hvorvidt
enhetslederne er bevisste mulighetene en slik organisering gir, og dermed hvor effektive
ledernettverkene egentlig er. En naermere studie av ledernettverkene kan forhapentligvis gi
0SS noen svar.

2. Problemstilling

Problemstilling og forskningsspgrsmal er utgangspunkt for vitenskapelige undersgkelser og
kan formes som spgrsmal eller som hypotese (Ringdal, 2013, s. 499). En hypotese kan
defineres som en pastand om hvordan et forhold faktisk er (Jacobsen, 2012, s. 68). Pa
bakgrunn av de utfordringene det offentlige star ovenfor innenfor de sektorene vi fokuserer pa
velger vi fglgende overordnede problemstilling for masteravhandlingen var:

| hvilken grad er ledernettverk i Trondheim kommune en god arena for a lgse wicked
problems?

For & konkretisere gnsker vi a presisere problemstillingen med disse forskningsspgrsmalene:

| hvilken grad er bruk av ledernettverk nyttig for & lgse utfordringer sektorene helse og
oppvekst star ovenfor?

Hvilke typer funksjoner har ledernettverk for enhetsledere i Trondheim kommune?
Hva er de viktigste suksessfaktorene for ledernettverkene i Trondheim kommune?

Nar vi velger en problemstilling, velger vi ogsa bort noe vi ikke gnsker a se mer pa. Dette kan
skje bade implisitt og eksplisitt. Eksplisitt skjer det nar forskeren forklarer klart hva han/hun
fokuserer pa eller ikke fokuserer pa. Implisitt skjer det mer ubevisst (Jacobsen, 2012, s. 68).

Vi har alle antakelser om hvordan verden ser ut; vi har fordommer. Vi mennesker kommer fra
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ulike familier og bakgrunn, som kan gjare at ulike mennesker som ser pa samme tema kan ha
ulike perspektiver. Jacobsen konkluderer med at vi alltid velger noe bort nar vi lager en
problemstilling og at dette sa langt det lar seg gjare, gjares eksplisitt (Jacobsen, 2012, s. 68).
Vi velger a se nermere pa ledernettverk, altsa velger vi eksplisitt bort andre nettverk som
finnes i Trondheim kommune. Arsaken til at vi velger ledernettverk at vi er usikre p& hvordan
de egentlig fungerer i Trondheim kommune. Vi tror ogsa at lederne i de ulike sektorene har
mye & bidra med for & kunne lgse de utfordringer offentlig sektor star ovenfor.

En problemstilling ma analyseres for at den skal bli best mulig. Her kan vi velge mellom tre
dimensjoner. Er problemstillingen klar eller uklar, er den forklarende (kausal) eller
beskrivende (deskriptiv) og til slutt ma vi ta stilling til om vi gnsker a generalisere eller ikke
(Jacobsen, 2012, s. 72). Slik vi ser det er var problemstilling av en uklar type, altsa
eksplorerende. Vi gnsker & oppna mer klarhet og mer kunnskap og en eksplorerende
problemstilling har til hensikt & nettopp avdekke ny kunnskap og finne ut mer hva fenomenet
bestar av (Jacobsen, 2012, s. 73). Vi gnsker altsa a fa mer klarhet i hva ledernettverkene
brukes til og finne ut om de kan benyttes for & lase wicked problems. Dette vil i tilfelle kunne
vaere ny kunnskap. Videre vil vi antyde at var problemstilling er deskriptiv, eller beskrivende
som det ogsa heter. Det vil si at vi er ute etter hvordan en tilstand ser ut. Vi gnsker a finne mer
ut av hvordan ledernettverkene fungerer og om de kan brukes til lederstgtte samt Igse wicked
problems og andre utfordringer innen sektoren. Det siste punktet Jacobsen peker pa var
hvorvidt vi gnsket & generalisere. Var problemstilling ser kun pa ledernettverkene i
Trondheim kommune; & generalisere forskningen til a gjelde alle ledernettverk i offentlig
sektor i Norge er ikke vart hovedgnske.

Jacobsen setter opp tre krav til en problemstilling (Jacobsen, 2012, s. 81). Den skal veere
spennende, den skal vere enkel og den skal vere fruktbar. Var problemstilling er spennende
for kommunens gverste ledelse og eventuelle andre kommuner som har slike nettverk, ved at
vare funn i denne oppgaven viser hvilken stor betydning ledernettverkene har for
enhetslederne, men at den type ledernettverks om beskrives i var case antageligvis ikke er
tilstrekkelig eller riktig arena for a lgse komplekse utfordringer som «wicked problems» er
betegnelsen pa. Vi har konkretisert problemstillingen til kun a gjelde ledernettverk i
Trondheim kommune. Vi har valgt a se pa to sektorer innen kommunen, helse og oppvekst.
Dette er valg vi har foretatt for a begrense omfanget av oppgaven.

Problemstillingen skal ogsa veere fruktbar. Problemstillingen skal kunne undersgkes empirisk,
altsa det ma ga an a gjennomfare en undersgkelse pa grunnlag av problemstillingen
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(Jacobsen, 2012, s. 82). For at problemstillingen skal kunne veere fruktbar ma den ogsa tilfaye
ny kunnskap, den ma kunne bygge pa det som finnes av tidligere forskning.

Det finnes en del forskning pa nettverk og «wicked problems». Det er hovedsakelig Grint vi
statter oss pa nar det gjelder «wicked problems» (Grint, 2005). | tillegg har vi hentet en del
materiale fra Busch (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 246). Busch henviser
ogsa til Grints begrep om «wicked problems» og «clumsy solutions». John Stewart bruker
ogsa begrepet wicked problems pa komplekse, tverrsektorielle utfordringer. Det samme gjar
Ron Heifetz, men bruker begrepet «adaptive problems» som beskriver utfordringer som
krever andre tiltak enn hva «tamme» eller «tekniske» problemer gjer (Benington & Moore,
2011, s. 13). Store deler av den teorien vi har brukt om «wicked problems» kommer i
hovedsak fra internasjonal litteratur. Som ledere i offentlig sektor mater vi likevel pa begrepet
wicked problems, ogsa kalt «floker i det offentlige» av KS sin innovasjonsdirektgr Trude
Andresen pa en intern lederkonferanse i Trondheim kommune hgsten 2014. Det vi finner i
den norske litteraturen, dreier seg om samstyring som kanskje kan vare en mate a mgte de
utfordringene som teori om «wicked problems» beskriver. Blant annet vil vi nevne en
doktorgradsavhandling av Hege Hofstad som omtaler handtering av «wicked problems» i
kommunal planlegging (Hofstad, 2013). Avhandlingen er basert pa case-studier av norske og
svenske kommuner, og tar for seg tverrsektorielt arbeid gjennom myndiggjering av
lokalsamfunn. Hofstad benytter samme internasjonale forskning pa «wicked problems» som
vi gjer, og bruker folkehelse og barekraftig utvikling som eksempler (Hofstad, 2013). Hun
belyser forholdet mellom gkologisk, gkonomisk og sosial barekraft innenfor rammene av
ulike strategier, og finner at det eksisterer et hierarki mellom dem, hvor det gkonomiske
hensynet er det dominerende. Temaet i doktoravhandlingen er interessant, men vi vil ha et
annet fokus i var avhandling; nemlig bruk av ledernettverk som arena for & lgse «wicked
problemss.

Vi mener det marginale utvalget av norsk forskning pa problematikken rundt «wicked
problems» gjgr avhandlingen var interessant, da vi undrer oss over om problematikken er
kjent blant ledere i offentlig sektor. At enhetslederne i helse og oppvekst ikke er fortrolige
med selve begrepet «wicked problems» er kanskje ikke sa rart, men vi var interessert i om de
kunne beskrive slike utfordringer som «wicked problems» anskueliggjer, uten a kjenne dette
spesifikke begrepet.

Nar det gjelder nettverk finnes det en hel del fagstoff som omhandler nettverkssamarbeid
mellom offentlig, - privat — og frivillig sektor. Det vi finner handler for det meste om
samarbeid organisasjonene i mellom heller enn nettverk internt i organisasjonene. Litteratur
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om ledernettverk spesifikt for ledere i offentlig sektor har vi ikke kunnet finne, heller ikke
forskning som sier noe om ledernettverks rolle i a finne lgsninger pa «wicked problems». Vi
har heller ikke funnet forskning som utdyper hvorvidt ledernettverk i offentlig sektor fungerer
som lederstatte. Vi har derfor stettet oss pa teori om samstyring og styringsnettverk siden vi
mener disse teoriene langt pa vei er dekkende for nettverk i offentlig sektor generelt. Sgrensen
og Torfing definerer styringsnettverk som «horisontale sammenknytninger av gjensidige
avhengige, men operasjonelt sett autonome aktarer som interagerer gjennom forhandlinger
innenfor rammen av et institusjonalisert fellesskap, som er selvregulerende inne visse rammer,
og som i vid forstand bidrar til offentlig styring» (Sgrensen & Torfing, 2013, s. 15). Rgiseland
og Vabo hevder at nettopp denne definisjonen ligger ner definisjonen av samstyring som
lyder; «den ikke-hierarkiske prosessen hvorved offentlige og private aktgrer og ressurser
koordineres og gis felles retning og mening» (Reiseland & Vabo, 2012, ss. 21-25). Vi har
ogsa sett pa lederens rolle i mate med tverrsektorielle utfordringer og ulike suksessfaktorer for
et godt ledernettverk.

Hoppe og Reinelt deler ledernettverk inn i fire kategorier i sin artikkel. Disse er «peer
leadership network», «organizational leadership network», «field-policy leadership networks»
og «collective leadership network» (Hoppe & Reinelt, 2009). Selv om Hoppe og Reinelt ikke
beskriver eksplisitt ledernettverk i offentlig sektor, mener vi likevel at artikkelen er verdt a ta
med i teorigrunnlaget vart da de beskriver nettverk som i starre eller mindre grad
sammenfaller med de ledernettverkene vi skal se nsrmere pa.

I tillegg har vi har sett utviklingen fra NPM til NPG, og pa hvilken mate ledelse i offentlig
sektor er pavirket av dette. Vi har ogsa beskrevet hva et praksisfellesskap er, da vi ser at dette
kan ligge neert ledernettverk. Hislop definerer praksisfellesskap som en gruppe mennesker
som har en bestemt aktivitet til felles og derfor har noe felles kunnskap, en folelse av felles
identitet og noen felles overlappende verdier (Hislop, 2009, s. 167).

Enhetslederne i Trondheim kommune skal fglge verdiene «apen, kompetent og modig» i sitt
arbeid. Ser vi dette opp i mot var problemstilling kan vi stille spgrsmalene; er kulturen innad i
ledernettverkene i Trondheim kommune apen nok, altsa er det hayt nok under taket for at
lederne kan legge frem sine utfordringer? Er de modige nok som ledere til a faktisk gjgre det?
Og til slutt, er ledernettverkene kompetente nok til & kunne finne lgsninger pa utfordringer
som knyttes opp mot wicked problems?

Var problemstilling kan ses pa som fruktbar ved a bidra til ny forskning pa feltet. Det er mye
faglitteratur a finne om «wicked problems», det samme om ulike typer nettverk. Vi haper at
vare funn kan veare med a belyse problemstillinger i forhold til hvordan vi ser pa og
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organiserer ledernettverk i fremtiden ved a si noe om enhetsledernes forhold til nettverkene
sine, og reflektere hvilke justeringer som bgr foretas om de skal kunne brukes som en arena
hvor «wicked problems» kan forsgkes lgst.

De forskningsspgrsmalene vi har valgt skal bidra til & belyse var hovedproblemstilling ved &
belyse de ulike funksjonene ledernettverk kan ha i mgte med lederutfordringer i offentlig
sektor.

Vart farste forskningssparsmal er:

1) 1 hvilken grad er bruk av ledernettverk nyttig for a lgse utfordringer sektorene
oppvekst og helse sektor star ovenfor?

Dette forskningsspersmalet hjelper oss a fa tak i de utfordringene ledere i offentlig sektor
mener de star ovenfor, og om hvorvidt lederne mener ledernettverkene er et nyttig verktgy for
a lgse disse. Dette forskningsspgrsmalet kan ligne pa hovedproblemstillingen, men vi vil
hevde at dette forskningssparsmalet kan hjelpe oss a fa belyst utfordringer enhetslederne star
ovenfor som ikke ngdvendigvis er tverrsektorielle. Ledernettverk kan bidra bade til a lase
problemer som krever tverrfaglig samarbeid innen for samme fagomrade som oppvekst eller
helse, og problemer som krever samarbeid mellom sektorene.

For & belyse dette forskningssparsmalet, har vi brukt teori om nettverk for a forsgke a finne ut
hvordan nettverk fungerer og fa en oversikt over hvilke typer nettverk som beskrives. Vi har
ogsa brukt noe teori om ledelse, siden nettverksstyring og samstyring krever en annen type
ledelse enn hva styringen under NPM la opp til. Vi har ogsa brukt teori om «wicked
problems», siden det er i dette stoffet vi finner begrepet utfordringer i offentlig sektor.

For & belyse disse utfordringene har vi ogsa brukt teori om utviklingen fra NPM til NPG.
Denne utviklingen farte med seg en endring av ledelsespraksis i offentlig sektor vi mener kan
vaere sentral for & belyse bade problemstilling og forskningssparsmal. Denne
ledelsespraksisen omtales som New public leadership (NPL). For & kunne fa tak i detaljer,
nyanser og ledernes kjennskap til utfordringene i deres sektor, ansa vi det som ngdvendig a
gjennomfare individuelle dybdeintervju, i tillegg til observasjon av to nettverksmgter.
Intervjuene skulle gi oss innsikt i den enkelte enhetsleders holdninger til ledernettverk,
organiseringen av dem, og til utfordringene de hevdet var de mest presserende i deres sektor.
Observasjonene ble gjennomfart for a fa et innblikk i hva som faktisk foregar pa matene.
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Vart neste forskningsspgrsmal lyder:

2) Hovilke typer funksjoner har ledernettverk for enhetsledere i Trondheim
kommune?

Dette forskningsspgrsmalet skal hjelpe oss a avdekke innhold, rammer og andre funksjoner
for ledernettverkene. Vi ville ha neermere kjennskap til hva den enkelte enhetsleder opplever
at nettverkene er; hva slags funksjoner de fyller for den enkelte og ikke bare hvilke funksjoner
det er sagt at de har pa et overordnet plan. Det er interessant & se om kartet stemmer med
terrenget; om intensjon og praksis henger sammen. For & kunne svare pa
hovedproblemstillingen ma vi vite mer om hvilke funksjoner nettverkene har; hvordan er de
organisert? Hva bruker lederne dem til? Hvilke saker tar de opp pa mgtene? Og ikke minst,
hvor nyttige er de for & lgse konkrete utfordringer?

For & belyse dette forskningsspgrsmalet, har vi sett pa teori om ulike typer nettverk. Vi har
sett pa teori om samstyring/styringsnettverk, interorganisatoriske nettverk, politiske nettverk
og praksisfellesskap for & se om vi kan plassere ledernettverkene i Trondheim kommune i en
av disse kategoriene. En slik kategorisering er interessant da det kan hjelpe oss a finne ut om
ledernettverkene kan veere i stand til & lase komplekse utfordringer; om de for eksempel
harmonerer med beskrivelsen av samstyring og styringsnettverk, kan vi anta at de er i stand til
a agere horisontalt, noe som vil veere avgjerende for a lgse de komplekse utfordringene. Vi
har ogsa sett pa Hoppe og Reinelts beskrivelse av ledernettverk (Hoppe & Reinelt, 2009). De
beskriver ikke eksplisitt ledernettverk innen offentlig sektor, men har en del kjennetrekk som
sammenfaller med nettverkene i casen var. Ogsa her har vi benyttet individuelle dybdeintervju
og observasjon for & fa tak i enhetslederens tanker og holdninger til ledernettverkene og
organiseringen av dem. Vi valgte bort gruppeintervju, da vi fryktet at dette kunne veere til
hinder for enkelte & «tenke hgyt» sammen med oss i intervjuene vedragrende deres tanker om
nettverkene og innholdet i dem. Observasjon ble brukt for & besvare ogsa dette
forskningssparsmalet, da vi ville oppleve hva slags saker det ble brukt mest tid pa og hva
slags diskusjoner sakene farte til, noe som igjen kunne gi oss et bilde av hvilke behov
nettverksmgtene dekker.

Vart siste forskningsspgrsmal er:

3) Hva er de viktigste suksessfaktorene for ledernettverkene i Trondheim
kommune?

Vi har valgt & se n&ermere pa hva enhetslederne selv legger i et godt ledernettverk. Om vi ser
tilbake pa problemstillingen; i hvilken grad er ledernettverk i Trondheim kommune en god
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arena for a lgse» wicked problems», gnsker vi a se neermere pa hva en slik «god arena» er.
For & kunne svare ut hovedproblemstillingen, har vi behov for & vite mer om hvilke
suksessfaktorer som ligger til grunn for et godt ledernettverk. For & belyse hva suksessfaktorer
kan veere, har vi sett pa litteratur og teori som kan beskrive slike faktorer. Eksempler fra
teorien vil vaere felles forstaelse av hva nettverket skal bidra med, avklarte forventninger til
innhold og bidrag, og klare rammer rundt nettverksarbeidet vere faktorer som fremmer godt
nettverksarbeid. Samtidig legger respondentene vare vekt pa takhgyde og lojalitet til
nettverket nar suksessfaktorer skal beskrives. Vi skal ogsa se pa teori om praksisfellesskap,
som pa den ene siden kan beskrive en av funksjonene ledernettverkene har, nemlig stgtte og
veiledning, men som ogsa kan beskrives som en av suksessfaktorene for ledernettverket.
Nemlig at nettverkene bestar av ledere innenfor samme fagfelt som deler erfaringer og leerer
av hverandre pa den maten. Teori om leerende organisasjoner er ogsa aktuelt her. En stor
organisasjon som Trondheim kommune trenger mgtesteder hvor laering gjennom utveksling
av gode eller darlige erfaringer og refleksjoner rundt utfordringer kan finne sted, - og
ledernettverk kan veere en slik mgteplass.

Vi har benyttet individuelle dybdeintervju, observasjon og dokumentanalyse for & finne
suksessfaktorer hos ledernettverkene. Vi hadde behov for & intervjue enhetslederne
individuelt, da det kunne vere store variasjoner hva den enkelte mente var et godt
nettverksmagte. Det var viktig for oss & fa tak i nyansene, noe vi var redd for a ga glipp av i
gruppeintervju eller sparreskjema. A delta p& nettverksmater mente vi kunne gi oss en falelse
av «stemningen» pa mgatene og innblikk i den faktiske kommunikasjonen mellom
mgtedeltagerne. Dette kunne hjelpe oss a se hvilke faktorer som bidrar til et godt mate, eller
omvendt. Hgsten 2013 ble det gjennomfart en medarbeiderundersgkelse blant enhetslederne
innen helse og oppvekst, hvor et av spgrsmalene var hvilken betydning ledernettverkene har
for dem. Her var scoren hgy, -i betydning at majoriteten var positiv til nettverkene. Dette
mener vi gir oss en klar pekepinn pa hva lederne synes om nettverkene sine.

Ved hjelp av det vi her har beskrevet haper vi at det vil hjelpe oss & besvare
hovedproblemstillingen var.

3. Teori

| kapittel 3 vil vi presentere ulik teori som vi mener kan hjelpe oss med a belyse vare
forskningsspgrsmal. Vi starter med & ga igjennom teorier om «wicked problems» med fokus
pa utfordringer i helse- og oppvekstsektoren. Vi viser sa til teoriene omkring overgangen fra
New public management til New public governance og New public leadership. Vi ser sa
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narmere pa ulike typer nettverk og lederens rolle i mate med tverrsektorielle utfordringer.

Her vil vi ogsa se naeermere pa teori om laerende organisasjoner da vi ser at nettverk kan vere
en arena for leering for deltagerne, uavhengig hva slags nettverk det er snakk om. Trondheim
kommune er en stor organisasjon, og har apenbare behov for gode mateplasser, treffpunkt og
strategier for leering. Vi vil deretter beskrive hva ledernettverk er. Vi vil i det samme kapittelet
se pa praksisfellesskap, da dette kan minne om ledernettverk i en del aspekt. Helt til slutt vil
vi oppsummere teorigrunnlaget vart og se det i sammenheng med problemstillingen var om
ledernettverk.

3.1 Wicked problems
Vi vil i dette kapittelet se neermere pa hva begrepet «wicked problems» inneberer, hvilke
utfordringer de representerer og hvilken type virkemidler som kan brukes for a forsgke a lgse
dem. Vi vil se pa vertikale og horisontale virkemidler, og hvilke utfordringer disse er best til &
lgse. At nettverk mellom sentrale aktarer kan veare eksempel pa et horisontalt virkemiddel
som kan forsgke a lgse «wicked problems», vil vi ogsa gi noen eksempler pa.

«Wicked problems» beskriver utfordringer offentlig sektor star ovenfor som ikke uten videre
lar seg lgse pa en bestemt mate. De karakteriseres av hgy grad av kompleksitet, uten klar
sammenheng mellom arsak og virking. Direktar for innovasjon i KS, Trude Andresen brukte i
et foredrag for ledere 1 Trondheim kommune i1 oktober 2014 begrepet “floker i1 det offentlige”
som forklaring pa det samme. Slike sammensatte problemer finner vi bade mellom sektorer,
mellom ulike niva i den offentlige forvaltningen, mellom forskijellige fagfelt innenfor
offentlig sektor, og der hvor flere profesjoner er involvert i & lgse et problem (Benington &
Moore, 2011, s. 15). Altsa vil vi kunne finne problemer som kan karakteriseres som «wicked»
ogsa innenfor et og samme fagfelt; som innenfor helse eller innenfor oppvekst som er
utgangspunktet i forskningen var i denne avhandlingen.

Et eksempel pa et «wicked problem» i oppvekstsektoren vil vare frafallet i videregaende
skole. Kompleksiteten i dette problemet finner vi ved at mange organer kan veere involvert, og
at problemet like godt kan ha oppstatt utenfor arenaen til skolen som innenfor. Elevens
problemer kan for eksempel ha oppstatt i tidlig barnealder og eskalert bade pa skolen og
hjemme. Arsakene bak «wicked problems» er uklare ved at de kan veaere mange og finnes pa
flere arenaer. Det er ikke mulig a finne perfekte Igsninger pa «wicked problems», og en far
det Grint (ibid) kaller «clumsy solutions»; eller «uelegante» lgsninger som igjen bestar av
dilemmaer og paradokser (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 246). Dilemmaer og
paradokser far en da mulige lgsninger gjerne genererer nye problemer. Vi vil komme tilbake
med et eksempel pa dette senere i avsnittet. For a handtere «wicked problems» kreves
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samarbeid pa mange plan, -bade innenfor samme sektor og pa tvers av sektorene. Ved frafall i
videregaende skole kan et samarbeid med grunnskolen, kommunens opplaringskontor og Nav
veere ngdvendig, da aktgrene som kan finne lgsninger pa slike sammensatte utfordringer
gjerne finnes i ulike etater, -ogsé innenfor offentlig sektor. A organisere samarbeidet i
nettverk kan veere en lgsning. Et slikt nettverk, som ofte vil kalles ansvarsgruppe, kan i dette
tilfellet besta av elevens kontaktlaerer, handballtreneren, en kontaktperson ved
opplaringskontoret og en veileder fra Nav, som sammen har som mal & motivere og veilede
eleven til & fortsette skolegangen. Disse tre rollene ville da omfattet fylkeskommunen ved
kontaktlaereren, frivillig sektor ved handballtreneren, kommunen ved opplaringskontoret og
staten ved Nav som er et delvis statlig organ. | en slik ansvarsgruppe mgtes institusjoner og
personer som alle kan yte innflytelse pa elevens hverdag. Ingen av partene kan lgse problemet
pa egen hand; det trengs samarbeid pa tvers av sektorer og etater for a kunne finne lgsninger.
For & kunne lgse, eller prave a lgse et «wicked problem», vil en matte ta i bruk horisontale
virkemidler som et slikt nettverk, eller ansvarsgruppe er et eksempel pa. Roberts beskriver
som nevnt innledningsvis tre ulike strategier for a lgse slike sammensatte problemer; den
autoriteere (authoriative solution), hvor kun et lite antall interessenter forsgker a lgse
problemet, den konkurransepregede (competitive solution) strategien hvor konkurrerende og
motstridende syn holdes opp mot hverandre slik at den beste Igsningen velges til slutt, og til
slutt samarbeidet (collaborative solution) hvor alle interessentene mates for a finne en lgsning
som akterene kan leve med (Roberts, 2000). Sistnevnte strategi beskriver i realiteten et
nettverk som illustrert i eksempelet ovenfor om frafall i skolen.

«Wicked problems» fremheves som bakgrunnen for at nettverkslgsninger har fatt starre plass
i offentlig sektor. Sgrensen (2007) mener den gkte bruken av nettverk kan kalles en reform i
seg selv (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 244). Nettverk skal vi se neermere pa
I kapittel 3.3.

Grint gjer et skille mellom «leadership» og «management» som ulike autoriteter (Grint, 2005,
s. 58).2 Dette skillet falger grensen mellom det kjente og det ukjente. Grint peker pa
managerrollen som adekvat i mgte med kjente utfordringer. Managerne vil kunne ta i bruk
planer og verktgy han/hun har benyttet seg av tidligere for a finne tilfredsstillende lgsninger
pa problemet som er oppstatt. Ukjente og uventede utfordringer derimot, krever en leder; nye
problemer krever nye planer og nye verktay. Grint peker pa at tilbakevennende (og dermed
kjente) problemer lettere lar seg lgse ved a ta i bruk vertikale virkemidler; det kan sendes
oppover eller nedover i et administrativt system (Grint, 2005, s. 58). For a ga tilbake til

? Vi bruker i den videre teksten begrepene «leder» og «manager» for & skille mellom rollene
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eksempelet vart om frafall i videregaende skole; om en larer opplever at en elev sliter pa
skolen, er det slett ikke sikkert at det hjelper & sende han eller henne til rektors kontor som vil
vaere et eksempel pa en tradisjonell vertikal lgsning. Kanskje ligger lgsningen hos en annen
leerer i teamet, eller utenfor skolen som for eksempel NAV eller hos barnevernet. Ukjente og
vanskeligere utfordringer som dette kan veere, vil i starre grad matte ta i bruk horisontale
Igsninger. Opprettelsen av et nettverk med de aktuelle aktgrene vil altsd kunne vere lgsningen
her, som vi papekte tidligere.

Skillet mellom det ukjente og kjente setter Grint i sammenheng med Rittel & Webbers (1973)
distinksjoner mellom «tame», altsa tamme, og «wicked» i betydningen «onde» problemer
(Grint, 2005, s. 58). Et «tamt problem» kan godt veere vanskelig a lgse, men er lgsbart.
Usikkerheten er ikke sa stor og det er hgy sannsynlighet for at problemet har oppstatt tidligere
og dermed er kjent. Dette gjar problemet handterbart for manageren. Et «wicked problem» er
i tillegg til & veere vanskelig ogsa komplekst, og vil ikke kunne la seg lgse ved a tenke
vertikalt oppover eller nedover i hierarkiet. A finne lgsningen hos en overordnet eller & sende
problemet nedover i organisasjonen, som vil veere et vertikalt virkemiddel, er ikke
hensiktsmessig. Lgsningene kan finnes hos andre etater enn var egen, samtidig som en mulig
Igsning ogsa vil kunne generere andre problemer. Et eksempel fra var egen hverdag er at
barnehagene i Trondheim kommune tar i mot elever fra videregaende skole som gjennom
vedtak fra Nav far praksisplass i barnehagene. Dette vil i mange tilfeller vaere et tiltak for a
hindre at eleven avslutter skolegangen sin. Elevene deler tiden sin mellom undervisning pa
skolen og praktisk arbeid pa barnehagen. Her er det tatt i bruk en horisontal lgsning som vil
veere et riktig valg for a forsgke a lgse et «wicked problem» som frafall i videregaende kan
defineres som. Praksisplasser i barnehagene kan lgse problemet for skolen slik at frafallet
reduseres, men kan generere problemer for barnehagene ved at kvaliteten pa det pedagogiske
tilbudet kan reduseres da det er avhengig av personalets kvalifikasjoner. Det finnes ikke
riktige eller gale svar, -men det finnes alternativer som er bedre eller verre enn andre.

I en stor kommune som Trondheim vil vi ha et stort antall tilbakevennende og dermed kjente
utfordringer som kan lgses ved bruk av vertikale virkemidler. Et eksempel pa dette kan veere
budsjettoverskridelser og hayt sykefraveer. Druckers (1954) delte malstyring inn i tre
prosesser; malformulering, deltagelse av ansatte i beslutningsprosessene og tilbakemeldinger
pa resultat i form av mer eller mindre systematisk utformede resultatvurderinger. Malstyring
var i utgangspunktet utformet som et verktey for administrasjonen (Johnsen, 2007, s. 134). Vi
viser til to eksempler pa vertikale virkemidler som kan lgse tilbakevendende, kjente
utfordringer; malstyring og skonomistyring. Et eksempel pa en tilbakevennende utfordring
kan altsa veaere arbeidet med a redusere sykefraveeret. Politikerne i Trondheim kommune
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fastsatte et mal som sa at fraveeret i kommunen ikke skulle overstige 9 % i 2013-2014. Dette
ble formalisert i en Enhetsavtale® som omfatter mél og sentrale rammebetingelser for
kommunen og den enkelte resultatenhet. Dokumentet skal veere et verktgy for enhetens
planlegging og styring av virksomheten, i tillegg til vurdering av maloppnaelse. Avtalen
inngas mellom enhetens og den ansvarlige kommunaldirektar. Hayt sykefraveer er en kjent
utfordring for kommunen. Det er et tilbakevennende problem som kan vare krevende, men
som kan lgses ved hjelp av vertikale virkemidler. Malfastsettelsen om en reduksjon av
sykefraveeret kommer fra politisk niva og sendes vertikalt ned til den enkelte enhet gjennom
enhetsavtalen. Et annet eksempel pa et vertikalt virkemiddel i offentlig forvaltning som
brukes for & bekjempe tilbakevendende utfordringer som sykefraveer, vil vere
gkonomistyring. | Trondheim kommune ma den enkelte resultatenhet ved enhetsleder
rapportere manedlig pa gkonomi. Anthony, Dearden og Bedford (1984) definerer
gkonomistyring som prosessen ledelsen bruker for a forsikre seg om at ressurser blir anskaffet
og brukt produktivt og effektivt for & na organisasjonens mal (Johnsen, 2007, s. 80).
Utfordringer som sykefraver og ressursfordeling kan etter vart syn veere lgsbare ved hjelp av
vertikale virkemidler som malstyring og skonomistyring er eksempler pa. Kommunens
gverste ledelse kan gi klare faringer nedover i systemet angaende bade malsettinger og
metodebruk, og be resultatenhetene rapportere tilbake om spesifikke tiltak og maloppnaelse.
Dette vil veere et vertikalt virkemiddel som altsa Trondheim kommunes enhetsavtale er et
eksempel pa.

Offentlig sektor har gjennomgatt en utvikling som har endret maten en har identifisert og gatt
lgs pa utfordringene sektoren star ovenfor. | det neste kapittelet skal vi se nermere pa
utviklingen fra NPM til NPG og NPL og hvordan denne utviklingen preger sektorens bruk av
virkemidler.

3.2 Tverrsektorielle utfordringer- Fra NPM til NPG

3.2.1. New Public Management

Johan P. Olsen delte utfordringene i de nordiske landenes velferdssystem inn i tre bglger. En
«rgd bglge» pa 60-70-tallet som var preget av sosialistiske verdier, etterfulgt av en «gragnn
balge» pa 70-tallet med fokus pa skonomisk og gkologisk baerekraft. Til slutt den «bla

® Alle enheter ved sine enhetsledere inngar en Enhetsavtale som en bindende avtale mellom Radmannen og
enhetene. Enhetsavtalen inneholder malsettinger som gjelder alle enhetene i kommunen, samt mal for det
spesielle tjenesteomradet. Tidligere hadde avtalen en varighet pa 2 ar. Fra 1/-15 har avtalen en varighet pa 4
ar.
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balgen» pa 80-tallet som hentet sitt gkonomiske, rasjonelle tankesett fra privat sektor.
Reformen, kalt New public management (NPM) hadde som mal a effektivisere offentlig
sektor «i en liberalistisk and» (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 51).
Utgangspunktet for reformen var en kritikk av offentlig sektor for a veere for stor og for
byrakratisk i betydning tungrodd, lite fleksibel og for regelbundet. Kritikken gikk ogsa pa at
offentlig sektor var belemret med for darlige ledere og at brukerfokuset ikke var fremtredende
nok (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 51). Ideen var at offentlig sektor kunne
styres mer etter samme prinsipper som i forretningslivet.

Kurt Klaudi Klausen deler NPM inn i to «sgyler; den gkonomiske og den organisatoriske,
hvor sgylene representerer hver sin argumentasjon bak reformen. Den gkonomiske sgylen
fokuserer pa markedstilpasning av offentlig sektor og tar utgangspunkt i public-choice og
principal-agentteori. Dette farte altsa til brukerbetaling, offentlig-privat partnerskap,
konkurranseutsetting og kontraktsstyring. Den organisatoriske sgylen handler om
organisasjon og ledelse, med fokus pa entreprengrskap, strategisk ledelse samt mal- og
rammestyring (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 53).

NPM-reformen gav ulike utslag i de landene som arbeidet etter NPMs prinsipper. | New
Zealand og til dels Storbritannia kunne en oppleve en til dels sterk «top-down»-drevet og
liberalistisk styringssett, mens en i USA anla en mer governance- og ledelsestyrt perspektiv
hvor blant annet entreprengrskap stod og fortsatt star sterkt. Governance-begrepet skal vi se
narmere pa i kapittel 3.2.2. Klausen og Stahlberg (1998) karakteriserer implementeringen av
NPMs prinsipper som «pragmatisk og konsensusorientert tredje vei mellom sosialisme og
kapitalisme» (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 52). | Norge er
konkurranseutsetting av tjenester innenfor velferdssystemet en konsekvens av NPM-
tenkningen i offentlig sektor. Dette kan dreie seg om velferdstjenester innen eldreomsorgen,
renhold eller avfallshandtering. Da har private og offentlige aktarer konkurrert pa bakgrunn
av pris, effektivitet og kvalitet om & fa oppdraget med for eksempel & drive renhold i
offentlige bygg. En slik organisering kan sammen med konkurranseutsetting og kontrakter
skape avstand mellom aktgrene innad i offentlig sektor. 1 tillegg kan det hevdes at byrakratiet
gker ved en slik organisering, da utforming av kriterier for pris og kvalitet er ressurskrevende
i seg selv.

Pollit og Bouckart (2004) hevder at NPM har medfart til dels store endringer i offentlig sektor
(Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 243). En del av kritikken handler blant annet
om at reformen har skapt en sterkere fragmentering av offentlig sektor og dermed har
vanskeliggjort mulighetene for a finne helhetlige lgsninger (Busch, Johnsen, Klaussen, &
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Vanebo, 2011, s. 244). En kan kanskje hevde at det frem til i dag har blitt valgt vertikale
Igsninger pa grunn av den fragmenteringen NPM har fart til.

Bestiller-utfarer-organisering kan trekkes frem som et eksempel pa fragmentering, hvor én del
av organisasjonen utfgrer oppdrag etter «bestilling» av en annen, ogsa innenfor samme
fagmiljg og uten at de respektive gruppene ngdvendigvis jobber sammen om a lgse oppgaven.
| Trondheim kommune er det en klar inndeling i oppvekst, eldreomsorg, byutvikling osv. Et
eksempel pa bestiller-utfarer-organisering kan vare barnehagene og skolene som «bestiller»
sakkyndig vurdering av enkeltbarn hos barne -og familietjenesten (BFT). Nar bestillingen er
mottatt vurderer BFT hvorvidt en slik vurdering skal utformes. Fagpersoner fra BFT besgker
barnehagen/skolen og gjar sine observasjoner og eventuelle tester av barnet for deretter a
skrive en sakkyndig vurdering om vedkommende mener det er hensiktsmessig at barnet skal
motta spesialpedagogisk hjelp. Den sakkyndige vurderingen legger grunnlaget for sgknaden
barnehagen eller skolen deretter sender Oppvekstkontoret i kommunen. Oppvekstkontoret
gjer en samlet vurdering av sgknaden og det antall timer spesialpedagogisk hjelp barnet
trenger, og bevilger til slutt et belap til den aktuelle barnehagen/skolen.

For a tilfredsstille behovet for a finne helhetlige Igsninger ma en lete etter horisontale
virkemidler. Her ligger etter var mening kjernen i kritikken av NPM-reformen sett i et
«wicked problems»-perspektiv. Fragmenteringen av offentlig sektor gjer det vanskeligere a
finne helhetlige lgsninger; derfor ma en lete etter virkemidler som kan bevege seg pa tvers av
sektorene; eller horisontalt om en vil. Virkemidler som skal strekke seg horisontalt mellom
aktgrene krever kommunikasjon og treffpunkt. Samstyring, nettverksstyring eller andre typer
nettverk vil da vere aktuelt & se neermere pa. Selv om mange av endringene reformen farte
med seg er blitt vanlig praksis ogsa i offentlig sektor, viser det seg at NPM har enkelte
begrensninger nar det gjelder a ivareta utfordringer som er karakteristiske for offentlig sektor,
utfordringer som ikke ngdvendigvis har apenbare lgsninger. Eksempler som kvalitet pa
utdanning, deltagelse i arbeidslivet og ressursfordeling har vi veert innom tidligere i
avhandlingen. Spesielt offentlig sektors verdigrunnlag; grunnverdier som samfunnsansvar,
rettssikkerhet og likhet skaper spenninger i mgte med NPMs markedslogikk (Busch, Johnsen,
Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 244). | offentlig forvaltning har malene en verdimessig
forankring og er vanskelig a male, er vage, tvetydige, konfliktfylte og ustabile (Busch, 2012,
s. 47). A lgse utfordringer i denne sektoren krever demokratiske prosesser og
medbestemmelse av borgerne. Busch peker pa verdien av slike prosesser, og anerkjenner
samtidig at de fra privat sektors side kan oppfattes tidkrevende og langtekkelige. Han bruker
eksempelet med a bygge en skole. Dette kunne ut i fra gkonomiske og tekniske rammer greit
kunne la seg utfgre. Men det kan bli krevende politiske diskusjoner hvor skolen skal bygges
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og til alternativ bruk av ressursene som vil komplisere prosessen. | falge Brookes og Grint
(2010) egner ledelse seg bedre enn styring for & kunne handtere kompleksiteten i offentlig
sektor i dag, noe som er «<sammenfallende med kritikken av NPM ut fra et
nettverksperspektiv» (Busch, 2012, s. 50).

Siden fragmenteringen av offentlig sektor gjgr det ngdvendig a finne virkemidler og lgsninger
som beveger seg horisontalt mellom sektorene for & handtere kompliserte utfordringer som
«wicked problems», er det naturlig na a se naermere pa utviklingen videre i kjglvannet av
NPM-reformen og hva som ligger i begrepet New public governance.

3.2.2. New Public Governance

Jo mer komplisert samfunnet blir, jo mer utfordrende blir styringen av det. Nye begrep blir
tatt i bruk, blant disse er nettverk, governance og samarbeid (Raiseland & Vabo, 2012, s. 5).
Grints bruk av begrepene management og leadership, som nevnt i kapittel 3.1, kan langt pa
vei illustrere utviklingen av ledelse av offentlig sektor i overgangen fra NPM til NPG (Grint,
2005, s. 58). Der hvor sektoren tidligere kunne styres ved hjelp av vertikale virkemidler,
krever stadig mer kompliserte tverrsektorielle utfordringer lgsninger som forutsetter
samarbeid pa tvers av sektorer og etater. Governance-begrepet beskriver ledelse av offentlig
sektor hvor flere aktarer er involvert, heller enn styring.

NPM-reformen stod for en overfagring av styrings- og ledelsesprinsipper fra privat sektor til
offentlig sektor, men pa 1990-tallet kom altsa New public governance (NPG) som et
supplement til de to foregaende (Rgiseland & Vabo, 2012, s. 20). Denne utviklingen viser en
utvikling fra bruk av vertikale lgsninger til mer bruk av horisontale lgsninger

Rgiseland og Vabo oversetter bade governance og New public governance (NPG) som
samstyring (Raiseland & Vabo, 2012, ss. 18-20). De definerer videre samstyring som «den
ikke-hierarkiske prosessen hvorved offentlige og private aktarer og ressurser koordineres og
gis felles retning og mening» (Rgiseland & Vabo, 2012, s. 21). NPG kom i faglge Osborne
som et supplement til NPM-reformen (Raiseland & Vabo, 2012, s. 20).

NPG forsgker a vise at moderne samfunn bare kan styres effektivt gjennom komplekse
nettverk bestaende av aktarer fra offentlig sektor, privat sektor og sivilsamfunnet.
Hovedtyngden ligger pa nettverk og partnerskap som er bygd pa frivillighet og forhandlinger i
motsetning til NPMs markedslogikk og hierarkitenkning (Pollit & Bouckaert, 2011, s. 23).
Ved at NPG har et nettverksperspektiv vil politikere og offentlig ansatte veere aktarer i
samspill med andre interessenter som frivillige- og private organisasjoner. Istedenfor bare &
veere de som sitter med beslutningsmakten, vil politikere og administrasjonen ogsa vaere
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opptatt av a legge til rette for nettverk, samarbeid og konsensus. Offentlige tjenestemenn ma
tidvis kunne ta steget ut av sine arbeidsoppgaver i byrakratiet og aktivt lytte til ulike
interessenter, veilede nettverk og forhandle med aktarene (Pollit & Bouckaert, 2011, s. 169).
Det finnes mange versjoner, eller forklaringsmodeller av governance, der NPG er en av dem
(Pollit & Bouckaert, 2011, s. 122).

Raiseland og Vabo setter likhetstegn mellom governance og samstyring, og beskriver tre
aspekter ved samstyring. Den farste er gjensidig avhengighet som betyr at aktgrene kun kan
oppna det de gnsker om de samarbeider med de andre, og hvor de ulike aktgrene bringer inn
ulike typer ressurser. Det andre aspektet er forhandlinger, altsa at beslutningene som skal tas
er basert pa diskurs, eller forhandlinger partene i mellom. Det betyr ar aktarene ma kunne
finne lgsninger som alle parter kan forholde seg til. Det tredje aspektet peker pa at samstyring
er resultat av et gnske om a oppna et konkret resultat, altsa at aktiviteten er planlagt og
malorientert. At aktiviteten er malrettet, vil innebaere ordinare organisasjonsprosesser som a
sette mal og legge strategier (Reiseland & Vabo, 2012, ss. 22-23).

Raiseland og Vabo benytter begrep som nettverk og organisasjon i relasjon til samstyring, da
de hevder samstyring kan komme i form av et nettverk eller i form av en organisasjon. De
hevder videre at organisasjoner er blitt mer nettverkspregede og at byrakrater i starre grad enn
tidligere jobber «med og gjennom nettverk». Dermed blir det interessant a se neermere pa hva
som ligger i begrepet nettverksstyring, eller styringsnettverk som Sgrensen og Torfing (2005)
beskriver nzermere. (Rgiseland & Vabo, 2012, ss. 24-25).

Sgrensen og Torfing har en definisjon pa styringsnettverk som ligger naer Rgiseland og Vabos
definisjon av samstyring. Definisjonen lyder som falger; «horisontale sammenknytninger av
gjensidig avhengige, men operasjonelt sett autonome aktgrer som interagerer gjennom
forhandlinger innen for rammen av et institusjonalisert fellesskap, som er selvregulerende
inne visse rammer, og som i vid forstand bidrar til offentlig styring» (Rgiseland & Vabo,
2012, s. 25). Litteratur om nettverk oppstod pa 50-60-tallet blant sosialpsykologer som skrev
om sosiale nettverk. Begrepet nettverk ble etter hvert tatt opp i statsvitenskapen, spesielt i
forbindelse med en kartlegging av uformelle maktstrukturer i amerikansk politikk (Rgiseland
& Vabo, 2012, s. 25). Begrepet nettverk vil vi se naermere pa i kapittel 3.3.

Mulige former for samstyring er samarbeid, prosjekter, partnerskap, rad og utvalg, samt
aksjeselskap/stiftelser og interkommunalt samarbeid (Regiseland & Vabo, 2012, s. 32).
Horisontale virkemidler som vi beskrev i kapittel 3.1 og samstyring kan ha noe til felles.
Rgiseland og Vabo definerer som tidligere nevnt samstyring som den ikke-hierarkiske
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prosessen hvor offentlige og private aktarer og ressurser koordineres og gis felles retning og
mening (Reiseland & Vabo, 2012, s. 21). Raiseland og Vabo deler inn samstyring i fire typer.

Tabell 1: Eksempler pa samstyring i norsk lokalpolitikk. Kilde: Rgiseland og Vabo 2008b:413 (inspirert av Goldsmith og Eggers 2004:20)
(Raiseland & Vabo, 2012, s. 28).

Involverer kun offentlig sektor Involverer flere sektorer

Involverer kun ett niva Type 1 Type 2
Interkommunalt samarbeid Prosjekter eller komiteer, evt. i
Interkommunale selskaper planleggingsprosesser

Involverer flere niva Type 3 Type 4
Samarbeidsprosjekter knyttet til Regionale utviklingsprogrammer i regi
infrastruktur (for eksempel bil, bane, | av fylkeskommunene
bét), NAV, samhandligsreformen

Type 1 handler om interkommunalt samarbeid pa ett niva i offentlig sektor. Et eksempel kan
veere nabokommuner som samarbeider om barnevernstjenesten.

Type 2 beskriver samarbeid pa flere niva innen flere sektorer, altsa bade offentlig og privat
sektor. Eksempler kan veere kommunale planprosesser som kan inkludere ikke-kommunale
aktarer.

Type 3 bestar av samarbeid pa flere niva innen offentlig sektor. Miljgpakken i Trondheim er
et eksempel pa dette, hvor Statens vegvesen, Sgr-Trandelag fylkeskommune og Trondheim
kommune inngikk samarbeid.

Type 4 beskriver samarbeid pa flere niva innen flere sektorer. Dette kan vaere prosjektet
«Menn i Barnehagen» i Trondheim. Dette var et samarbeid mellom Trondheim kommune,
kommunale og private barnehager, Sgr-Trgndelag fylkeskommune og Nav.

Et konkret eksempel pa samstyring vil vaere samarbeidet mellom Trondheim og Steinkjer i
Midt-Norge. | fglge Raiseland og Vabos fremstilling av ulike former for samstyring, ville
dette samarbeidet veert av type 2. Samarbeidet tok form av et partnerskap eller en allianse, og
malet var a fremme midt-norske interesser hvor en sammen skulle arbeide med felles
utviklingsprosjekter. Tidlig i samarbeidet var fokus blant annet rettet mot effektivisering av
havnevirksomheten for a tiltrekke seg starre andeler av trafikken pa bekostning av andre
havneomrader. Peters (1998) definerer et slikt partnerskap som en vedvarende
samarbeidsrelasjon mellom minst to prinsipaler som overfgrer ressurser til partnerskapet, og
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hvor de ulike partnerne har et medansvar for utfallet (Rgiseland & Vabo, 2012, s. 26).
Prinsipalene her vil vaere Trondheim og Steinkjer. Andre eksempler pa samstyring kan veere
interkommunale samarbeid som bringer ulike parter ssmmen for a lgse et problem eller
tilfredsstille et behov. Organiseringen kan variere fra uformelt til formelt samarbeid, men en
viss grad av organisering er vanlig (Rgiseland & Vabo, 2012, s. 34). Et eksempel pa
samstyring i form av et interkommunalt samarbeid, altsa type 1, kan vare de fem kommunene
pa Fosen i Sgr-Trgndelag som na har inngatt et samarbeid pa barnevernsfeltet. Henvendelser
som far gikk til barnevernstjenesten i den enkelte kommune skal na rettes til Fosen
barnevernstjenestes mottak hos Rissa kommune som er vertskommune.

Samarbeid pa tvers av sektorer, etater og nivaer krever en annen type ledelse enn Grints
manager og hans eller hennes vertikale virkemidler. Stephen Brooks fra Manchester Business
School hevder NPM har utspilt sin rolle i offentlig sektor, og lanserte med det begrepet New
Public Leadership (NPL), eller ny offentlig ledelse som vi ogsa kan kalle det (Busch, Johnsen,
Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 243). Dette skal vi se naermere pa i det fglgende kapittelet.

3.2.3. New Public Leadership

En kan hevde at ledelse er mer egnet enn styring for & kunne mgte de sammensatte
utfordringene offentlig sektor star ovenfor. Brooks definerer videre New public leadership
(NPL) som en form for kollektivt lederskap der ledere i offentlig sektor samarbeider for a
utvikle en felles visjon, mal og verdier basert pa en overordnet politikk. Malet er a levere
forbedrede offentlige verdier og tjenester (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, ss.
243-244).

Brooks og Grint peker pa at mange av endringene NPM-reformen farte med seg har fatt
fotfeste i offentlig sektor. Samtidig blir det tydeligere hvilke begrensninger denne reformen
har nar det gjelder & lgse de sentrale utfordringene i offentlig sektor. Fokus skifter fra styring
til ledelse; ledelseshegrepet egner seg bedre for & handtere kompleksiteten sektoren star
ovenfor. En viktig del av denne kompleksiteten dreier seg om det Lundquist (1991) (Busch,
2012, s. 50) kaller offentlig etos; offentlig sektors sterke fokus pa verdier som likhet,
rettferdighet og demokrati. Men i tillegg ser en at den fragmenteringen av sektoren som NPM-
reformen farte med seg, stiller krav til ledelsen som det ordinare hierarkiet ikke kan mgte.
For & kunne finne akseptable lgsninger pa komplekse utfordringer, forutsettes det at ledelsen
evner a samarbeide med aktarer i andre etater innen offentlig sektor, aktgrer innen bade den
private og frivillige sektor, og legge til rette for samarbeid mellom flere nivaer. 1 et slikt klima
vil ikke vertikale virkemidler ha szrlig effekt. Det er for eksempel vanskelig & styre noen i en
annen sektor. Om det opprettes et samarbeid rundt eleven som star i fare for a avslutte
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skolegangen sin far den er fullfart, kan ikke skolen som er fylkeskommunal palegge en av de
andre aktgrene som for eksempel NAV noe som helst. Et slikt malrettet arbeid forutsetter
samarbeid, -eller samstyring slik Rgiseland og Vabo definerer det.

Definisjonen av styring forstas ofte som bruk av lover og formell autoritet (Rgiseland &
Vabo, 2012, s. 58), noe som kunne fungere godt under NPM-perioden hvor vertikale
virkemidler ble tatt i bruk. Om vi derimot ser pa Johnsens (1984, 2006) definisjon av ledelse;
ledelse som et malformulerende, problemlgsende og sprakskapende samspill (Busch, Johnsen,
Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 245) kan en hevde at det er et naturlig skifte i utviklingen av
offentlig sektor, der utviklingen er gatt fra vertikal ledelse i et hierarki under NPM, til
horisontal ledelse under NPG der interaksjon med et starre utvalg av akterer er pakrevd.

Ulikhetene mellom NPM og NPL er flere. Det hevdes at NPL er mer konteksttilpasset enn
NPM, i tillegg til at NPL har starre fokus pa nettverksorganisering og at NPL gir stgrre
«public value». Dette begrunnes med at NPL har et mer omfattende formal enn NPM; det
viktigste perspektivet hos Brooks og Grint er at NPL har en sterk kollektiv dimensjon hvor
ledelsen har et ansvar som strekker seg utover egen organisasjon (Busch, Johnsen, Klaussen,
& Vanebo, 2011, s. 244). Som vi nettopp beskrev ved hjelp av eksempelet med frafall i den
videregaende skolen, vil det med samstyring- og nettverksorganisering trer frem behov for
horisontale virkemidler og ikke vertikale virkemidler som historisk sett har veert brukt i NPM-
perioden. Dette krever altsa en annen type styring og ledelse. Som Peters (2010) skisserer er
det tre typer strategiske tilneerminger til samstyring: 1) styring gjennom budsjetter og
personell. 2) styring ved bruk av sakalt «soft law», eller myk regulering. 3) styring gjennom
tillit og verdier (Regiseland & Vabo, 2012, s. 58). Det er nettopp gjennom styring gjennom
tillit og verdier det er mulig & pavirke atferd. Ledelse ma alltid tilpasses den aktuelle
organisasjonen noe som betyr at ledelsen ma naturlig endre seg fra NPM til en styringsform
som setter verdibasert ledelse i fokus.

3.2.4. New Public Leadership og tverssektorielle utfordringer

| offentlig forvaltning er viktige verdier samfunnsansvar, rettssikkerhet, likhet og offentlig
innsyn (Busch, 2011, s. 141). Malene i offentlig sektor har en sterk verdimessig forankring,
og er knyttet til velferd, sosial likhet og rettferdighet (Busch, 2012, s. 47). Dette skaper en del
styring- og ledelsesutfordringer. Malene i offentlig sektor er pa grunn av sin natur vanskelig a
male. Malene er i tillegg til & ha en verdimessig forankring gjerne vage, tvetydige, ustabile og
konfliktfylte (Busch, 2012, s. 47) noe som i starre grad krever ledelse og ikke styring.
Konfliktfylte mal, som har likhetstrekk med «wicked problems» krever ogsa ledelse mer enn
styring slik vi viste i kapittel 3.2.3 ved a bruke eksempelet om frafallet i videregaende skole.
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Der pekte vi pa at den ene aktaren ikke har mulighet til & styre andre aktgrer ved a bruke
vertikale virkemidler. Om Trondheim kommune gnsker a bedre livskvaliteten hos sine
innbyggere ved en reduksjon av miljgfiendtlig utslipp som er et annet eksempel pa et «wicked
problem», er samarbeid med ulike aktgrer en ngdvendighet. Dette kan veere akterer innen
bade offentlig, privat og frivillig sektor. Dette krever dermed horisontale lgsninger som NPL
med sitt ledelsesfokus kan veere egnet for.

Vi ser ogsa at offentlig sektor tar i bruk vertikale virkemidler. Om vi gar tilbake til
utfordringen med helhetlig leeringslegp som vi beskrev i innledningen, vil radmannens bruk av
Enhetsavtalen vaere et eksempel pa et vertikalt virkemiddel. Enhetsavtalen forplikter enhetene
til & jobbe med de malene Radmannen i Trondheim kommune setter. En del av malene er
felles for alle enhetene i kommunen, andre er felles for det enkelte tjenesteomradet, mens
noen kun gjelder for den aktuelle enheten. Enhetsavtalen er et verktgy hvor Radmannen
vurderer maloppnaelse for enheten og enhetsleder, og er saledes et vertikalt virkemiddel.

Et eksempel her vil vare loven om offentlig anskaffelser hvor formalet er «a bidra til gkt
verdiskapning i samfunnet ved a sikre mest mulig effektiv ressursbruk ved offentlige
anskaffelser basert pa forretningsmessighet og likebehandling. Regelverket skal ogsa bidra til
at det offentlige opptrer med stor integritet, slik at allmennheten har tillit til at offentlige
anskaffelser skjer pa en samfunnstjenlig mate» (Nerings- og fiskeridepartementet, 2015).
Regelverket er et direkte palegg til offentlig sektor om & benytte seg av dpne anbudsprosesser
ved starre innkjgp. Et slikt palegg er et eksempel pa et vertikalt virkemiddel; det er et klart
palegg, «top-down» fra Stortinget som lovgivende forsamling som offentlig sektor skal
forholde seg til. Der hvor en privat bedrift kan oppsgke markedet direkte, ma offentlige
organisasjoner legge ut anbud hvor leverandgrer konkurrerer etter gitte verdier og standarder.

Som ledere i Trondheim kommune opplever vi at bade vertikale og horisontale virkemidler
blir anvendt. Etter vart syn er Enhetsavtalen et eksempel pa styring ved hjelp av vertikale
virkemidler. Ledernettverkene, er etter var erfaring, et eksempel pa et horisontalt virkemiddel
som vi gnsker & se narmere pa i denne avhandlingen.

3.3 Nettverk

3.3.1 Ulike typer nettverk

“The term “network” is widely used these days, and we can ordinarily decipher from the
context what type of network is meant. We sometimes use a modifier, like “broadcast
network™ or “network of friends”, because in this age of the network there are so many
different kinds of networks” (Agranoff, 2007, s. ix).
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Utsagnet over peker pa hvor mangefasettert begrepet “nettverk” kan vare.

Agranoff og McGuire (2001) definerer nettverk som interorganisatoriske ordninger som skal
lgse problemer som organisasjoner ikke, eller ikke enkelt, kan lgse selv (Johnsen, 2007, s.
267).

Johnsen skriver om nettverk i forbindelse sammenligning og analyse av resultatmalinger og
som leeringsfora i offentlig sektor. Nettverk blir da et verktay for resultatstyring, -som et
forum for a spre kunnskap om beste praksis, i tillegg til & vere et forum for a spre kompetanse
og ferdigheter i hvordan organisasjonen fglger opp resultater gjennom sosialisering og
internalisering (Johnsen, 2007, ss. 267-268). Internalisering av kunnskap og ferdigheter er
kjernen i organisasjonslearing som vi skal komme tilbake til i kapittel 3.3.2.

Nettverk kan deles inn ulike typer som interne, eksterne og formelle og uformelle, i tillegg til
ulike niva. De ulike nivaene vil vare individ-, gruppe-, organisasjons- og samfunnsniva
(Johnsen, 2007, s. 267).

Det skilles mellom ulike typer nettverk. I interne nettverk tilhgrer alle deltagerne samme
organisasjon. Hensikten er da & lgse oppgaver innenfor f.eks. kommunen. Oppgavene kan
veere tryggere oppvekstsvilkar eller bedre eldreomsorg. Eksterne nettverk samler aktgrer fra
flere institusjoner. Det kan veere representanter fra kommune og fylkeskommune, i tillegg til
aktgrer fra frivillige og private organisasjoner. Disse samles i nettverk for sammen a lgse
oppgaver hvor alle deltagerne har kompetanse a bidra med (Busch, Johnsen, Klaussen, &
Vanebo, 2011, s. 246). Interne og eksterne nettverk som beskrevet ovenfor kan vaere av
formell karakter, da aktgrene som regel vil ha en form for avtale om hvordan nettverket skal
organiseres og hvilke oppgaver nettverket skal ha. Et uformelt nettverk vil slik vi ser det
kunne besta av personer som samles i mer sosiale sammenhenger hvor en deler erfaringer og
statter hverandre om noe er vanskelig. Et uformelt nettverk kan ogsa besta av aktgrer som har
mer eller mindre like arbeidsoppgaver, og som det fgles naturlig & henvende seg til om en
gnsker spesifikke rad eller annen form for stgtte. | interne nettverk er det mulig & kombinere
vertikal og horisontal koordinering fordi radmann eller ordfarer kan bruke hierarki og
instruere lederne i nettverket (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 246). Slike
nettverk brukes altsa til & na malene organisasjonene har satt seg, men aktgrer som alle
tilhgrer samme organisasjon.

Klijn (2008) deler nettverk innenfor offentlig sektor i tre typer (Busch, Johnsen, Klaussen, &
Vanebo, 2011, s. 246). Disse er politiske nettverk, interorganisatoriske nettverk og
styringsnettverk. Sett i lys av de utfordringene «wicked problems» farer med seg, er
kompleksiteten sa stor at det er vanskelig for politikerne a finne vertikale lgsninger.
Politikeren ma derfor i starre grad ga inn i nettverkslgsninger, med redusert makt og autoritet

som resultat (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 257). Politiske nettverk er direkte
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knyttet til de politiske aktarene og er en sentral del av den politiske styringen pa lokalt,
regionalt og sentralt niva. De politiske nettverkene er mer lukket og er en viktig del av den
politiske styringen (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 247). Plassering av
Campus for universitetet i Trondheim kan muligens brukes som et eksempel her. Denne saken
hadde ingen opplagt lgsning som politikerne kunne eller ville ta alene. Forut for at avgjarelsen
om plassering ble tatt, var flere aktgrer involvert i prosessen. Aktarer fra ulike sektorer;
Trondheim kommune, Ser-Trendelag fylkeskommune, privat naringsliv, politikere og
interesseorganisasjoner med sammenfallende og motstridende interesser dannet nettverk og
stod dermed sterkere i argumentasjonen sin. En kan argumentere at slike nettverk lar de
sterkeste stemmene fa mest plass pa bekostning av de svakere gruppene, og dermed utgjer en
trussel mot demokratiet. Motsatt kan det hevdes at det tvert i mot kan forbedre demokratiet
ved at sma grupperinger far innpass og pavirkningsmulighet.

De interorganisatoriske nettverkene er mer apne enn politiske nettverk og vil ha som oppgave
a iverksette de politiske bestillingene, og er derfor mer direkte rettet mot tjenesteproduksjon
(Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 246). Disse nettverkene er i stgrre grad
regulert av overordnete myndigheter (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 247).

Styringsnettverkene har gjerne som oppgave a koordinere ulike aktarer for a gjere offentlig
sektor bedre i stand til & ivareta sine oppgaver pa tvers av sektorer og niva. Styringsnettverk
defineres som horisontale sammenknytninger av gjensidig avhengige, men operasjonelt sett
autonome aktgrer som interagerer gjennom forhandlinger innenfor rammen av et
institusjonalisert fellesskap, som er selvregulerende innen visse rammer, og som i vid forstand
bidrar til offentlig styring (Serensen & Torfing, 2013, s. 15). Denne definisjonen ligger ner
definisjonen av samstyring (Rgiseland & Vabo, 2012, s. 25). Som nevnt i kapittel 3.2.2
defineres samstyring som «den ikke-hierarkiske prosessen hvorved offentlige og private
aktarer og ressurser koordineres og gis felles retning og mening (Rgiseland & Vabo, 2012, s.
21). Styringsnettverk kan bade veere initiert ovenfra, men ogsa vokse fram nedenfra i
organisasjonen (Sgrensen & Torfing, 2013, s. 12).

I Trondheim kommune benyttes det flere typer nettverk. Enhetsavtalen er politisk vedtatt. Et
eksempel kan vaere malet om at barnehagene skal legge til rette for et godt leeringsmilja jfr.
Enhetsavtalen 2013-2014. Et tiltak for & na malet om et bedre leeringsmiljg i barnehagene var
a danne et internt nettverk, kalt «<Barn & rom-1000 spgrsmal», innad i Trondheim kommune
som er direkte rettet mot tjenesteproduksjonen og for a iverksette den politiske beslutningen
som ligger bak. Ser vi pa Klijns (2008) tre former for nettverk, kan vi kalle dette for et
interorganisatorisk nettverk (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 244). Dette
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nettverket bedriver erfaringsdeling og kompetanseutvikling omkring barns fysiske
leeringsmiljg. Dette nettverket ble opprettet for & iverksette den politiske beslutningen om a
heve kvaliteten pa leeringsmiljget i barnehagene. Nettverket er regulert av overordnet
myndighet, som altsa er Radmannen i Trondheim kommune. Det er Raddmannen som
igangsatte nettverket, bevilger ressurser og krever at nettverket rapporterer pa maloppnaelse.

Jessop hevder at styringsnettverk preges av horisontale snarere enn vertikale relasjoner
(Serensen & Torfing, 2013, s. 15). Styringsnettverk kan besta av aktgrer kun fra offentlig
sektor, men like gjerne vaere en sammensetning av aktarer fra bade offentlig og privat sektor.
Om vi felger Raiseland og VVabos argumentasjon om at styringsnettverk ligger naer samstyring
peker vi pa eksemplene vi brukte i kapittel 3.2.2, samarbeidet mellom Trondheim og Steinkjer
om bruk av havneomradene, og barnevernssamarbeidet pa Fosen. Dette kalles et
interkommunalt samarbeid.

Som Sgrensen og Torfing papeker, kan det vere ulike utfordringer med styringsnettverk.
Sgrensen og Torfing hevder at vi ma se pa den demokratiske forankringen for a kunne vurdere
i hvilken grad samstyring er demokratisk. Samstyring er i seg selv hverken demokratiske eller
udemokratisk- det kommer an pa hvordan styringen er koblet til det representative
demokratiet (Rgiseland & Vabo, 2012, s. 83). Eksempelet med barnevernstjenesten pa Fosen
kan belyse dette. Rissa er vertskommune og har det juridiske arbeidsgiveransvaret for alle
ansatte i barnevernstjenesten. Utfordringer kan oppsta om kommunene i samarbeidet har
motstridende interesser. Om for eksempel Bjugn kommune gnsker at barnevernstjenesten skal
satse pa fosterhjemsplasser utenfor institusjon, og Rissa gnsker flere slike plasser innenfor
institusjon, er det Rissa som sitter med den endelige myndigheten til & fordele ressursene som
trengs. For Bjugn kommune vil dette veere et demokratisk problem; politikere og
administrasjon i Bjugn gnsker det ene, men Rissa kan hindre det ved bruk av sin rolle som
vertskommune.

Nettverk rammer inn bestemte oppgaver, funksjoner og spesifikke innhold som er felles for
malgruppa (Schei & Kvistad, 2012, s. 43). Et eksempel pa nettverk med spesifikt innhold kan
veaere et fagnettverk. Faglige nettverksgrupper er en erfaringsbasert strategi for veiledning og
leering i grupper med en felles yrkes- og utdanningsbakgrunn (Olsen, 2010, s. 93). Eksempler
fra var egen organisasjon, -Trondheim kommune, vil vare nettverk for spesialpedagoger,
nettverk for merkantile, nettverk for bruk av IKT i barnehage og skole og ledernettverk. For &
beskrive et slikt fagnettverk noe mer inngaende, vil vi bruke nettverk for merkantile som
eksempel. Dette nettverket bestar av merkantilt ansatte pa barnehagefeltet som har jevnlige
mgter med aktuelle problemstillinger pa agendaen. En slik problemstilling kan vaere hvordan
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regelverket om midlertidige ansatte skal forestas. | tillegg innhentes fagpersoner fra
kommunens interne tjenester for & heve kompetansen pa sentrale arbeidsoppgaver.
Nettverkene kan altsa inneha ulike funksjoner som for eksempel kunnskapsspredning i
organisasjonen. Dette kan minne om den funksjonen praksisfellesskap har. Dette vil vi se
narmere pa i kapittel 3.4.

Ut i fra var gjennomgang av teorier om nettverk, vil vi karakterisere ledernettverkene i
Trondheim kommune som vi skal se neermere pa i var forskning, som interne og stabile
nettverk. Ledernettverkene bestar kun av enhetsledere internt i kommunen og nettverkene er
stabile, siden de har vaert operative siden 2004. Etter gjennomgangen vil vi hevde at
ledernettverkene kan kalles interorganisatoriske nettverk siden de er rettet mot
tjenesteproduksjon og iverksetting av politiske beslutninger.

3.3.2 Lederens rolle i mgte med tverrsektorielle utfordringer

Gar vi en del ar tilbake, var samfunnet preget av stgrre forutsigbarhet. Endringstakten var
lavere og i samfunnet som helhet fantes det mange enklere arbeidsoppgaver som krevde liten
utdannelse. Det 21.arhundre er annerledes. Tidene er preget av manglende forutsigbarhet, og
dermed av endring, usikkerhet og kompleksitet. Ledere star ovenfor en rekke spennende
utfordringer og muligheter (Berg, 2010, s. 11). Sett i lys av utviklingen fra NPM til NPG har
lederrollen utviklet seg fra i all hovedsak & benytte vertikale virkemidler til & matte
samarbeide med flere typer aktarer, relatere seg til politiske prosesser og inneha et
utoverrettet lederansvar. Altsa en utvikling mot bruk av horisontale virkemidler. Dette krever
andre lederegenskaper. For & bygge relasjoner og skape nettverk trengs sosial kompetanse og
samarbeidsevner. Nettverksledelse, verdibasert ledelse og politisk ledelse vil bli viktig i tiden
fremover. Det er ikke snakk om en ny form for ledelse, men ledelse innenfor en ny kontekst
(Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 245).

Utvikling av ledelse forutsetter innsats fra alle ledd i en organisasjon. Om organisasjonen skal
forholde seg til flere og andre aktarer enn tidligere, krever det at organisasjonen evner a endre
seg, noe som igjen krever at organisasjonen evner a laere.

En organisasjon bestar av mennesker hvis atferd kan veere vanskelig a forutse og forsta
(Bolman & Deal, 2010, s. 57). Jo sterre en organisasjon er, jo flere personer med ulik
fagbakgrunn finnes, flere ulike avdelinger og flere malsettinger. Tidligere diskusjoner om
hvorvidt organisasjoner kan leere, eller om dette er noe som er forbeholdt individer, er lagt
dgde (Bolman & Deal, 2010, s. 59). Erfaringer viser at begge deler er riktig, og det finnes
ulike perspektiver pa organisasjonslaring. Peter Senge hevder at jo mer komplekst
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arbeidslivet blir, jo mer «laringsfylt» ma arbeidet vaere (Hatch, 2011, s. 401). Det er ikke
lenger nok at den gverste ledelsen lerer pa vegne av hele organisasjonen for deretter & sende
nye ordre nedover i hierarkiet. Organisasjoner som skal overlever i fremtiden ma finne ut av
hva som motiverer arbeidstakerne og legge til rette for leering pa alle niva i organisasjonen
(Hatch, 2011, s. 401).

Innen kognitiv leeringsteori sier en at leering skjer nar en aktivt reflekterer rundt sine egne
erfaringer. Leering foregar ogsa nar vi observerer andre, ogsa kalt modellaring. Nybegynnere
observerer de mer erfarne, slik at en ikke behgver a gjere alle feilene selv (Busch, 2012, s.
108).

Chris Argyris og Donald Schon har utviklet en teori om organisasjonslering hvor begrep som
enkeltkretslaering og dobbeltkretslaring star sentralt (Hatch, 2011, s. 403). Enkeltkretslaring
betegner leering som en konsekvens av tidligere atferd. En handling far ulike konsekvenser
som vil bidra til at personen vil justere atferden sin i neste omgang. Pa den maten vil ikke
samme feil bli gjentatt. Mer hensiktsmessige handlingsmenstre vil bli resultatet av en slik
leering. Enkeltkretsleering vil kunne lgse problemet som er oppstatt, men ser bort fra de
bakenforliggende faktorene som farte til problemene. Verdibedemmelse og tolkning er altsa
ikke en del av en slik enkeltkretslaering. Dobbeltkretslaering foresetter at det settes
spgrsmalstegn ved antagelser og verdier. Dette krever mer av organisasjonen som ma da se pa
sine egne etablerte sannheter med et kritisk blikk (Busch, 2012, s. 109).

For & kunne handtere et sa komplekst miljg som en stor organisasjon er, opprettes gjerne ulike
typer interne system for innhenting og bearbeiding av informasjon. En annen mate & mgte
utfordringer pa kan vere a dele organisasjonen inn i mindre bestanddeler med egne
ansvarsomrader (Bolman & Deal, 2010, s. 62). | Trondheim kommune er sektorene delt inn
etter fagomrader som for eksempel helse og velferd, oppvekst og utdanning, byutvikling og
kultur. Ledernettverkene som fglger inndeling av bydelene kan ogsa sees pa som en mate a
kunne handtere de store mengdene av ansvarsoppgaver Trondheim kommune har.

Klausen bruker begrepsparet «det lille og det store fellesskapet» i sin analyse av
reformstrategier innenfor offentlig sektor i perioden 1970-2000 i Danmark (Moen &
Granrusten, 2014, s. 105). Det «lille fellesskapet» beskriver den enkelte enhet, mens det
«store fellesskapet» er betegnelsen pa kommunen. | fglge Klausen har ledere i offentlig sektor
i denne perioden vaert pa vei bort fra lojalitet og arbeidsoppgaver knyttet til det lille
fellesskapet. Det har veert en utvikling der ledere i starre grad er blitt en del av det starre
fellesskapet i den kommunale forvaltningen og i lokalsamfunnet rundt (Moen & Granrusten,
2014, s. 105). Selv om denne forskningen er dansk, er den lett gjenkjennelig for oss. A delta i
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det store fellesskapet krever at vi endrer var mate a lede pa. Ved at de utfordringene vi kaller
«wicked problems» dukker opp, -tvinger det ledere til & interagere med andre aktgrer. Vi
bruker igjen eksempelet med Enhetsavtalen 2013-2014 for Trondheim kommune. Et av
malene der er at alle enhetene skal «innga minst ett nytt samhandlingstiltak med frivillige
organisasjoner/personer som kan bidra til 4 lgse folkehelseutfordringene». En slik malsetting
vil kreve at enhetslederne gar utenfor sin egen organisasjon, sitt «lille fellesskap», for
maloppnaelse. Utfordringen er at enhetslederne blir styrt ved hjelp av et vertikalt virkemiddel
som enhetsavtalen er, men hvor maloppnaelse avhenger av horisontalt samarbeid med akterer
som ikke er underlagt samme vertikale styring av radmannen i Trondheim. En frivillig
organisasjon er en autonom aktgr, og ikke underlagt hverken radmannen eller den enkelte
enhetsleder som gnsker samarbeid.

Busch hevder at offentlige ansatte skal falge med det som skjer i samfunnet, slik at de ved
behov kan tilpasse sine oppgaver til nye forventninger fra innbyggerne (Busch, 2012, s. 53).
For & belyse lederens rolle i mate med tverrsektorielle utfordringer vil vi bruke Adizes ulike
ledelsesfunksjoner. Adizes deler opp de ulike ledelsesfunksjoner inn i produksjon,
administrasjon, entreprengrskap og integrasjon- PAEI (Gotvassli & Vannebo, 2014, s. 80).
Produksjon omfatter faglig ledelse innad i organisasjonen/enheten. Administrasjon handler
om administrativ ledelse. Entreprengrskap beskriver ledelse i forhold til omgivelsene, mens
integrasjon handler om ledelse av personal. Eksempel pa produksjon kan vere pedagogisk
ledelse i barnehage og skole, faglig veiledning av ansatte, samt evaluering av gjennomfgarte
tiltak. Innkjep, regnskap, arkivering og ansettelser er eksempler pa ledelsesfunksjonen
administrasjon. Entreprengrskap kan vere kontakter med eksterne aktarer, innovasjon,
profilering og markedsfering. Integrasjon, eller personalledelse innebeerer & motivere ansatte,
personalutvikling og a lgse personalkonflikter (Bgrhaug, Helgay, Homme, Lotsberg, &
Ludvigsen , 2011, s. 118).

Var erfaring som ledere i oppvekstsektoren er at det har skjedd en forskyvning av PAEI-
kategoriene hvor entreprengrskap tar en stgrre del av oppmerksomheten. Det er gkt fokus pa
den utadrettede delen av arbeidsoppgavene (Bgrhaug, Helgay, Homme, Lotsberg, &
Ludvigsen , 2011, s. 132). Deltagelse i nettverk kan vere en del av dette. Forskning har ogsa
vist at det er vanlig for barnehagestyrere a delta i eksterne nettverk, sammen med andre
ledere, eier og andre kommunale etater (Bgrhaug, Helgey, Homme, Lotsberg, & Ludvigsen ,
2011, s. 130). «The hierarchical manager becomes a mere equal partner in the network
structure» (Agranoff, 2007, s. 230). Annen forskning viser at dette ogsa gjelder andre ledere i
offentlig sektor. Dette nye fokuset pa utadrettet ledelse og strategisk tenkning endrer
lederrollen og stiller nye krav til lederne i offentlig sektor, noe som igjen farer til behov for
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nye stattefunksjoner for lederne. Der hvor det tidligere kunne vaere naturlig & hevende seg
vertikalt til nermeste leder, ma lederne finne andre arenaer for lederstatte. Dette kan
ledernettverkene vere et uttrykk for dette. Pa bakgrunn av dette er det da naturlig a se
naermere pa hva ledernettverk egentlig er.

3.3.3 Ledernettverk

Vi har tidligere beskrevet teori om nettverk i kapittel 3.3.1. | det falgende kapittelet skal vi se
narmere pa ledernettverk. Vi har ikke kunnet finne store mengder teori om ledernettverk.
Hoppe og Reinelt deler i sin artikkel «Social network analysis and the evaluation of
leadership networks», ledernettverk inn i fire kategorier. Disse er «peer leadership network»,
«organizational leadership network», «field-policy leadership networks» og «collective
leadership network» (Hoppe & Reinelt, 2009, s. 3). Alle disse kategoriene brukes i fglge
forfatterne forst og fremst for lederutvikling.

Kategori 1 Kategori 2

Peer leadership network Organizational leadership network
Informasjons — og erfaringsutveksling Kompetanseheving

Kategori 3 Kategori 4

Field-policy leadership network Collective leadership network
Delte interesser Spesifikt mal

Tabell 2; hentet fra Hoppe og Reinelt (Hoppe & Reinelt, 2009, s. 3).

Den forste kategorien, “peer leadership network” kan beskrives som et nettverk av ledere som
treffes for informasjons- og erfaringsutveksling. A gi og motta réd og statte er viktig her.
Disse nettverkene bestar av ledere med lik erfaring og samme type stilling. Sporadisk
samarbeid for & lgse spesifikke oppgaver kan finne sted. Nettverket er basert pa tillit.
Kategorien «organizational leadership network» er et nettverk som er dannet for
kompetanseheving. Nettverket finnes ofte utenfor det formelle organisasjonskartet. Den
enkelte leder ber om rad og veiledning fra annet hold, enn overordnet niva. Dette kan vaere en
kollega i samme stilling. Et eksempel pa dette kan veere praksisfellesskap som vi vil se
naermere pa senere i dette kapittelet. Kategorien «field-policy leadership network» kan
beskrives som et nettverk av ledere som deler interesser og gnsker a pavirke omgivelsene.
Kategorien «collective leadership network» kan veere et nettverk av ledere som gnsker a
oppna et spesifikt mal.

Trondheim kommunes ledernettverk innen helse- og oppvekstsektoren vil slik vi ser det falle
inn under kategorien interorganisatoriske nettverk slik Klijn (2008) beskriver dem (Busch,
Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 246). De interorganisatoriske nettverkene er rettet mot
tjenesteproduksjon og iverksettelse av politikk som vi beskrev i kapittel 3.3.1. Alle deltagerne

i ledernettverkene i Trondheim er enhetsledere innen samme sektor internt i kommunen.
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Resultatenhetene disse er ledere for, er direkte knyttet til tjenesteproduksjonen i kommunen.
Vi finner ogsa likheter med nettverkskategoriene hos Hoppe og Reinelt, spesielt de to ferste
kategoriene som er; «peer leadership network» der ledere mgtes for 4 dele erfaringer, og
«organizational leadership network» der lederne kan fa rad til & lgse problemer raskt, i tillegg
til kompetanseutvikling.

Om vi beveger oss litt bort fra nettverksteori, finner beskrivelser av andre typer profesjonelle
fellesskap som kan minne om ledernettverk.

Wheelan (2010) har forsket pa grupper og team, og understreker at deltakerne i en
velfungerende gruppe vil oppleve involvering, engasjement og anerkjennelse. I slike
gruppefellesskap vager alle & delta ut fra egen kompetanse og bidra likt til det felles beste
(Schei & Kvistad, 2012, s. 50).

Vi vil ogsa se litt neermere pa praksisfellesskap som defineres av Hislop som en gruppe
mennesker som har en bestemt aktivitet til felles og derfor har noe felles kunnskap, en falelse
av felles identitet og noen felles overlappende verdier (Hislop, 2009, s. 167).
Praksisfellesskap eller «<community of practises» oppstar av seg selv, er ad hoc, organisk og
ikke- hierarkisk. I tradisjonen med praksisfellesskap (Wenger 1998) ligger det Klar
sosiokulturell forstaelse. Dewey (@sterud og Wiig 200, s 2) var den fgrste som formulerte et
syn pa kunnskapsutvikling og lering som senere dannet utgangspunktet for den
sosiokulturelle forstaelsen av kunnskapsutvikling (Gotvassli K.-A. , 2011, s. 47). Den
sosiokulturelle retningen vektlegger leering og prestasjonsforbedring gjennom deltakelse og
praksis i organisasjoner. Fokuset er her pa den sosiale konteksten, pa selve situasjonen og pa
kollegaer som larende gjennom deltakelse i praksisfellesskap (Gotvassli K.-A. , 2011, s. 56).
Praksisfellesskap er selve byggesteinen i sosiale leeringssystemer, -det er her kompetansen blir
utviklet og lagret (Gotvassli K.-A. , 2011, s. 48). Praksisfellesskap er grupper av mennesker
som deler en bekymring eller et felles engasjement fra noe de arbeider med- og slik leerer de
av hverandre hvordan de stadig kan gjere det bedre fordi de samhandler regelmessig
(Rundberg, 3:2009). Slik vil praksisfellesskap gro fram som et resultat av interaksjonen
mellom kompetanse og personlig erfaringer i et miljg med felles engasjement i en felles
praksisutgvelse. Medlemmene i et praksisfellesskap har felles visjon om hva de kan bidra med
i samfunnet, og de har felles profesjonelle standarder, felles verdigrunnlag og ofte et felles
bilde av sin egen identitet (Busch, 2012, s. 76).

Ut fra var gjennomgang av teorier om nettverk, vil vi karakterisere ledernettverkene i
Trondheim kommune som vi skal se nermere pa i var forskning, som interne og stabile
nettverk. Ledernettverkene bestar kun av enhetsledere internt i kommunen innen de ulike
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sektorene og nettverkene har vert stabile siden de har veert operative siden 2004. Pa en del
omrader minner de ogsa om praksisfellesskap slik Hislop beskriver dem. De er ikke-
hierarkiske, og medlemmene har langt pa vei samme standarder og visjoner for
yrkesutgvelsen, i tillegg til at det i ledernettverkene forgar erfaringsutveksling som kan
defineres som leering og kunnskapsutvikling.

Trondheim kommune yter velferdstjenester pa flere felt. Utfordringene innen bade oppvekst
og helse krever innsats og samarbeid mellom ulike aktgrer bade internt i kommunen, og i
samarbeid med andre organisasjoner. Utfordringer som frafall i videregaende skole og
rekruttering til helsesektoren vil kreve samarbeid med aktgrer og etater utenfor kommunen.
Dette krever samarbeidsvilje, kompetanse pa kommunikasjon og evne til & motivere for
positiv maloppnaelse. En nermere studie av ledernettverkene er i denne konteksten er for oss
et aktuelt og interessant valg. Er det mulig & lgse «wicked problems» ved at vi i kommunen
sitter i ledernettverk hvor medlemmene i nettverket tilhgrer samme sektor? Mange av
utfordringene vi star ovenfor forsgkes lgst ved hjelp av vertikale virkemidler. Problemene
delegeres enten nedover i organisasjonen eller sendes oppover til ansvarlig
kommunaldirekter. Lagsningene forsgkes lgst vertikalt; enten nedover i den enkelte
resultatenhet, eller oppover til kommunaldirektar. Teorien forteller oss at komplekse
utfordringer kan kreve horisontale lgsninger. Vi stiller spgrsmalstegn ved om kommunens
ledernettverk er riktig verktay for & lgse dette.

Sgrensen (2007) hevder at nettverkslgsninger far stadig gkende utbredelse i offentlig sektor
(Busch, 2012, s. 141). Nar nettverk er et gkende fenomen, blir det ogsa viktig a se pa hva som
vil vaere suksessfaktorene for nettverkene. Dette vil vaere fokus i neste kapittel.

3.3.4. Suksessfaktorer i nettverksarbeid

Nettverk hevdes a sikre fleksibilitet, fokus pa resultat, kollektive handlinger og koordinert
styring i stgrre grad enn byrakrati og marked (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s.
244). 1 et nettverk mgates aktarer med felles interesser for a lgse felles utfordringer. De er i
starre grad basert pa tillit, i motsetning til den markedslogikk og hierarki som NPM fgrte med
seg.

Schei og Kvistad har gjennom sitt arbeid og erfaringer med nettverksarbeid i barnehagen
kommet frem til ulike punkter som kan vare suksesskriterier for nettverk. De hevder at
nettverksarbeid ma vare gjensidig forpliktende. Og det & avklare forventinger er ngdvendig
bade i etableringen av nettverket og underveis i arbeidet (Schei & Kvistad, 2012, s. 45). De
hevder videre at nettverket fungerer best med ca. seks-sju motiverte medlemmer. Om det er
frivillig & delta i nettverket eller ikke, bar ogsa avklares. Som nevnt hevder Pollit & Bouckart
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at nettverk skal veere frivillig, sa her er det ulike meninger (Pollit & Bouckaert, 2011, s. 20).
Det viktigste er kanskije a avklare dette pa forhand, altsa at det er klare rammer rundt
nettverket og en felles forstaelse av hva slags funksjon nettverket skal ha. Schei og Kvistad
(2012) hevder videre i sin forskning at aktgrene i nettverk er mest tilfredse nar de kan meates
annenhver maned, om det gar lenger tid mellom hvert mgte, vil en kunne miste flyten i
arbeidet (Schei & Kvistad, 2012, s. 46). De peker ogsa pa at mangfold og ulikheter innad i
nettverket er berikende. Dette kan forstds som en motsetning av det Amundsen (2005) hevder;
at felles fagkunnskap er viktig for nettverkene. Schei og Kvistad har laget noe rad for
selvstyrte nettverk som ogsa kan veere et ledd i suksess i nettverksarbeid (Schei & Kvistad,
2012, s. 50).

Disse punktene er:

e Velg en koordinator/kontaktperson som kan veere bindeleddet mellom medlemmene.
Denne personen kan ha ansvaret for innkalling og holde den rgde traden mellom
samlingene.

e Nettverksmgtene ma ha leder/ledelse, men dette kan ga pa rundgang.

e Bruk tid pa avklaringer av forventinger.

e Mgtene bar inneholde veiledning, diskusjon og erfaringsutveksling.

Schei og Kvistad hevder at nettverkene kan bli limet i utviklings- og endringsprosesser,
dersom hver enkelt er seg sitt ansvar bevisst og aktiv bidrar i forpliktende nettverk (Schei &
Kvistad, 2012, s. 51).

Hva er sa malene med ledernettverkene i Trondheim kommune? Fungerer ledernettverkene
som lederstgtte og er de med a lgse «wicked problems»? Gode nettverk kjennetegnes ogsa av
gjensidige forventninger og felles forpliktelser (Schei & Kvistad, 2012, s. 44). Noen hevder
ogsa at nettverk ma veere frivillig, og veere selvorganisert (Pollit & Bouckaert, 2011, s. 20).
Det er viktig at medlemmene i nettverket ser verdien av a investere tid til dette arbeidet, hvor
malet er at det skal oppleves meningsfylt og fare til glede og engasjement. Uten det vil
nettverksarbeid ha begrenset verdi (Schei & Kvistad, 2012, s. 46). Den enkelte medlem deltar
i nettverket sa lenge belgnningen er starre enn innsatsen (Busch, Johnsen, Klaussen, &
Vanebo, 2011, s. 248). Vi skal i var undersgkelse se naeermere pa hvordan lederne opplever a
sitte i nettverk. Hvorvidt ledernettverkene i Trondheim kommune oppleves meningsfylte og
farer til gkt engasjement for jobben, haper vi a fa belyst i lgpet av avhandlingen var.

3.4 Oppsummering: Tverrsektorielle utfordringer og ledernettverk

| dette kapittelet vil vi ga tilbake til problemstilling og forskningsspgrsmal og forsake a belyse

at det utvalget av teori vi har valgt er hensiktsmessig i forhold til disse. Vi vil begynne med
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problemstillingen som er; | hvilken grad er ledernettverk i Trondheim kommune en god arena
for & lgse wicked problems?

| offentlig sektor vil en sta ovenfor utfordringer av ulik art som kan lgses ved bruk av ulike
virkemidler. «Wicked problems» betegner utfordringer som er komplekse, og krever bruk av
horisontale virkemidler. Enhetsledere i Trondheim kommune star ovenfor utfordringer av
ulikt kaliber hver dag, bade innenfor sitt eget fagfelt og pa tvers av sektorer og enkelte av dem
vil passe til beskrivelsen av «wicked problems». Var problemstilling stiller spgrsmal ved om
ledernettverkene kan veere en arena hvor disse utfordringene kan sgkes lgst, derfor er det
ngdvendig for avhandlingen at problematikken rundt «wicked problems» blir belyst.

Som vi pekte pa i kapittel 3.2.1; New public management, medfarte NPM-reformen endringer
av offentlig sektor som fikk betydning for hvordan ledelse ble utfgrt. Blant annet har reformen
skapt en fragmentering av offentlig sektor og med det har vanskeliggjort mulighetene for &
finne helhetlige lgsninger (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 244). Offentlige
tjenestemenn ma tidvis kunne ta steget ut av sine arbeidsoppgaver i byrakratiet og aktivt lytte
til ulike interessenter, veilede nettverk og forhandle med aktarene, slik vi henviste til i kapittel
3.2.2; New public governance (Pollit & Bouckaert, 2011, s. 169). Ved at offentlige
tjenestemenn, som vi ogsa kan definere som enhetsledere, ma ut a interagere med ulike
aktgrer og lytte til andre interessenter, vil det veere naturlig & se pa teorier om nettverk. Siden
vi ser pa ledernettverk i offentlig sektor der malene har en verdimessig forankring og gjerne er
vage, tvetydige, ustabile og konfliktfylte (Busch, 2012, s. 47), vil det veere naturlig at vi ser
narmere pa ledelse og New public leadership, da slike mal i starre grad vil kreve ledelse, ikke
styring. Dette utlgser igjen behovet for & se naeermere pa ledelsesutfordringer i offentlig sektor.

Vare forskningsspgrsmal er;

o Ihvilken grad er bruk av ledernettverk nyttig for & lgse utfordringer offentlig sektor
star ovenfor?

o Huvilke typer funksjoner har ledernettverk for enhetsledere i Trondheim kommune?

o Hva er de viktigste suksessfaktorene for ledernettverkene i Trondheim kommune?

For & kunne beskrive hvilke funksjoner ledernettverkene har for enhetsledere i Trondheim
kommune, anser vi det som ngdvendig a se naermere pa ulike typer nettverk. Klijn (2008)
delte nettverk innenfor offentlig sektor i tre typer; interorganisatoriske nettverk,
styringsnettverk og politiske nettverk (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s. 256).
Dette beskrev vi nermere i kapittel 3.3.1; Ulike typer nettverk. Det har vist seg vanskelig a
finne teorier som spesifikt omhandler ledernettverk i offentlig sektor. Det vi har kunnet finne
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er fra Hoppe og Reinelt som delte ledernettverk i fire kategorier (Hoppe & Reinelt, 2009, s.
3). Dette er neermere beskrevet i kapittel 3.3.3; Ledernettverk. Her beskriver vi ogsa
praksisfellesskap som har en del likheter med ledernettverk i Trondheim kommune. Det vi har
funnet en del om, er teorier om nettverksstyring, styringsnettverk og samstyring. Alt dette er
beskrevet i kapittel 3.3; Nettverk. Nar det gjelder det siste forskningsspgrsmalet vart som
lyder «hva er de viktigste suksessfaktorene for ledernettverkene i Trondheim kommune?» har
vi sett neermere pa dette i kapittel 3.3.4; Suksessfaktorer i nettverksarbeid.

4. Forskningsmetode

Vi har sa langt presentert bakgrunn for oppgaven, problemstilling og teori vi mener kan vare
relevant for & belyse var problemstilling og forskningssparsmal. | dette kapittelet vil vi farst
presentere metodisk tilnerming, studiets design, datainnsamling, dataanalyse og
kvalitetssikring av arbeidet. Vi vil avslutte dette kapittelet med en gjennomgang av etiske
refleksjoner knyttet til arbeidet.

4.1 Metodisk tilneerming
Vi gnsker i dette avsnittet a reflektere litt over vare vitenskapsteoretiske perspektiver. Vi
kommer til & beskrive litt om hva som kan veere svakheter og styrker i de valg vi har tatt. Vi
kommer til & ga neermere inn pa begrepene ontologi, epistemologi og metode.

4.1.1 Ontologisk utgangspunkt
Begrepet ontologi betyr “slik ting faktisk er”, og er betegnelsen pa leren om hvordan
virkeligheten ser ut (Jacobsen, 2012, s. 24). Det er vanskelig & enes om én felles forstaelse om
hvordan verden faktisk ser ut. Sentralt er spgrsmalet om omgivelsene kan observeres som en
objektiv sannhet, eller om hvert enkelt menneske opplever og tolker verden ut fra stasted og
erfaring, og med det pastar at omgivelsene er en sosial konstruksjon. En skiller her altsa
mellom en positivistisk retning og en konstruktivistisk, eller hermeneutisk retning.

Hermeneutikk betyr a «fortolke». Hermeneutikken har en fortolkende tilnaerming til
mennesket og samfunnet, som igjen betyr at hvert tilfelle som studeres er unikt (Nyeng, 2010,
ss. 65-67). Om en hevder at vi ikke kan finne lignende lovmessigheter i vare studier av sosiale
systemer som vi finner i fysikken, vil en hgre inn under en hermeneutisk tradisjon. Motsatt vil
en positivist kunne hevde at det finnes lovmessigheter innenfor menneskelig atferd, slik at vi
kan si at et menneske “alltid” vil gjere slik eller slik 1 en gitt situasjon under like forhold. I
falge Nyeng vil hovedvalget for en forsker vere a falge enten den positivistiske eller den
hermeneutiske tradisjonen (Nyeng, 2010, s. 67). Vi velger en hermeneutisk tilneerming da vi
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ikke besitter mye kunnskap pa omradet og heller ikke forventer a finne klare
kausalsammenhenger, -det vil si klare arsak-virkningsammenhenger. Vi har valgt
ledernettverk innen to ulike sektorer. Hvert av disse nettverkene har enhetsledere som vil ha
egne holdninger til nettverkene de sitter i, og subjektive meninger om hvordan de fungerer.
Det er flere grunner til at vi har valgt a se pa to sektorer, helse og oppvekst. Vi vet at
enhetslederne i begge sektorene sitter i ledernettverk. Vi finner begge sektorene innenfor
samme organisasjon, altsa Trondheim kommune. Enhetslederne er ledere pa samme niva, og
vi har enkel tilgang til disse lederne. Disse faktorene gjgr det ogsa enklere a sammenligne
ledernettverkene, da de fleste rammebetingelsene vil vaere der samme. Ulikhetene vil besta i
at enhetslederne har ansvar for ulike fagfelt og rapporterer til hver sin kommunaldirektgr. Ved
a velge a forske pa ledernettverk innen disse to sektorene, haper vi a kunne avdekke nyanser
pa hvilke funksjoner nettverkene oppfyller. I tillegg haper vi a fa forstaelse for hvilke
holdninger til ledernettverkene som lederne kan besitte.

Vart ontologiske utgangspunkt baseres pa antagelsen om at mennesker tilpasser atferd i
forhold til omgivelsene, ny og endret kunnskap, andre mennesker og tidligere erfaringer. For
oppgavens del kan det bety at ulike stasted i organisasjonen kan gi ulike svar selv om
spgrsmalene kan veere like. En enhetsleder i helsesektoren kan tilhgre en kultur som er noe
annerledes enn en leder fra oppvekstsektoren. Det vil avhenge av vedkommende egne
erfaringer, hvor mange medlemmer det er i nettverket, samt de tradisjoner og holdninger dette
ledernettverket har. Svarene som da blir gitt, vil kunne veere farget av denne bakgrunnen.

4.1.2. Epistemologisk utgangspunkt

Nar det ikke er enighet om hvordan verden ser ut, fglger det ogsa uenighet om hvordan
kunnskap om verden skal innhentes (Jacobsen, 2012, s. 25). Epistemologi handler om
hvordan vi skal samle inn informasjonen vi trenger, og om hvorvidt det er mulig pa komme
frem til en objektiv beskrivelse av virkeligheten eller ikke. Epistemologi betyr altsé “leeren
om kunnskap” (Jacobsen, 2012, s. 26).

Positivistene peker pa at det finnes en “objektiv virkelighet” og at denne kan studeres pa en
objektiv mate. De hevder ogsa at en kan opparbeide seg kumulativ kunnskap om den
objektive verden. Kumulativ kunnskap brukes som betegnelse der all forskning bygger pa
tidligere forskning, og pa den maten utvider eksisterende kunnskap (Jacobsen, 2012, s. 27).
Der hvor vi i forskningen var hadde til hensikt a sparre respondentene om hva de tenker om
ulike fenomener for a skape en forstaelse omkring problemstillingen, kan positivister hevde at
dette ikke er en hensiktsmessig mate a ga frem pa. Det en gnsker a male, skal i falge dem
males objektivt (Jacobsen, 2012, s. 26). En positivist kan gjerne benytte statistikk for a
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avdekke manster, eksempelvis likheter mellom respondentene. Positivister har gjerne
kausalsammenhenger der en ser pa sammenhenger mellom arsak og virkning gjennom analyse
av ulike variabler. De hevder det finnes en objektiv sannhet i empirien og forskerens rolle blir
a avdekke denne. Hermeneutikerne «ser verden med flere gyne» og apner opp for tolkning i
forskningen. En sann virkelighet finnes ikke, heller ikke er alle variablene som kan pévirke
fenomenet kjent. Hermeneutikere legger vekt pa at vi skal gi rom for tolkning, at vi ikke
ngdvendigvis kjenner alle variablene som er viktige i forhold til et fenomen og at det er
forskerens rolle a avdekke viktige faktorer som pavirker et fenomen, samt vise til hvordan
informantene tolker virkeligheten avhengig av sitt stasted. Det finnes ikke en sann virkelighet,
men ofte flere.

Om vi rent objektivt skulle satt oss fore & male effekten av Trondheim kommunes bruk av
nettverk, kunne det blitt komplisert med tanke pa hva vi skulle malt, hva vi skulle observert
og etter hvilke (objektive) parametere. En positivist vil hevde at vi da kun skal observere det
vi vil fa hgre og se. Var eventuelle tolkning av et intervju vil bare veare en hypotese som igjen
ma finne sin gyldighet i sansbare observasjoner. Hva et intervjuobjekt mener om for eksempel
nettverk, vil veere betydningslast. Om vi i tillegg fremmer ideen om at forskningen skal vere
kumulativ, matte vare undersgkelser bygge pa tidligere undersgkelser av offentlige
organisasjoners bruk av ledernettverk, og dermed viderefare kjent kunnskap, noe vi ikke har
gjort i dette tilfellet. Som beskrevet i kapittel 3.3.3 har vi ikke funnet store mengder teori om
ledernettverk i offentlig sektor. Vi mener derfor at mangelen pa forskning pa omradet-,
offentlige organisasjoners bruk av ledernettverk, gjgr avhandlingen var interessant.

Kritikken mot den positivistiske tilneermingen til forskning kom fra det som na omtales som
den fortolkningsbaserte tilneermingen. En hevdet at samfunnsvitenskapen studerer mennesker,
hvordan de tenker og handler, noe som er noe annet enn naturvitenskap. A hevde at det finnes
én objektiv virkelighet, ble pastatt & veere uten mening (Jacobsen, 2012, s. 27). Virkeligheten
kan i fglge den fortolkningsbaserte tilnsrmingen bare kartlegges ved a se pd menneskers
fortolkning og meningsskaping av ulike fenomen. Kumulativ kunnskap, altsa at forskningen
som gir kunnskapen bygger pa annen forskning og utvider eksisterende kunnskap (Jacobsen,
2012, s. 27), kan vare vanskelig & opparbeide seg innen samfunnsvitenskapen, siden det er
mange mater a forsta verden pa. | tillegg ma all kunnskap forstas ut i fra kontekst; den ma
settes inn i sammenheng. Hvordan mennesker oppfatter fenomen og hendelser ma tillegges
starre vekt enn den faktiske hendelsen, og samme hendelser vil uansett bli tolket ulikt av ulike
mennesker.
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Vi har hatt en hermeneutisk tilnaerming til forskningen. Trondheim kommunes ledernettverk
er etter var mening ikke en objektiv virkelighet som kan studeres ved hjelp av «objektive
teknikker». Nettverkene bestar av mennesker med ulik bakgrunn, erfaringer, holdninger og
kunnskap. Det var viktig for oss a finne ut hvilke holdninger respondentene har til
nettverkene, -hvilke forventninger de har til nettverkenes innhold og funksjon. Vi gnsker a se
pa hvilke perspektiver de ulike lederne har pa nettverksstyring og samstyring, samt se pa
hvorvidt nettverkene har ulike funksjoner i ulike sektorer. Vi gnsker ogsa a se pa om lederne
er enige i hvorvidt ledernettverk er gode arenaer for erfaringsutveksling og om disse arenaene
egner seg godt for & lgse sakalte wicked problems. Som enhetsledere selv har vi kunnskap om
ett ledernettverk i en sektor, men vi har lite kunnskap om de gvrige ledernettverkene i
kommunen. I tillegg har vi ikke mye kunnskap om ledernettverk i offentlig sektor generelt. Vi
velger derfor en hermeneutisk tilneerming for & avdekke variasjoner i respondentenes
holdninger og refleksjoner omkring ledernettverk.

4.1.3. Induktiv vs. deduktiv tilneerming

Induktiv og deduktiv datainnsamling beskriver to ulike mater «a fa tak pa» virkeligheten pa.
En deduktiv forskningsstrategi tar utgangspunkt i forestillinger om virkeligheten for deretter a
forsgke a finne ut om dette stemmer eller ikke, forskeren beveger seg fra teori til empiri. En
induktiv tiln@rming snur om pé dette; forskerne seker informasjon med et “dpent sinn”, gjor
sine undersgkelser for sa & systematisere dataene i etterkant. Forskeren gar fra empiri til teori,
og danner ut fra dette sine teorier (Jacobsen, 2012, s. 29).

Jacobsen henviser ogsa til Glaser & Strauss og det de kalte “grounded theory», - teorier skal
dannes ut fra det som observeres (Jacobsen, 2012, s. 29). «Grounded theory» beskriver en
metode som ble publisert av Glaser & Strauss i 1967. Metoden fikk raskt gjennomslag, og
gar ut pa at en studerer et utsnitt av befolkningen gjennom observasjon, intervju eller andre
egnede mater. Med denne metoden jobber en hele tiden kumulativt. Det betyr at forskeren gar
ut i virkeligheten, studerer den, samler inn data, gar deretter hjem og analyserer den; gjer
funn, for deretter & ga ut i virkeligheten igjen. Objektet eller fenomenet studeres og analyseres
igjen. Pa grunnlag av dette forkastes eller underbygges teorien. Grounded theory er en
induktiv metode som gar fra det spesifikke til det generelle, og er saledes en metode for a
bygge opp nye teorier (Trost & Jeremiassen, 2010, s. 37). Betydningen av Glaser og Strauss’
grounded theory i aktuell forskning viser at det er mulig & formulere teorier basert pa
empiriske intervjuer (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 298). Lite kunnskap om fenomenet gjar
det vanskelig a utforme spgrreundersgkelser som kan gi gode, statistiske svar. Vi er ute etter
nyanser, noe vi kan avdekke gjennom intervju, altsa ord. Dette kan veere vanskelig a fa tak i
ved hjelp av statistikk, eller tall. I noen intervjuer forsgker en a fa frem teoretiske begreper om
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et emne for induktivt & utvikle en empirisk «grounded theory» gjennom observasjoner og
intervjuer (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 122). Grounded theory har som formal & utvikle en
teori induktivt (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 209).

Kritikerne hevder det er “naivt” 4 tro at forskeren kan mete verden med et sa dpent sinn.
Jacobsen henviser til Simon 1945 og Schott 1991 som mener mennesker ikke har kapasitet til
4 samle inn “all relevant informasjon” (Jacobsen, 2012, s. 29). Vi vil matte avgrense hva slags
informasjon vi henter ut av vare intervjuobjekter og sekene i kommunens dokumenter. Dette
pastar Simon & Schott vi uansett vil gjare, bade bevisst og ubevisst (Nyeng, 2010, s. 38).
Ved hjelp av problemstillingen og forskningsspgrsmalene haper vi & avgrense informasjonen
vi far gjennom forskningen. Ved a avgrense til ledernettverk, vil vi for eksempel unnga store
informasjon om andre typer nettverk. Nyeng skisserer forskjellen slik: innen induktiv metode
vil praksis danne grunnlaget for (ny) teori, mens teori sjekkes mot praksis i deduktiv metode
(Nyeng, 2010, s. 38). Den induktive logikken trekker altsa slutninger ut fra observasjoner.
Ved bruk av deduktiv metode vil forskeren ta utgangspunkt i aksiomer, eller «sannheter», for
deretter a teste disse mot praksis. Slike «sannheter» er hypoteser som er utledet fra teori.

Vi velger a ha en induktiv tilnaerming til oppgaven. Det betyr at vi ikke vil stille med noen
form for sannhet eller teori far vi starter forskningen. Vi har avgrenset feltet ved hjelp av
forskningsspgrsmal og vil la intervjuene og dokumentene danne grunnlaget for analysen som
vi sa trekker vare konklusjoner ut i fra. | falge Nyeng vil vare funn kunne underbygge
konklusjonene vi kommer med i oppgaven. Men vare erfaringer vil ikke medfare en
konklusjon med «logisk ngdvendighet» (Nyeng, 2010, s. 39). Det betyr at vi altsa ikke vil
kunne pavise kausalsammenhenger. Dette kalles induksjonsproblemet; vi kan ikke ved hjelp
induktiv metode komme frem til absolutte sannheter (Nyeng, 2010, s. 38). Om vi finner at
alle nettverkene vi forsker pa i Trondheim kommune bidrar til bedre lgsninger pa kompliserte
problemstillinger, betyr det ikke at dette gjelder alle nettverk i kommunen, eller alle nettverk i
offentlig sektor. Funnene vare kan stgtte teorien, men ikke gi den absolutt gyldighet. Dette er
heller ikke var ambisjon, da dette ikke er en kvantitativ undersgkelse.

4.2 Studiens design
Design kan beskrives som en overordnet plan for a skape systematikk i forskningen (Nyeng &
Wennes, 2006, s. 107). Som forskere kan en velge mellom ulike typer design. Et
undersgkelsesopplegg skal passe til den aktuelle problemstillingen, slik at problemstillingen
blir belyst pa en mate som best sikrer undersgkelsens gyldighet og palitelighet. Jacobsen
klassifiserer undersgkelsesoppleggene i to dimensjoner, - en kan velge mellom et ekstensivt
opplegg som gar i bredden, eller et intensivt opplegg som gar i dybden. Deretter velger en om
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studiet skal veere beskrivende, eller kausale, i betydning forklarende (Jacobsen, 2012, s. 87).
Utgangspunktet for forskningen kan altsa veere sveert ulik. Dette medfarer ogsa uenighet om
hvilke metoder som kan eller bgr benyttes nar virkeligheten skal kartlegges. Valget mellom
intensive eller ekstensive undersgkelsesopplegg handler i falge Jacobsen om to ulike forhold;
pa hvilken mate forskeren vil n&erme seg objektet pa (dybde), og hvor mange enheter
forskeren vil konsentrere seg om (bredde). Vart ontologiske og epistemologiske standpunkt
pavirker vart valg av design. | vart tilfelle betyr var hermeneutiske tilnaerming og
fortolkningsbaserte tilnaerming at vi velger et intensivt design.

4.2.1 Intensivt vs. ekstensivt design
For pa best mulig mate & belyse problemstillingen var, ser vi for oss et intensivt
forskningsdesign (Jacobsen, 2012, s. 87). Det vil si at vi gar i dybden pa problemstillingen, i
motsetning til et ekstensivt forskningsdesign, hvor en gar bredt ut. Dybde handler om hvordan
vi nermer oss det vi skal undersgke, mens bredde relateres til hvor mange objekter eller
enheter en gnsker a studere. Velger vi tilnerming hvor vi gar i dybden, haper vi & fange opp
flere nyanser ved det enkelte intervjuobjekt. Hadde vi valgt & ga bredt ut, kunne vi sendt ut et
spgrreskjema til alle enhetslederne i Trondheim kommune som sitter i ledernettverk. Pa den
maten hadde vi hatt mulighet til & na alle enhetslederne i oppvekst og helse og i teorien fatt
193 svar da det er 193 enhetsledere innen vare valgte sektorer i kommunen. Vi kunne i en
spgrreundersgkelse stilt flere spgrsmal, som igjen kunne dannet grunnlag for en statistisk
fremstilling av ledernes forhold til ledernettverk. Dette ville blitt karakterisert som et
ekstensivt design, og kunne muligens gitt oss en del like svar som i vart intensive design.
Sparsmal som bakgrunn, utdannelse og fartstid som leder kunne enkelt blitt besvart i en
sparreundersgkelse. Jo mer ekstensive oppleggene blir, desto mer generelle blir de. Med
generell menes her to forskjellige ting. For det farste blir de mer generelle i den forstand at
individuelle forskjeller og nyanser forsvinner. For det andre blir de mer generelle i betydning
av mer generaliserbare. Det betyr at det vi finner blant mange enheter, kan overfgres med
starre sikkerhet til andre (Jacobsen, 2012, s. 89).

Et ekstensivt design kunne altsa gitt oss flere svar, men vi hadde antageligvis gatt glipp av de
nyansene Vi vil ha tak i. Et sparreskjema kan, som tidligere nevnt, ogsa besta av «feil»
spgrsmal da vi ikke besitter nok kunnskap om fenomenet. Etter var mening vil et intensivt
design med en gjennomarbeidet intervjuguide danne best grunnlag for & kunne svare pa var
problemstilling og forskningsspgrsmal fordi vi gnsker i hvilken grad ledernettverk er en god
arena for & lgse wicked problems. For a svare ut dette, ma vi har mulighet til a ga i dybden.
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| falge Jacobsen vil det & ga i dybden vaere en mate & skape en «helhetlig forstaelse mellom
undersgkelsesenheten og den konteksten undersgkelsesenheten inngar i» (Jacobsen, 2012, s.
90). Et intensivt design gir oss altsa muligheten til bedre a forsta samspillet mellom den
enkelte respondent og deres forhold til Trondheim kommunes ledernettverk; ikke
ledernettverk i andre organisasjoner.

Hellevik sier at ved et mer ekstensivt utgangspunkt ville for eksempel antall intervjuobjekter
veert flere (Jacobsen, 2012, s. 88). Jacobsen peker pa at en ekstensiv design vil kunne gi
forskeren enda mer presise beskrivelser av et fenomen; i vart tilfelle ville en slik
fremgangsmate veere aktuell om vi for eksempel skulle se neermere pa ledernettverks
utbredelse i offentlig sektor (Jacobsen, 2012, s. 94). Siden vi skal se pa fenomenet i en
avgrenset kontekst; to sektorer innenfor Trondheim kommune, vil vi ikke velge et slikt design
i var oppgave. Valg av design er til dels bestemt av problemstillingen.

Vi har tidligere antydet at problemstillingen var er eksplorerende. Jacobsen papeker at
undersgkelsesdesignet ma tilpasses problemstillingen (Jacobsen, 2012, s. 121). Vi har som
mal & beskrive mer inngaende hvilke tanker og holdninger et utvalg enhetsledere innenfor
oppvekst og helse i Trondheim kommune har om ledernettverk de er medlem av. En intensiv
design vil i fglge Jacobsen veere et hensiktsmessig valg (Jacobsen, 2012, s. 122) med tanke pa
de forskningssparsmalene vi har valgt. Om vi skal spgrre respondentene om deres tanker om
«wicked problems» vil vi ha mulighet til & stille relevante og oppklarende
oppfelgingsspersmal. Dette vil vi ikke kunne gjort pa samme mate med en ekstensivt design.
Selv om det er mest vanlig med bruk av kvantitative data i ekstensive design, og bruk av
kvalitative data i intensive design, kan vi i intensive og ekstensive design bruke bade
kvalitative og kvantitative data. For eksempel kan en spgrreundersgkelse kombineres med
fokusintervju med enkelte sentrale respondenter. Fokusintervjuet, som er en kvalitativ
undersgkelse, blir da brukt for & avklare eller avgrense temaet. Deretter kan kunnskap som
blir innhentet i fokusintervjuet brukes til & utforme et godt spgrreskjema. Bruk av et slikt
sparreskjema vil kunne hgre inn under en kvantitativ undesgkelse med en ekstensivt design.
Dette beskriver Jacobsen som metodetriangulering (Jacobsen, 2012, s. 136). Denne prosessen
kan ogsa snus, hvor forskeren farst gjennomfarer en kvantitativ undersgkelse med
spgrreskjema. Resultatet av en slik undersgkelse kan igjen brukes for & utforme en god
intervjuguide til bruk i dybdeintervju, som er en metode i kvalitativ undersgkelse.

4.2.2 Kvalitativ versus kvantitativ metode
Kvalitativ versus kvantitativ metode, - som Jacobsen kaller valget mellom “ord eller tall”.
“Ord eller tall” relateres til hva slags informasjon vi samler inn. | kvalitativ metode samler vi
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inn tekst, altsa ord. Jacobsen henviser til lan Dey som sier falgende: « Mens kvantitative data
operer med tall og starrelser, operer kvalitative data med meninger. Meninger er formidlet i
hovedsak via sprak og handlinger» (Dey, 1993, s. 10). Det finnes altsa to metoder en kan
samle inn data pa. Jacobsen har laget en oversikt over sentrale fordeler og ulemper knyttet til
bruk av kvantitative og kvalitative metoder (Jacobsen, 2012, s. 135). Fordelene ved
kvantitativ metode vil vare at vi da har mange enheter som gjar det mulig & generalisere fra
utvalg til populasjon med stor grad av sikkerhet. I tillegg vil det veere lave kostnader knyttet
til denne metoden. For eksempel vil en Questback ha lave kostnader; nar spagrsmalene er
utformet, vil de kunne sendes til respondentene for elektronisk tilbakemelding, i motsetning
til et intervju som krever at forskeren mater den enkelte respondent. Ulempene med
kvantitativ metode kan veere at en slik undersgkelse vil gi overfladisk informasjon og at vi
gjennom standardiserte spgrreskjema og svaralternativer kan komme til & patvinge
respondentene spesielle meninger. Fordeler med kvalitativ metode kan veere at den gir en
helhetlig forstaelse av fenomenet i tillegg til dybde og detaljforstaelse. Ulempene kan vere at
mengden informasjon kan veere for detaljert og fremsta som uoversiktlig. Gjennomfgring av
dybdeintervju krever en gjennomarbeidet intervjuguide. Slike intervju ressurskrevende; bade
forsker og respondent ma sette av tid til selve gjennomfaringen. 1 tillegg kommer behovet for
transkribering av det enkelte intervju.

Vi har valgt kvalitativ tilnaerming for var masteravhandling. Vi gnsker a innhente mye
informasjon om fa enheter, finne ut hva som er innholdet i fenomenet ledernettverk og wicked
problems, og fa en helhetlig forstaelse av fenomenet som problemstillingen var beskriver. Vi
er klar over hvilke ulemper og utfordringer en kvalitativ tilneerming vil kunne by pa, men at
fordelene ved en slik tilneerming er stgrre enn ulempene. Et kvalitativt opplegg har som regel
til hensikt & fa frem hvordan mennesker fortolker og forstar en gitt situasjon (Jacobsen, 2012,
s. 131). Vi gnsker a prgve a forsta i hvilken grad ledernettverk i Trondheim kommune er en
god arena for a lgse wicked problems. Vi gnsker ogsa a forsta hvilken funksjon
ledernettverkene har for den enkelte enhetsleder helse og oppvekst. Da vi vet lite om temaet
og problemstillingen er uklar, er det kvalitativ metode som er best egnet (Jacobsen, 2012, s.
131).

“Hvis forskeren mener at alt er individuelle og kontekstavhengige fortolkninger av
virkeligheten, vil alltid en kvalitativ tilngerming vare den beste” (Jacobsen, 2012, s. 32). Der
hvor et kvantitativt opplegg vil ha til hensikt & avklare begrep eller fenomen, vil malet fra en
kvalitativ innfallsvinkel vaere a fa frem hvordan mennesker tolker og forstar en gitt situasjon
(Jacobsen, 2012, s. 131). Kvalitativ metode er tekstenes tale, men det er ikke ensbetydende
med kun & undersgke tekst. En produserer fortolkninger av funnene som gjengis som ordnet
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tekst i motsetning til analyse av tall (Nyeng, 2010, s. 187). Begge metodene forutsetter altsa
en tolkning av funn, men ulikheten ligger i selve malingen. Hvor en i kvantitativ metode
undersgker et fenomen ved hjelp av forhandsdefinerte variabler, gar en i kvalitativ metode
mer apent og bredere ut (Nyeng, 2010, s. 188). Dybdeintervjuet vi har benyttet oss av, er
typisk her. Den vanligste maten & samle inn data innenfor kvalitativ metode er det individuelle
apne intervjuet (Jacobsen, 2012, s. 141). Observasjon kan ogsa brukes i en kvalitativ metode.
Det vil i falge Jacobsen egne seg godt nar en vil undersgke hva den enkelte faktisk gjar og
ikke bare sier at han/hun gjer, og for & “registrere atferd i kontekst” (Jacobsen, 2012, ss. 159-
160). Dette vil vi komme tilbake til.

Om vi hadde veert mer interessert i hvor mange av alle kommunenes enhetsledere som deltar i
et internt ledernettverk, eller i hvor stor grad ledernettverk omtales i organisasjonens formelle
plandokument, kunne kvantitativ metode vert et hensiktsmessig valg. Pa den maten kunne vi
sagt noe om hvor utbredt fenomenet ledernettverk er i kommunen, istedenfor a forske pa
hvilken nytte/opplevelse kommunen og dens ledere har av de samme ledernettverkene. En
undersgkelse som tok for seg utbredelsen av ledernettverk innenfor offentlig sektor generelt,
kunne ogsa kreve kvantitative data. VVare undersgkelser i denne oppgaven ma vi kunne si vil
veere farget av respondentenes bakgrunn, erfaring og plass i hierarkiet. Vi trengte kvalitative
data for a fa tak i nyanser i respondentenes holdninger. Respondentenes oppfatninger av
ledernettverkene vil vaere individuelle; valget vart falt dermed pa kvalitativ metode.

4.2.3 Casestudie
| dette kapittelet vil vi farst forklare hva en casestudie er, for vi gir en beskrivelse av var case.
Case-studie er en form for kvalitativt design der forskeren studerer et bestemt, avgrenset
objekt. Objektet som studeres er avgrenset i tid eller rom (Jacobsen, 2012, s. 85). Var case,
som er ledernettverk i Trondheim kommune, er avgrenset i rom. Det vil si at vi ikke skal se pa
ledernettverk i andre organisasjoner.
Intensivt design kan deles inn i to typer studier; sma n-studier og casestudier. «<N» brukes
gjerne innen metodefaget som betegnelse pa en enhet; begrepet «sma n-studier» omhandler
altsa et mindre antall enheter. Sma n-studier egner seg nar forskeren vil belyse sa mange
nyanser som mulig ved et fenomen (Jacobsen, 2012, s. 90). Fokuset er, i motsetning til case-
studier, ikke pa et spesielt sted, eller organisasjon, men pa selve fenomenet (Jacobsen, 2012,
s. 93). Et case-studie benyttes nar en vil se neermere pa samspillet mellom fenomen og
kontekst. Andersen (1997) beskriver case-studie som «... ett eller noen fa tilfeller som gjeres
til gjenstand for inngaende studier.» Videre peker han pa at idealet er a studere en case i
dybden, for deretter presentere en analyse som «star pa egne bein». «Undersgkelsesenheten
sees som et komplekst hele, der mange undersgkelsesenheter og deres forhold til hverandre
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pensles ut» (Jacobsen, 2012, s. 90). En viktig presisering her vil veere hva en
undersgkelsesenhet er. Enheter deles inn i flere niva, hvor enheten bestar av flere
underenheter jo hagyere niva enheten er pa. I en enkelt-case-studie fokuserer en pa én enhet.
Den ene enheten kan referere til «absolutte enheter» som for eksempel én person. Men det
kan ogsa dreie seg om en «kollektiv» enhet, som kan veere en gruppe eller en organisasjon
(Jacobsen, 2012, s. 91).

| var undersgkelse gnsket vi a se pa ledernettverk i Trondheim kommune. Fenomenet er
ledernettverk, og konteksten vi ville se pa det i, er to grupper innenfor Trondheim kommune;
helse og oppvekst. Dette vil vere vare enheter. Pa bakgrunn av dette vil vi betegne var studie
som en case-studie. Trondheim kommune ligger i Midt-Norge og har i overkant av 182 000
innbyggere. | tillegg kommer rundt 18 000 studenter som er bosatt i kommunen uten formell
bostedsadresse. Organisasjonen Trondheim kommune har ca. 13 000 ansatte og styres etter
formannskapsmodellen. Det vil si at det utgvende organet formannskapet, og alle kommunale
nemnder og utvalg, skal sammensettes proporsjonalt i henhold til de ulike grupperingenes
styrke i det direkte folkevalgte organet, kommunestyret (Christensen, Egeberg, Larsen,
Leegreid, & Roness, 2012, s. 154). Trondheim er den stgrste kommunen i Norge som
fremdeles har en radmann. En rekke avgjerelser er delegert til radmannen fra det politiske
nivaet. Kommunaldirektarene har ansvar pa vegne av radmannen innen sine
virksomhetsomrader.

Den administrative delen av kommunen bestar av strategisk ledelse som altsa har ulike
virksomhetsomrader. @verste leder er radmannen og i tillegg finner vi seks
kommunaldirektarer. Kommunaldirektgrene dekker omrader som finans, byutvikling, kultur
og naering, helse og velferd, oppvekst og utdanning, samt en kommunaldirektar for
organisasjonen.

Sektoren helse og velferd bestar av for hjiemmetjenester, helse- og velferdssenter, rusomsorg,
rehabiliteringstjenester, dagsenter for funksjonshemmede, sosialtjenester for personer over 20
ar, voksenopplering og ulike gvrige helsetjenester. Helse og velferd bestar av 71
resultatenheter. Sektoren oppvekst og utdanning bestar av barnehager, grunnskoler,
barnevern, pedagogisk/psykologisk tjeneste, musikk og kulturskolen, sosiale tjenester for barn
og ungdom opp til 20 ar og helsestasjoner. Vi finner 122 enheter i denne sektoren.

For hvert omrade innen hver sektor, som for eksempel innen hjemmetjenesten eller innen
omradet for grunnskolen, finner vi flere resultatenheter hvor hver enhet har sin enhetsleder.
For a illustrere har vi 13 enheter for hjemmetjenesten og 51 enheter innen grunnskolen i
Trondheim kommune. Vi finner helt klart hovedtyngden av de kommunale enhetene innenfor
helse og oppvekst. Av 216 enheter, tilhgrer 192 av dem de to sektorene vi ser pa, helse og
oppvekst. Komplekse utfordringer eksisterer pA mange omrader innen offentlig sektor, -
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mange av dem finner vi innenfor tjenesteomradene for helse og oppvekst som er de to starste
sektorene; ogsa i Trondheim kommune. I tillegg vet vi at enhetsledere for helse-og
oppvekstinstitusjonene i Trondheim kommune er organisert i ledernettverk. Dette bidrar til &
gjere var case interessant.

Tabell 3: Organisasjonskart Trondheim kommune. Hentet fra: http://www.trondheim.kommune.no/organisasjonen/

Figuren illustrerer formannskapsmodellen hvor vi finner bystyret og formannskapet som
kommunens gverste politiske ledelse. Videre gjengir figuren kommunens seks
virksomhetsomrader som da er oppvekst og utdanning, helse og velferd, kultur og naring,
organisasjon, byutvikling og finans. De ulike tjenesteomradene er vist under «tjenester». Der
finnes blant annet skoler og hjemmetjenester som igjen vil vere inndelt i mange
resultatenheter. 1 samme kolonne finner vi for eksempel eierskapsenheten og folkebiblioteket
som kun bestar av den ene enheten. | midten av bildet kan vi se de interne tjenestene, som for
eksempel personaltjenesten og regnskapstjenesten. Disse vil hgre inn under
kommunaldirektgr for organisasjon. Til hayre er det vist en kolonne med «annen
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virksomhet». Dette er kommunale foretak. Denne casen er begrenset til kun a se pa helse og
velferd og oppvekst og utdanning da vi vet at disse enhetslederne sitter i ledernettverk. Disse
to sektorene kan ogsa sta ovenfor wicked problems. Innen helsesektoren kan nevnes omfanget
av ufgretrygdede, bekjempelse av fattigdom og folkehelse. Innen oppvekst kan eksemplene
veere frafall i videregaende skole, kriminalbekjempelse og sosial arv. Enhetslederne innen
helse og oppvekst er avhengig av a kunne samarbeide horisontalt. Ikke bare med hverandre,
men ogsa med andre aktuelle aktgrer i samfunnet.

4.3 Datainnsamling
Sa langt har vi beskrevet vare metodiske valg. | dette kapittelet vil vi se n&ermere pa interviju,
utvalg av personer tol intervju, samt observasjon og utvalg av enheter til observasjon. Til slutt
vil vi se pa dokumenter og det utvalget av dokumenter vi har valgt.
De metodene som oftest blir benyttet i kvalitativ metode er det apne, individuelle intervjuet,
gruppeintervju, observasjon og dokumentundersgkelse (Jacobsen, 2012, s. 141). Vi har i var
avhandling valgt a benytte individuelle intervju, dokumenter og observasjon. | dette kapittelet
vil vi se naermere pa hvordan vi innhentet informasjon gjennom intervju, dokumentanalyse
samt observasjon. Vi vil vise til hvordan vi gikk frem for & velge ut respondenter og
observasjonsenheter, samt vise til hvordan vi valgte ut relevante dokumenter, for analyse.

4.3.1 Intervju

Det finnes mange typer intervju. Noen av dem er intervju i fokusgruppe der en samler 6-10
personer og intervjuet ledes av en moderator (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 162). En annen
type intervju er begrepsintervjuer som har som formal a avklare begrep (Kvale & Brinkmann,
2012, s. 163). En tredje type intervju er narrative intervjuer som fokuserer pa de historiene
intervjupersonene forteller (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 165). Betegnelsen strukturert
intervju brukes gjerne hvor sparsmalene er skjematisk fremstilt med forhandshestemte
svaralternativ. Er svaralternativene derimot apne, benyttes betegnelsen ustrukturert intervju
(Trost & Jeremiassen, 2010, s. 42). Vil en ha nyansert informasjon fra respondenten, vil apne
sparsmal veare hensiktsmessig. Et for strukturert intervju med snevrere spgrsmalsstillinger kan
fare til at vi kun far svar pa det vi mener er viktig (Jacobsen, 2012, s. 150). Et semistrukturert
intervju vil da veere en mellomlgsning. Det er viktig for oss a fa til gode intervju som kan
brukes til senere analyse. Vi statter oss pa Kinsey som mener at kvaliteten pa det originale
intervjuet er avgjarende for kvaliteten pa analysen, verifiseringen og rapporteringen av
intervjuet (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 174). Det er viktig for oss a ha korte spgrsmal slik at
respondenten er den som far mest taletid. Dette statter ogsa Kvale og Brinkman (Kvale &
Brinkmann, 2012, s. 175). Kvale og Brinkman mener at jo kortere intervjuerens sparsmal er
0g jo lengre intervjupersonens svar er, desto bedre. Dette er et av de seks punkt som Kvale og
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Brinkman beskriver som kvalitetskriterier for et intervju. De andre fem er i hvilken grad gis
det spontane, innholdsrike, spesifikke og relevante svar fra intervjuobjektet. Det tredje punkt
er i hvilken grad falges sparsmalene opp fra intervjuerens side, og hvordan klargjeres
betydningen av de relevante delene i svaret. Det fjerde punktet er at idealintervjuet i stor grad
blir tolket mens det pagar. Her er en av grunnene til at vi begge gnsker a delta i intervjuene.
Slik at vi sammen kan tolke og oppleve de svar respondenten kommer med. Det femte punktet
er at intervjueren i lgpet av intervjuet forsgker a verifisere sine fortolkninger av respondentens
svar. Ved at vi er to stykker med pa intervjuet, vil vi kanskje oppleve at vi tolker ulikt og kan
kanskije kvalitetssikre svaret vi far pa en annen mate enn om vi var alene pa intervjuet. Det
siste og sjette punktet er at intervjuet er «selvkommuniserende» - det er i seg selv en fortelling
som ikke krever sazrlig ekstra kommentarer eller forklaring. Kvale og Brinkman hentyder at
det er de tre siste punktene som henviser til det ideelle intervjuet. Derfor gnsker vi ogsa a ha
stor fokus pa disse punktene i det vi gar inn i intervjuene.

Vi har valgt bort fokusgruppeintervju fordi vi mente at respondentene ville la seg pavirke i for
stor grad av hverandre. Vi var ute etter personlige holdninger og erfaringer med ledernettverk.
Vi fryktet at det kunne vere vanskelig a svare helt apent pa dette, i neerveer av andre
enhetsledere. Vi ville ogsa veere sikre pa at den enkelte respondent fikk full oppmerksomhet i
intervjusituasjonen. Det gav oss muligheten til & observere kroppssprak og annen non-verbal
kommunikasjon. | et fokusgruppeintervju var vi redd for & ga glipp av dette.

Vi tar i bruk individuelle intervju som datainnsamling. Vi velger likevel ikke den vanligste
metoden som er den dpne intervjuet, men velger den semistrukturert metoden. Vi gnsker a
pre-strukturere; det vil at vi pa forhand bestemmer oss for hvilke elementer vi skal
konsentrere oss om. Kritikken mot & pre-strukturere sier at en da lukker datainnsamlingen og
dermed beveger bort fra den kvalitative metodens ideal (Jacobsen, 2012, s. 144). Arsaken til
at vi gar for individuell intervju er at det er relativt fa enheter vi gnsker a undersgke; altsa fa
respondenter. Vi valgte omtrent 10 respondenter. Slike individuelle intervjuer er tidkrevende
og det vil ga mye tid til & administrere dem og ikke minst transkribere dem i ettertid. Likevel
mener vi at denne metoden er den beste i forhold til var problemstilling.

Nyeng peker pa viktigheten av begrepsavklaring med bakgrunn i tidligere undersgkelser og
teori. Dette blir omtalt som et kritisk punkt i forskningsprosessen (Nyeng, 2010, ss. 35-36).
Var forskning vil benytte en del begrep og «sannheter» hvor betydningen ma avklares pa
forhand. Eksempler er begrep som ledernettverk og wicked problems.

Vi utformet en intervjuguide med fire tema (se vedlegg nr.2). Farste tema var respondentens
bakgrunn. Undertema her er personlige opplysninger med tre spgrsmal, samt kompetanse og
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erfaring med fire spgrsmal. Tema nummer to var ledernettverk i Trondheim kommune, som
har tre undertema. Disse er organisering av ledernettverk, som har ni spgrsmal, og innhold i
ledernettverkene med seks spgrsmal og holdninger til ledernettverk med seks sparsmal. Det
tredje temaet kalte vi suksesskriterier for ledernettverk. Dette temaet hadde to underpunkter;
gode nettverksmgter med ni spgrsmal og andre lgsninger med fire sparsmal. Det fjerde og
siste temaet er utfordringer i offentlig sektor, med underpunktene utfordringer som har fire
spgrsmal og lgsninger som har fem sparsmal. Vi hadde flere sparsmal under hvert undertema
for a sikre nyanser i svarene respondentene gav. Dette hjalp ogsa oss som intervjuere a holde
traden gjennom intervjuet.

Vi var opptatt av at respondentene skulle fale seg avslappet og trygge i intervjusituasjonen. Vi
gjennomgikk derfor samtykkeskjema far intervjuet startet og forklarte ogsa muntlig hva
prosjektet vart gikk ut pa, selv om dette var informasjon de hadde fatt tilsendt pa forhand. Da i
var to stykker som gjennomfarte intervjuene kunne den ene fokusere pa a stille spgrsmal,
mens den andre tok notater. Denne arbeidsfordelingen forholdt vi oss til under alle
intervjuene. Intervjuene varte i omtrent én time, og ble gjennomfart pa respondentenes
respektive kontorer. Vi tok opp alle intervjuene pa band ved hjelp av en diktafon. Den enkelte
respondent ble forspurt om de synes dette var greit. Samtlige gav samtykke til dette. Vi er klar
over at bruk av diktafon kan virke hemmende pa enkelte respondenter, men vi opplevde ikke
at noen av respondentene lot seg pavirke av diktafonen. Vi opplevde derimot respondentene
som sveert &rlige og dpenhjertige gjennom alle intervjuene. Vi opplevde flyten i dialogen som
god, det var ikke ngdvendig a stille alle respondentene alle spgrsmalene. Vi fikk svar pa det vi
lurte pa, enten ved direkte spgrsmal, eller gjennom respondentenes egne refleksjoner. Alle
intervjuene ble renskrevet av en profesjonell transkribgr.

4.3.1.1Utvalg av personer til intervju
Vi valgte a bruke respondenter som har egen erfaring med det & sitte i nettverk. Respondenter
har selv egen erfaring med a sitte i nettverk (Jacobsen, 2012, s. 171). Var problemstilling og
forskningssparsmal forutsetter primeerkunnskap om ledernettverk. Vi gnsket ikke a bruke
tilfeldig utvalgte enheter, men a velge ut enheter som kunne gi oss mest mulig informasjon
om det vi er ute etter. | og med at vi velger enheter som finnes i var egen organisasjon, vil det
lette arbeidet med 4 finne de respondenter som sitter med den informasjonen vi er interesserte
i. Vart utvalg baserte seg pa stillingstittel i Trondheim kommune, altsa enhetsleder innen
enten helse- eller oppvekstsektoren. Vi hadde opprinnelig tenkt at kriterier for utvalg kunne
veere kjgnn, alder og erfaring. Da vi kun fikk 10 respondenter som meldte seg, som jo var det
antallet vi gnsket, matte vi ga bort i fra disse kriteriene. Vi gnsket ogsa a dele inn
populasjonen i undergrupper. Her ville vi benytte oss av inndelingsvariabler som kjgnn, antall
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ar som leder og antall ar med utdanning (Jacobsen, 2012, s. 169). Vi gnsket et variert utvalg
av kjenn, alder og fartstid som leder, da vi hadde hap om at det ville kunne gi oss nyanser i
svarene. Dette er sentralt, da vi hadde mulighet til a se etter sammenhenger mellom antall ar
som enhetsleder og den enkelte utdannelse, opp mot hvilken funksjon ledernettverkene hadde
for den enkelte enhetsleder. Det ville for eksempel veere av interesse for oss som forskere pa
feltet om vi kunne finne en sammenheng mellom fartstid som leder og nytte av ledernettverk.
Vi ville i utgangspunktet ha flere respondenter a velge i, da ville vi hatt muligheten til & kunne
benytte disse variablene. Det viste seg at kun 10 enhetsledere meldte sin interesse, slik at vi
ikke fikk muligheten til sette sammen respondenter innenfor de nevnte variablene.

Vi har valgt a se pa ledernettverk og i falge Kvale kan dette sees pa som intervju av
elitepersoner. Elitepersoner defineres av Kvale som personer som er ledere eller eksperter
som er vant med & si sine meninger og som har mye makt (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 322).
Kvale peker pa at intervjueren ma ha god kunnskap til feltet en skal intervjue om, noe vi har.
Vi sitter selv i ledernettverk i Trondheim kommune.

Bruddegenskapene i de enheter vi har valgt er at de kommer fra ulike sektorer.
Bruddegenskaper i en gruppe vil si hvilke trekk som skiller dem fra hverandre. Den teoretiske
populasjonen vi er interessert i er alle nettverk i Trondheim kommune. Ut i fra
tidsperspektivet vi har, ma vi avgrense populasjonen og plukke ut kun 10 enheter. De enheter
vi er interessert i er enheter fra barnehagefeltet, skole og helse. Kontrollegenskapene er at de
alle kommer fra Trondheim kommune. Med kontrollegenskaper mener vi de fellestrekkene
enhetene har. Vi gnsker a gjare intervjuene sa lite belastende for de enhetene vi velger. Derfor
velger vi & gjare intervjuene «ute pa enhetene» hvis dette lar seg gjere. Viser det seg at de
ikke har egnede rom a gjere intervju i, vil vi gjennomfare dem pa et kontor pa en av vare egne
barnehager. Vi er avhengig av a ha lydtette rom for & gjere gode opptak. Vi ser for oss a gjere
intervjuene tidlig pa hasten, slik at vi kan bruke resten av hgsten pa a tyde de resultater vi far.
Vi innhenter fgrstehandskilder ved & intervjue enheter som selv har sittet i nettverk.

Jacobsen beskriver utvalgsprosessen i tre steg. Det farste steget handler om a skaffe seg
oversikt over alle de vi gnsket & snakke med om vi ikke var bundet av tid, penger og
analysemuligheter. Dette beskriver Jacobsen som teoretisk populasjon (Jacobsen, 2012, s.
172). Dette vil for var del veert alle enhetsledere i Trondheim kommune. Steg to beskriver
prosessen med a dele enhetene inn i undergrupper. Vi valgte a systematisere populasjonen i
tre undergrupper; 1) rektorer i Trondheim kommune, 2) styrere i Trondheim kommune og 3)
ledere i helsesektoren. Vi valgte a intervjue respondenter fra alle disse tre gruppene.
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Vi gnsket & se naermere pa om det kunne finnes ulikheter i organiseringen og opplevelse av
ledernettverkene hos disse tre gruppene. Utvelgelse kan foretas pa ulike mater. Vi hadde
intensjon om & benyttet oss av det Jacobsen kaller en kombinasjon av ulike metoder. Denne
kombinasjonen bestar av tre punkt; bestemme hvor mange personer som skal veere med i
undersgkelsen, forta et tilfeldigutvalg av det antallet vi bestemmer oss for og til sist 4 ga
kritisk gjennom de personene som er blitt trukket ut (Jacobsen, 2012, s. 175). Vi hadde
opprinnelig valgt & intervijue ti stykker, da vi hadde begrenset med tid til & gjennomfare
intervjuene. Vi fikk tilbakemelding fra nettopp ti stykker, dermed hadde vi ingen mulighet til
a plukke ut noe tilfeldig utvalg. Et tips fra Jacobsen var a stille sparsmal ved om vi hadde fatt
for mange fra en gruppe, eller om noen grupper manglet. Pa tross av at kun ti respondenter
meldte seg viste det seg at vi fikk en fin balanse mellom ledere fra skole, barnehage og helse.

Vi valgte & intervjue respondenter som har bade direkte kjennskap til og deltar i fenomenet vi
forsker pa; ledernettverk. | motsetning til en informant som har kunnskap til fenomenet, men
som ikke sitter i ledernettverk selv (Jacobsen, 2012, s. 171).

Var problemstilling og forskningsspgrsmal forutsetter primarkunnskap om ledernettverk. Vi
gnsket ikke a bruke tilfeldig utvalgte enheter, men & velge ut enheter som kunne gi oss mest
mulig informasjon om det vi er ute etter. | og med at vi valgte enheter som finnes i var egen
organisasjon, ville det lette arbeidet med a finne de respondenter som sitter med den
informasjonen vi var interesserte i. Vart utvalg baserer seg i hovedsak pa stillingstittel i
Trondheim kommune, altsa enhetsleder innen enten helse- eller oppvekstsektoren.

Sammen med forespgrsel om a stille som respondent, ble det sendt informasjon om
forskningen. Vi gjorde intervjuene spredt utover noen maneder fra oktober til desember, og
brukte bade tiden underveis og rett i etterkant pa a tyde resultater vi fikk. Vi innhentet
farstehandskilder ved & intervjue enheter som selv har sittet i ledernettverk. Det er personlige
kilder, i og med at vi gjorde intervjuene individuelt. Vi har anonymisert intervjuene, slik at vi
kan bruke dem som tilgjengelige kilder i var masteravhandling.

De individuelle intervjuene ble alle foretatt pa respondentenes egne kontorer etter gnske fra
dem. I forkant av intervjuene bekreftet vi avtalen vi hadde ved a sende en e-post eller ta en
telefon. Vi sjekket at vi hadde riktig oppmagtested og tidspunkt. Da vi ankom ble
samtykkeskjema gjennomgatt og signert.

4.3.2. Observasjon
Observasjon er en annen mate a innhente data pa. Lakken og Sgbstad (1999) har definert
observasjon som oppmerksom iakttakelse (Kvistad & Sgbstad, 2009, s. 195). Nar en bruker
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observasjon sa velger en ikke ut enheter slik en gjer i intervju. Under observasjon gar en inn i
et miljg og observerer. Hensikten med observasjon er & se hvordan mennesker opptrer i ulike
sammenhenger (Jacobsen, 2012, s. 178). Det som er viktig ved bruk av observasjon er valg av
sted og tid. En bar tenke ngye over disse to. Skal en kunne fa data pa det sa ma en velge et
sted der nettverkene oppholder seg og et tidspunkt de treffes. Observasjon beveger seg gjerne
pa overflaten av et fenomen, gnsker vi & vite mer om respondentenes indre opplevelser, sa er
intervju som metode naturlig (Kvistad & Sgbstad, 2009, s. 185). Det finnes ogsa mange typer
observasjon, noen er Igpende protokoll, deltakende observasjon/felt analyse, videoobservasjon
og logghok (Kvistad & Sgbstad, 2009, s. 195). Fordelen med observasjon er at en far sett og
opplevd selv relasjoner, kommunikasjon og aktivitetene i den konteksten der de finner sted.
En er som forsker selv til stede. Ulempen med observasjon er at en kan pavirke de som blir
observert. Det vil si at ved & vere tilstede sa kan de vi observerer oppfare seg annerledes enn
nar vi ikke er tilstede. De tillegger seg en annen atferd enn de ville ha gjort nar de ikke blir
observert. | var undersgkelse sa har vi tilgang til a bruke observasjon i flere ledernettverk. Det
som har veert positivt med & bruke nettopp denne metoden er at vi selv kunne fatt opplevd
ulikhetene og likhetene i de ulike ledernettverkene. Ulempen er nok at vi selv sitter i
ledernettverket og kan vaere med a farge medlemmene som sitter i ledernettverkene. Var
tilstedeveerelse kan veaere med pa & hemme aktiviteten og kanskje ogsa kommunikasjonen.
Eller sa kan tilstedeveerelsen gi mer aktivitet og frembringe mer kommunikasjon blant
medlemmene i ledernettverket, mer enn det som normalt skjer.

4.3.2.1. Utvalg av observasjoner

| fglge Jacobsen er det flere kriterier for valg av hvem vi skal observere. Vi hadde et gnske
om & observere flere nettverksmgter innen de to ulike sektorer vi har sett pa, for & oppna
maksimal variasjon (Jacobsen, 2012, s. 179). Etter a ha sendt ut en foresparsel til alle unntatt
et nettverk som finnes i oppvekst og helse i Trondheim kommune. Vi valgte bevisst ikke &
observere det ledernettverket vi selv sitter i, derfor unngikk vi a sende invitasjon til dette
nettverket. Vi ble invitert inn i to nettverksmgter. Disse kom fra to ulike sektorer slik at
utvalget altsa ble to tilfeldige nettverk, altsa et ledernettverk fra oppvekstsektoren i
Trondheim kommune og et ledernettverk fra helsesektoren i Trondheim kommune. Temaene
for mgatet i helsenettverket var gkonomi, arbeidstgy for ansatte, en personalsak, og
opprettelsen av en stilling som skal ha ansvaret for rekruttering til de kommunale
helsetjenestene. Pa nettverksmgatet for oppvekstlederne hadde de informasjon fra
personaltjenesten, hgringssak fra Radmannen og forberedelse til mgte med
kommunaldirektgr. Da vi fikk et nettverk fra hver sektor vi ser pa i var avhandling, mener vi
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at kun to observasjoner er gode nok datakilder, da vi ogsa statter oss pa individuelle intervjuer
som metode.

| forkant av observasjonene sendte vi e-post til mateinnkaller for a bekrefte avtalen vi hadde
med dem. Vi sjekket at vi hadde riktig oppmatested og tidspunkt. Vi begge deltok som
observatgrer, noe som var bevisst fra var side. En observasjon gar gjennom tre faser. Den
farste er selve observasjonen, som vi tar gjennom vare sanser. Den andre er beskrivelsen av
observasjonene, altsa nedtegningen. Den tredje og siste er tolkningen av observasjonen
(Lokken & Sgbstad, 1997, s. 52). Observasjon gir en subjektiv opplevelse, derfor ville vi sikre
oss med a veere to. Ved at vi var to som gikk igjennom disse tre fasene sammen, kunne vi
kvalitetssikre at vi satt med lik data eller konkludere at vi hadde oppfattet situasjonene
forskjellig. Noe som kunne hjelpe oss & minimere eventuelle feilkilder.

Da vi ankom ble samtykkeskjema (Vedlegg 3) gjennomgatt og signert av alle
nettverksdeltagerne, samt eksterne besgkende som deltok pa deler av mgtene. Vi er klar over
at ved a veere observatgrer kunne vi pavirke deltakerne i nettverket under mgtet. Vi gnsket a
pavirke mgtet sa lite som mulig. Vi var derfor bevisste pa hvor vi plasserte oss i rommet, slik
at vi opptok minimalt med plass, men likevel hadde sikt til alle deltagerne. Vi var passive
observatgrer og deltok ikke i diskusjoner som pagikk.

Vi hadde pa forhand utarbeidet en guide for observasjon (Vedlegg 4), som sa noe om hva vi
skulle se etter under observasjonene. Guiden inneholdt disse temaene; antall deltagere,
ledelse av nettverksmgtet, tverrsektorielle saker, saker som bergrer fagomradet, type saker,
lederstatte, matestruktur, kultur, rom for refleksjon, beslutninger, utenom-snakk og
diskusjoner. Vi fulgte skjemaet underveis i mgtene, og noterte observasjoner vi gjorde under
hvert tema, i en utskrift av observasjonsguiden. Vi brukte samme skjema for begge
observasjoner. Etter mgtet hadde vi ogsa en felles refleksjon rundt de notater vi hadde gjort
for & dele funn og inntrykk av mgtene.

4.3.3. Dokumenter

I dokumentundersgkelser brukes informasjon som er skrevet av andre enn oss selv, det vil da
si sekundar data (Jacobsen, 2012, s. 180). Sekundardata er ikke avgrenset, og vidt definert
sa omfatter det alt fra graffiti og tagging til ulike dokumenter til statistikk fra Statistisk
sentralbyra og forskningsdata (Ringdal, 2013, s. 112). Det finnes ulike typer kilder og vi ma
velge ut i fra hva slags informasjon en gnsker (Jacobsen, 2012, s. 13). De valg som ma tas er
om en skal bruke farstehandskilder versus andrehands, offentlige versus private kilder og
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personlige versus institusjonelle kilder. Det som er viktig nar dokumenter skal veere data, er at
gode kilder blir valgt.

For sikre seg gode kilder som er valide og hgy reliabilitet sa kan en bruke fire spgrsmal: 1)
Hvem samlet inn data? 2) Nar var de samlet inn? 3) Hva var samlet? 4) Hvorfor var de samlet
inn? (Coghlan & Brannick, 2012, s. 75). Nar kilder blir publiserte er de allerede blitt redigerte
og mye informasjon er ikke med, samt at teksten kanskje har en annen problemstilling enn det
vi gnsker a ha. Vi ma veere bevisste pa hvor kildene kommer fra og hvem som har samlet de
inn (Jacobsen, 2012, s. 137).

Dokumentundersgkelser kan passe nar det viser seg a veere vanskelig a skaffe primardata, nar
en vil vite mer om hvordan andre har tolket et fenomen eller hendelse, eller nar malet er a fa
informasjon om hva personer faktisk har sagt eller gjort (Jacobsen, 2012, ss. 163-164). | vart
tilfelle var det mulig a skaffe primerdata. Vi hadde tilgang til de personene som initierte
ledernettverkene i Trondheim kommune, i tillegg til medlemmer av de samme nettverkene. Pa
den maten fikk vi bade fa kunnskap om bakenforliggende tanker om nettverkene og
medlemmenes tanker om dem. Men en narmere gjennomgang av sekundaerdata; kommunens
formelle dokumenter, kan ogsa bidra til & fa et bedre inntrykk av pa hvilken mate
ledernettverkene ble forankret i det administrative systemet. Jacobsen peker pa at
gjennomgang av dokumenter kan minne om en form for observasjon, da de skiller seg fra
intervjuene ved at et dokument viser hva som rent faktisk er gjort (Jacobsen, 2012, s. 166) .
Formelle dokumenter vil for var del kunne veere Kommuneplan og referat fra ledermgter og
mgter for kommunens administrative ledelse. Ulempen ved sekundardata som dokumenter er
et eksempel pa, er at forskeren ikke sikkert vet hvordan dataene er samlet inn eller hvem som
har registrert dem. I tillegg kan en stille spgrsmal om paliteligheten til opphavet av kilden
(Jacobsen, 2012, s. 166). Om vi skulle finne referat fra mgter hos den administrative ledelsen i
Trondheim kommune som hevder at det var enighet om & innfare ledernettverk, vil det vaere
viktig & vite hvem som deltok pa megtet, hvem som var referent og hvordan prosessen frem til
beslutningen forlgp. Med var tilgang til blant andre tidligere kommunaldirektgr og andre
sentrale personer hadde vi hap om a kunne avklare dette gjennom direkte foresparsler eller
intervjuer. Med tanke pa problemstillingen var ville vi bruke dokumenter for a forsta
prosessen bak innfgringen av ledernettverkene bedre.

Da vi skal se pa utfordringer i offentlig sektor sa brukte vi Enhetsavtalen til a se om det var
noen utfordringer listet opp der. Og om kanskje ogsa disse utfordringene kunne sammenfattes
med «wicked problems».
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4.3.3.1. Utvalg av dokumenter
Dokumenter vi har sett pa er Enhetsavtalen 2013-2014 og medarbeiderundersgkelsen for

enhetsleder i Trondheim kommune. Enhetsavtalen egner seg for a besvare problemstillingen
var, da dette er et dokument hvor kommunen peker pa sentrale utfordringer som Radmannen
og politikere gnsker enhetene skal jobbe med. Dette er utfordringer alle fagfelt innen
kommunen skal jobbe etter, ogsa helse og oppvekst som var forskning dreier seg om.
Enhetsavtalen omtaler mal som er felles for alle, i tillegg til fagspesifikke mal.
Medarbeiderundersgkelsen er interessant da den inneholder et eget spgrsmal vedrgrende deres
opplevelse av a sitte i ledernettverk. Undersgkelsen ble gjennomfart bade blant helse- og

oppvekstlederne.

4.4. Dataanalyse

| forrige kapittel forklarte vi hvordan vi samlet inn data. | det fglgende vil vi forklare pa
hvilken mate vi har analysert dataene vare. Dette vil innebzare beskrivelse, systematisering og
kategorisering og sammenbinding.

All kvalitativ analyse starter med en samling radata, det veaere seg dokumenter, utskrifter fra
intervjuer, video fra observasjoner eller notater (Jacobsen, 2012, s. 186). Disse data ma
struktureres. Analyse av kvalitative data vil dreie seg om tre ting: beskrive, systematisere og
sammenbinde. En kvalitativ undersgkelse kan medfgre store mengder radata, og det blir viktig
a redusere kompleksiteten for & fa bedre oversikt over materialet. Hensikten ved en
undersgkelse er a tilfare ny kunnskap, og gjennom en sammenstilling av de ulike elementene i
undersgkelsen; intervjuer, dokumenter og observasjoner, vil en gjennom sammenbinding og
analyse kunne finne manstre, likheter og ulikheter. Veksling mellom enkeltdeler og helhet er
kjernen i den kvalitative analysen, og betegner den hermeneutiske metode (Jacobsen, 2012, s.
185). Skillet mellom de ulike fasene; planlegging, gjennomfgring og analyse er ikke skarpt,
og fremheves som en av de sterkeste sidene ved kvalitativ analyse. Etter analysen kan
forskeren ga tilbake til planleggingsstadiet ved & foreta nye observasjoner eller intervjuer.
Metoden tilpasser seg pa den maten den nye kunnskapen som undersgkelsene bringer frem.
De fasene kan veere parallelle, i motsetning til i kvantitative undersgkelser, hvor fasene vil
opptre mer i sekvenser (Jacobsen, 2012, s. 187). Med sekvenser mener vi her at fasene i
undersgkelsen falger etter hverandre; den ene faglger etter den andre i «riktig» rekkefglge.
Forskeren gjer altsa ikke som en kan velge a gjare i kvalitative undersgkelser, hvor en gjerne
gar tilbake til planleggingsstadiet igjen etter a ha gjennomfart noen fa intervjuer. Jacobsen
peker pa to ulike mater a foreta en kvalitativ analyse pa; innholdsanalyse og narrativ analyse.
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4.4.1 Innholdsanalyse og narrativ analyse

Innholdsanalyse foretas nar en reduserer det intervjuobjektet sier eller det en observerer, og
deler det inn i et sett med kategorier. Kategorisering av data vil si at en deler dataene inn i
grupper, det vi si at en koder. En del data ligner hverandre; de handler om det samme temaet
og vil derfor havne innenfor samme kategori. En slik kategorisering foretas fordi det er
ngdvendig a forenkle store mengder av uoversiktlig datamateriale. Den er ogsa ngdvendig om
en skal kunne sammenligne de ulike observasjonene eller intervjuene. Det vil si at det i en
kvalitativ undersgkelse som er preget av apenhet, vil det veere vanskelig a foreta
kategoriseringen pa forhand, og forsgke a fa dataene til & passe inn i dem etterpa. Den
kvalitative metoden er som hovedregel induktiv, - av den grunn ma kategoriseringen ta
utgangspunkt i de dataene som foreligger. Kategoriene skal vare relevante og vere
begrepsmessig fornuftige aktarer i undersgkelsen (Jacobsen, 2012, s. 193). Om forskeren
benytter en intervjuguide, vil mange av kategoriene gi seg selv. Sparsmalene vil gjerne veere
delt inn etter tema som intervjueren falger selv om selve intervjuet defineres som apent, eller
semi-strukturert slik tilfellet er i var undersgkelse.

Antall kategorier kan variere. En kan danne egne superkategorier som samler flere kategorier
Disse kan igjen deles inn i flere underkategorier. Eksempel pa en superkategori i var
undersgkelse kan vare «holdning til ledernettverk», mens underkategoriene kan veere «positiv
holdning» og «negativ holdning». Nar de enkelte enhetene, eller intervjuene, tilordnes den
enkelte kategori, starter den egentlige analysen. Her kan en sammenligne ulike utsagn om
samme fenomen. En innholdsanalyse har den fordelen at forskeren far tilgang til
intervjuobjektenes tanker og holdninger til et fenomen, og forskeren vil kunne fa et inntrykk
av om intervjuobjektene svarer likt eller ulikt pa sparsmalene. Dette vil da gi forskeren
mulighet til & sammenligne svarene som er avgitt for a finne sammenfall og ulikheter. Opp i
mot var problemstilling og vare forskningsspgrsmal, vil en innholdsanalyse som vi har
beskrevet vaere mest hensiktsmessig, siden det gir oss muligheten til & fa tak i nyanser og
detaljer hos det enkelte intervjuobjekt. Ulempen kan veere at forskeren sitter pa store mengder
data som skal tolkes. En gjennomarbeidet intervjuguide vil da kunne danne utgangspunkt for
den videre kategorisering og pa den maten lette arbeidet.

Narrativ analyse er mer rettet mot prosesser, og bygger pa antagelsen om at det er mer
hensiktsmessig a dele virkeligheten inn i sekvenser i istedenfor kategorier. En skal forsgke a
finne ut hva som har hendt, i hvilken rekkefglge, og hvorfor. Dermed fremheves tidselementet
som helt sentralt i denne formen for analyse. Narrative analyser har i felge Emden (1998)
noen faste element som faglger hverandre. Dette er at sentrale elementer i historien
identifiseres, at de elementene som ikke utgjer historien elimineres og at hele historien ma
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«leses» samlet for & kunne fa tak i budskapet (Jacobsen, 2012, s. 204). For var oppgaves del
ville en narrativ analyse kunne vurderes om vi avgrenset den til kun & handle om opprettelsen
av lederettverk i Trondheim kommune. Omorganiseringen som fant sted i 2004 ville da ha
statt sentralt, og videre de konsekvenser dette hadde for lederrollen i kommunen. Men ut i fra
problemstillingen og forskningsspgrsmalene denne avhandlingen har, har vi valgt
innholdsanalyse. Vi begrunner dette med at svarene den enkelte respondent gir, vil kunne
kategoriseres og analyseres gjennom en sammenligning med svar fra de andre respondentene.
Utfra dette haper vi a kunne se sammenhenger og gjere funn som utvider forstaelsen av den
funksjon ledernettverk har i Trondheim kommune.

4.4.2. Systematisering og kategorisering

Koding gir struktur og overblikk over ofte omfattende intervjutekster (Kvale & Brinkmann,
2012, s. 208). Koding innebeerer at det knyttes ett eller flere ngkkelord til en del av teksten
slik at en lett kan finne igjen uttalelser fra intervjuene. Koding er ogsa en analyse av den
informasjon en far av intervjuene. Koding er linken mellom data og teori. En ser pa hva som
kommer frem i intervjuene, som da er data, og kobler det med teori. Det vil alltid skje en grov
koding i forkant av en undersgkelse, da en som regel har lest teori far en starter. Nar en koder
sa bar en tenke pa at en selv har et perspektiv og kanskje fortolker ut i fra dette perspektivet.
Dette kan fare til at en forsker koder pa en bestemt mate, mens en annen koder pa en annen
mate. Det utfordrende med koding i kvalitative undersgkelser er at forskeren kan kode feil,
slik at en far ut “feil” uttalelse eller vektlegger andre uttalelser enn de som kanskje kan vaere
vesentlige. Koding kan vare bade datastyrt og begrepsstyrt (Kvale & Brinkmann, 2012, s.
209). Begrepsstyrt koding er koding som forskeren har laget i forkant, mens datastyrt koding
er koding som skjer underveis i lesingen av materialet. Alt kan i prinsippet kodes. Gibbs har
gitt disse eksemplene: spesifikke handlinger, hendelser, aktiviteter, strategier, tilstander,
betydninger, normer, symboler, detaljniva, relasjoner, betingelser eller rammer, konsekvenser,
miljger (Gibbs, 2007, ss. 47-48).

Vi ser fordeler og ulemper ved begge typer koding. Ved begrepsstyrt koding kan fordelen
veere at oppsummeringen i etterkant kan synes enklere da vi pa forhand vet hva vi skal se etter
i teksten. Ulempen kan veere at vi overser nyanser og ikke er oppmerksomme nok det som
ikke blir sagt i intervjuet. Nar det gjelder datastyrt koding vil forskeren kunne se hva som rent
faktisk blir sagt i intervjuene. «Dataeksempler sammenlignes konstant med henblikk pa a
finne likheter og forskjeller, noe som farer til utvelgelse av nye data og formulering av
teoretiske memoranda» (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 209) . En ulempe her kan kanskje vaere
at data som blir underlagt direkte analyse blir for stort og uoverkommelig. Det kan hende at vi
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ikke far omfattende nok beskrivelser av de fenomenene som skal kodes (Kvale & Brinkmann,
2012, s. 212).

Vi valgte pa bakgrunn av dette en kombinasjon av begrepsstyrt og datastyrt koding; da vi var
interesserte pa a fa tak i nyanser i respondentenes uttalelser. Vi skulle ikke teste en
eksisterende teori slik «Grounded theory» gjar, men vi gnsket a gi beskrivelser av de
opplevelser enhetslederne har av a sitte i ledernettverk.

Vi brukte intervjuguiden som bakgrunn for kategoriseringen. Intervjuguiden har fire
hovedtema som er:

1. Respondentens bakgrunn

2. Ledernettverk i Trondheim kommune
3. Suksesskriterier for ledernettverk

4. Utfordringer i offentlig sektor

Overskriftene pa hovedtemaene og undertemaene som beskrevet i kapittel 4.3.1 ble brukt som
utgangspunkt for kodingen. Vi har renskrevet radata, dette vil si at det som ble tatt opp pa
band ble renskrevet i papirform. Vi leide en profesjonell transkripter til a gjgre denne jobben.
For a sikre at arbeidet vedkommende utfarte var korrekt, harte vi gjennom ett og ett intervju
samtidig som vi leste utskriften. Underveis i dette arbeidet hadde vi de fire temaene i
intervjuguiden i bakhodet, og markerte data i teksten som vi mente var relevante i forhold til
vare forskningssparsmal. De funnene vi hadde markert i utskriftene ble samlet under de
temaene de hgrte hjemme i et eget dokument. Det vil si at de innsamlede dataene ble lagt til
en eller flere kategorier. P4 denne maten ble det enklere a fa en oversikt over hva de enkelte
respondentene hadde svart under det enkelte tema i intervjuguiden. En hensikt med &
kategorisere er a forenkle kompliserte, detaljerte og rike data (Jacobsen, 2012, s. 193). Siden
vi 0gsa har benyttet oss av observasjon og dokumentanalyse, vil en slik kategorisering vere
en forutsetning for at vi kan sammenligne ulike tekster. En kategori vil veaere noe som flere
dokumenter, intervjuer eller observasjoner belyser (Jacobsen, 2012, s. 193). Vare tema /
kategorier kan kalles superkategorier, det vil si kategorier som inneholder to eller flere
underkategorier (Jacobsen, 2012, s. 196). Vi tok ferst ut data fra superkategoriene, og deretter
dannet vi underkategorier pa bakgrunn av dette. Underkategoriene vil altsa veere datastyrt. Ut
fra dette fikk vi det som kan kalles et kategori-tre som bestar av kategorier av ulike nivaer
(Jacobsen, 2012, s. 196). Vi utformet et kategori-tre for alle fire superkategoriene. Vi gir et
eksempel pa dette i figur 3.
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Underkategori 1.1:

Deler vanskelige saker
-~

underkategori 1: Lederstgtte

’ Ve ~

Underkategori 1.2:

ensomt a vaere leder

Underkategori 2.1:
Strategisk planlegging med

kommunaldirektgr
Superkategori 2/tema 2: Underkategori 2: 1
Ledernettverk i Trondheim . Hgring p -
kommune J
Underkategori 2.2:
s ™ Nasjonale hgringer

Underkategori 3:
Erfaringsdeling

Underkategori 4:

Informasjon fra interne
tjenester

Tabell 4. oversikt over kategorier.

Vi har her splittet opp superkategori i flere underkategorier. Hver underkategori kan ha ulike
niva/ledd, her illustrert ved 1.1, 1.2 osv.

Da arbeidet med kategori-treet var ferdig, startet arbeidet med a tilordne kategorier til enheter.
Nar kategoriene er dannet ma vi ga videre til den fasen der det enkelte data- enhetenes utsagn
i intervjuer eller de enkelte observasjoner- tilordnes en” eller flere kategorier (Jacobsen, 2012,
s. 197). Vi flyttet farst data fra det enkelte intervju til en superkategori. Deretter sorterte vi
disse dataene fra intervjuene over i underkategorier. Ved a gjare dette, lgsrev vi data fra den
konteksten de ble hentet, altsa fra det enkelte intervju, og plasserte det sammen med lignende
utsagn gitt av de andre respondentene. Med dette tilordnet vi enheter til kategorier.

4.4.3 Sammenbinding
A sammenbinde er & etablere sammenhenger mellom ulike kategorier. Sammenbinding
illustreres ofte som modeller som grafisk viser hvordan kategorier henger sammen (Jacobsen,
2012, s. 184). Etter a ha systematisert og kategorisert materialet kan en starte analysen. Pa de
to farste stadiene vil ikke forskeren se utover annet enn det som er sagt og observert. Na kan
en ogsa tolke det som ikke er sagt eller ikke observert. | fglge Jacobsen kan det veere her
forskeren gjar de mest interessante funnene. Jacobsen peker ogsa pa at en ved bruk av
kvalitativ metode ikke ngdvendigvis falger disse fasene slavisk. Forskeren kan planlegge,
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observere/intervjue og analysere, for sa a ga tilbake til planlegging ved a tilfare nye moment.
Slik endrer metoden seg i takt med ny kunnskap som forskeren tilegner seg i lgpet av
undersgkelsesprosessen (Jacobsen, 2012, ss. 186-187). Vi gikk metodisk gjennom
dokumentet vi hadde laget etter den fgrste gjennomgangen av intervjuene. Deretter foretok vi
en sammenligning av dataene.

4.5. Kbvalitetssikring

Vi vil i dette kapittelet beskrive pa hvilken mate vi har kvalitetssikret forskningen var. Vi
kommer til & se naermere pa validiteten som vi deler inn i intern og ekstern validitet, for vi
avslutter med reliabilitet.

A forske pa sin egen organisasjon vil kunne medfare noen ekstra utfordringer. En av &rsakene
til at en slik studie kan vaere vanskelig, er i folge Ib Andersen “selektiv persepsjon.” Det vil si
at perspektivet er begrenset pa grunn av lang og gjerne skjult sosialisering i organisasjonen
(Nielsen & Repstad, 2006, s. 245). Fordelen med a studere sin egen virksomhet er allikevel
flere. Engasjement og lyst til & endre er en av dem. En er gjerne opptatt av hvordan
arbeidsplassen fungerer, og ha tanker og idéer om hvordan utfordringer kan lgses. En annen er
at forskeren vil ha kjennskap til det daglige livet i organisasjonen, og trenger ikke bruke like
mange krefter som andre pa & tyde virksomhetens «interne sprak». Nielsen og Repstad referer
til det som a kjenne til «fy-fenomenene» og «hurrafenomenene»; det en ikke snakker om, og
det en veldig gjerne snakker om (Nielsen & Repstad, 2006, s. 245). Slik kjennskap kan gjere
det lettere 4 tak i «skjult» informasjon siden forskeren kjenner den uformelle siden av
organisasjonen. Jo mer presise sparsmal en stiller, jo bedre er informasjon en far tilbake. Og
innside-kunnskap gir et bedre grunnlag for & finstille problemstillinger og
sparsmalsformuleringer.

Ulempene ved & forske pa egen virksomhet er at en kan vare for tett inntil begivenhetene til &
kunne fa overblikk. Istedenfor & innta grnens perspektiv, ser forskeren organisasjonen fra
maurens. Radende oppfatninger blir ikke sett pa med kritisk blikk fra avstand nar de er en del
av forskerens egne holdninger. For a skape distanse, er det ifglge Nielsen og Repstad enkelte
grep en kan gjare. Sin egen rolle i organisasjonen bgr gjgres kjent for alle aktgrene. | tillegg
anbefales det a klarlegge sine egne holdninger og fordommer om organisasjonen og de
omradene en skal forske pa. En samtalepartner som kjenner organisasjonen, men som ikke har
sterke band til den er ifalge Nielsen og Repstad a foretrekke.

Vi er to enhetsledere i Trondheim kommune som har skrevet avhandlingen sammen. Vi har
noe ulik fartstid i kommunen, men deltar pa mange av de samme arenaene. Eksempler pa
slike arenaer vil vaere mgte med brukergruppene, i mgte med interne og eksterne
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samarbeidspartnere, med andre enhetsledere og med strategisk ledelse. Vi mgter foreldre i
barnehagene vare bade i formelle mgter og i mer uformelle sammenhenger. Interne
samarbeidspartnere treffer vi i mgte med for eksempel andre barnehager og skoler i
naeromradet og i samarbeid med pedagogisk/psykologisk tjeneste og barnevern. Eksempler pa
eksterne samarbeidspartnere kan vere spesialhelsetjenester som Barne- og
ungdomspsykiatrien eller utdanningsinstitusjoner som utdanner fagfolk til barnehagene.
Andre enhetsledere treffer vi pa formelle ledermgter med Radmann og Kommunaldirekter
som altsa utgjer kommunens strategiske ledelse. Vi deltar i prosjekter pa hver var kant hvor vi
mgter andre innen kommunen i bade formelle og mer uformelle settinger. Vi kjenner
«spraket» godt, og mener selv vi er relativt godt innforstatt med hvilke historier vi gjerne
forteller og ikke forteller om oss selv. Vi har veert dpne med vare tanker og idéer nar det
gjelder tema for forskningen var. | mgte med respondentene var vi apne om vare roller i
organisasjonen, var bakgrunn og problemstilling.

Et annet poeng er at det kan by pa utfordringer a skulle stille kritiske sparsmal i sin egen
organisasjon. Med kritiske sparsmal tenker vi her pa formuleringer som stiller spgrsmal ved
kommunens og de kommunale ledernes praksis. Praksis som kanskje ikke alltid harmonerer
med vedtatte malsettinger og verdier. Ved a stille slike spgrsmal viser vi at vi har reflektert
over sider ved kommunens organisering som kanskje ikke fungerer optimalt. VVed a stille slike
spgrsmal setter vi ogsa respondentene vare i en situasjon som krever respekt og tillit fra begge
parter. Det samme gjelder om en gjgr funn og konklusjoner som kanskje ikke er udelt
positive. Kanskje blir det for fristende a ta strategiske hensyn i bade fortolkningen og
presentasjonen av undersgkelsen. Her har det vert viktig a veere i dialog med spesielt
strategisk ledelse i forkant av undersgkelsen, underveis, og far funnene blir publiserte. Det har
veert viktig & formidle var nysgjerrighet pa hvilken funksjon ledernettverkene har, og at vare
funn eventuelt kan brukes til positive endringer eller justeringer.

Nielsen og Repstad er opptatt av dialogen mellom forskeren i egen organisasjon, og de andre
aktgrene (Nielsen & Repstad, 2006, s. 250). Om funnene er kritiske og/eller negative, vil
dialog og muligheter for reell innflytelse oppleves mer rettferdig for de involverte. Om vare
funn ikke er basert tillit, vil ikke resultatene kunne danne basis for endringer pa samme mate.
En «uryddig» prosess vil kunne skape motstand bade hos de som er aktive i ledernettverk og
hos kommunes gverste ledelse.

| hierarkiske organisasjoner kan det vere problematisk a flytte seg mellom nivaene. Det kan
veere lettere for intervjuobjektene a snakke fritt til en forsker som kommer utenfra hvor en er
trygg pa at sensitiv informasjon om ens egne tanker og holdninger blir lekket til andre i
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systemet. Vi sa at vi her kunne komme til & state pa hindringer. Vi matte trygge
respondentene pa at den informasjonen de kom med ikke vil bli videreformidlet til andre i
kommunen.

Velkjente og gjentatte forklaringer pa utfordringer som organisasjonen star overfor kan veere
riktige, men de kan ogsa vare det som Nielsen og Repstad kaller uttrykk for
symptomanalyser. Eksempel pa dette er at det er lederen som har skylda, at var virksomhet er
helt unik, eller at problemer med a innfare endring skyldes kulturen i organisasjonen. Slike
oppfatninger skal ikke forskeren adaptere uten videre, men vurdere dem opp mot andre
perspektiver. Fer vi tok fatt pa arbeidet hadde vi en gjennomgang oss i mellom pa vare
oppfatninger av hva som fungerer og ikke fungerer i Trondheim kommunes ledernettverk. De
forklaringer vi selv hadde pa dette matte vi reflektere over, og «parkere» nar vi gikk i gang
med arbeidet. Utarbeidelsen av intervjuguiden var her sentral. Introduksjonen av temaet og
presentasjonen av problemstillingen matte ikke gi hentydninger til var tanker og holdninger
om temaet. Begrepet «undersgkelseseffekt» viser til at nar en gjennomfarer en empirisk
undersgkelse, kan det vaere mulig at resultatene er skapt av undersgkelsen selv (Jacobsen,
2012, s. 18). Da vi fikk tilgang til ledernes tanker omkring var problemstilling, kom vi tett
innpa respondentene og deres opplevelse av «sitt» ledernettverk. | det vi presenterte var
problemstilling og tanker bak den, kunne vi pavirke respondentene i noen grad. For a
motvirke valgte vi i tiden frem til selve datainnsamlingen a ikke ga ut ovenfor ledermiljget i
kommunen og fortelle om problemstillingen var. Problemstillingen ble i hovedsak gjort kjent
ovenfor respondentene da vi tok kontakt og gjorde intervjuene. Vi vet at mange av vare
kollegaer i kommunen er opptatt av ledernettverkene, «sa en litt lav profil pa forhand tenkte vi
kunne veere greit».

| mate med respondentene kan det veere fristende & ga lengre i sine lovnader om anonymitet
enn hva som er mulig. Dette kan bero pa tanken om at en person som er lovet full anonymitet
vil kunne bidra med spennende informasjon vedkommende ellers ville holdt inne med. Om en
ikke benytter seg av navn, kan ogsa bruk av tittel vaere avslgrende innenfor organisasjonen.
Nielsen og Repstad foreslar a bruke enkelte spraklige vendinger som skjuler hvem som
faktisk har kommet med enkelte ytringer som for eksempel; «i folge enkelte...» osv (Nielsen
& Repstad, 2006, s. 269). Aktarenes egne analyser av virkeligheten ma ogsa tas pa alvor. De
skal analyseres og plasseres i den konteksten oppgaven handler om, men gjengivelsen av
intervjuobjektenes virkelighetshilde skal gjengis pa en mate som tar aktarene pa alvor
(Nielsen & Repstad, 2006, ss. 248-272).
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For & ivareta respondentenes privatliv, kan en velge a gjgre undesgkelsen anonym eller
konfidensiell. Brudd pa privatlivets fred far en om det er mulig a identifisere hvem som har
gitt hvilke svar. Faren for dette gker jo mindre utvalg vi opererer med (Jacobsen, 2012, s. 48).
Der det er mulig a identifisere personer, kan en gjare undersgkelsen anonym med noen tiltak.
Eksempler pa dette kan veere a slette data som for eksempel kjenn og alder. En kan ogsa velge
a ha fa detaljer; istedenfor a si at vedkommende tilhgrer en liten og lett identifiserbar
faggruppe, kan en si at han/hun hgrer til i en stor og mer «anonym» gruppe. Data som ikke er
riktige, kan innfares bevisst i dataene. En kan hevde at en person bor pa et annet sted enn
han/hun gjar, eller til og med endre alder og kjenn. Sistnevnte kan en gjgre om det ikke
forringer de overordnete resultatene, i tillegg til at det ma opplyses ovenfor leserne at slike
tiltak er iverksatt (Jacobsen, 2012, ss. 48-49). Anonymitet skal kunne gjare det umulig & koble
informasjon til enkeltpersoner. Dette er lettere nar det er et stort antall respondenter, men er
mer utfordrende nar antallet er lavt. Da kan det veere vanskelig a garantere anonymitet, og
lovnad om konfidensialitet passer bedre. Da kan det veere mulig a identifisere enkeltpersoner,
men forskeren garanterer at opplysningene ikke blir spredt eller pa noen mate lagt frem i
presentasjonen av funn og konklusjoner (Jacobsen, 2012, s. 49). Vare undersgkelser har et
begrenset antall respondenter, og det vil vere kjent at de er ledere innen enten helsesektoren
eller oppvekstsektoren i Trondheim kommune.

4.5.1. Validitet

Vidt fortolket betyr validitet gyldighet (Nyeng, 2010, s. 199). Validitet gar pa om en faktisk
maler det en vil male (Ringdal, 2013, s. 504). Thagaard (1998) skriver at andre nesten har
forkastet begrepet validitet i kvalitative undersgkelser, dette fordi de mener begrepene er
tilpasset kvantitative metoder (Jacobsen, 2012, s. 213). David Silverman papeker at gyldighet
er viktig uansett ens teoretiske innfallsvinkel, eller bruk av kvantitative eller kvalitative data
(Jacobsen, 2012, s. 213). Vi gnsker & vare kritiske til de data vi samlet inn og se pa om vi
maler det vi har sagt vi skal male; derfor blir validitet viktig. Vi kan dele opp validitet med
intern validitet og ekstern validitet.

4.5.1.1. Intern validitet

Intern validitet vil si om resultatene oppfattes som riktige og om vi har beskrevet et fenomen
pa riktig mate (Jacobsen, 2012, s. 222). Intern validitet sier ogsa noe om utsagnene fra
aktgrene er autentiske; er vare data palitelige? Intern validitet kan testes pa ulike mater. En av
metodene kan vare a bruke respondentvalidering, der en gar tilbake til respondentene og
reflekterer med dem rundt undersgkelsens funn. En annen mate kan veere validering gjennom
«kontroll mot andre fagfolk». Eksempel pa dette er forskningen til Rgvik om reformer i
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offentlig sektor, der han fikk en annen forsker til a ga igjennom hans resultater for a validere
om de fikk samme resultat (Jacobsen, 2012, s. 220).

A vurdere intervjutranskripsjonenes gyldighet er mer komplisert enn & bringe palitelighet p&
det rene (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 194). Sa hva er en korrekt transkripsjon? Poland
(1995) har laget detaljerte prosedyrer for hvordan transkripsjonen troverdighet skal gkes slik
at den kvalitative forskningen ngyaktighet forbedres (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 195). Vi
engasjerte en profesjonell transkribgr for & sikre kvalitet i arbeidet. Vi gikk igjennom alle tran
skriptene individuelt samtidig som vi hgrte pa lydopptakene, for a sikre at de data vi hadde i
transkripsjonen stemte med det som ble sagt i selv intervjuet. Dette ble gjort i to runder. Vi
fant ingen feil sitering i intervjuene sa vi mener at vi har kvalitetssikret vare data og at vare
data er palitelige. Tran skriptene ble ogsa sendt til respondenten for gjennomlesning.

4.5.1.2. Ekstern validitet

Ekstern validitet dreier seg om i hvilken grad funnene fra en undersgkelse kan generaliseres
(Jacobsen, 2012, s. 222). Dey (1993) har delt generaliseringen i to (Jacobsen, 2012, s. 222).
Nummer en gar ut pa & generalisere ut fra data i et mindre utvalg undersgkelsesenheter til et
mer teoretisk niva. Dette kalles teoretisk generalisering. Den andre er & generalisere
hyppigheten av fenomenet, og kalles statistisk generalisering. | og med at vi valgte kun et
fatall enheter s er det nok teoretisk generalisering som er den beste mate & generalisere pa.
Likevel har ikke vi hatt som mal & kunne generalisere var forskning da vi kun ser pa var egen
organisasjon. Hadde vi hatt mal om generalisering hadde vi valgt andre enheter og flere
enheter pa tvers av kommuner.

4.5.2. Reliabilitet

Reliabilitet eller palitelighet sier noe om gjentatte malinger med samme maleinstrument gir
samme resultat (Ringdal, 2013, s. 500). Vare maleinstrument er intervju og observasjon.
Transkripsjonen av intervjuene er viktig i forhold til reliabiliteten pa var oppgave. Selv om vi
var to som deltok i intervjuene, kunne vi ha ulike oppfatninger. Dette gjelder ogsa da vi
analyserte transkripsjonene. Dette har Poland (2003) papekt, ved hvor en setter punktum eller
komma (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 193). En setning kan ha ulik betydning ut i fra hvor
tegnsettingen skjer. For a prgve a hgyne var reliabilitet i transkriberingen valgte vi a la en
profesjonell transkribgr gjare denne jobben. En profesjonell kan ogsa gjare feil, derfor sikret
vi oss ved & hgre pa bandene som var tatt opp under intervjuene og lese transkriberingen
samtidig. Dette var for & kvalitetssikre jobben. En profesjonell transkribgr har ogsa
taushetsplikt, slik at vi ivaretok det etiske aspektet. Selv om vi tok opp intervjuet pa band,
noterte vi underveis for & kunne ta med eventuelt tonefall og kroppssprak. Hgy reliabilitet er

75



en forutsetning for hgy validitet (Ringdal, 2013, s. 96). Derfor var det viktig for oss a se pa de
svarene vi fikk i intervjuene og se om de samsvarte med hverandre, samt sikre at vi spurte
etter det vi gnsket & male. Gode sparsmal i intervjuguiden er som nevnt viktig. Med gode
spgrsmal mener vi sparsmal der respondenten slipper a svar ja eller nei, da dette ikke gir
nyanser i svarene som vi er ute etter i en kvalitativ undersgkelse. Gode sparsmal er heller ikke
ledende sparsmal; vi gnsket at respondenten skulle svare det som er deres sannhet og
opplevelser, ikke svare det de trodde vi var ute etter.

4. 6. Etiske refleksjoner

Etikk er leeren om moral, om hva som er rett og galt. Forskningsetikk er de grunnleggende
moralnormene for vitenskapelig praksis (Ringdal, 2013, s. 451). Det finnes formelle normer
som en ma forholde seg til innen forskning, men ogsa uformelle normer som sier noe om
hvordan en bar oppfare seg, kle seg, om & ha blikk-kontakt med den en intervjuer osv. Ser vi
tilbake i historien kan vi se at mange av de uformelle normene na i dag er blitt formelle og
lovhjemlet i forskningsetikkloven. Et eksempel pa dette er Mertons beskrivelse av
vitenskapens and (Ringdal, 2013, s. 451). De grunnleggende normene i vitenskapens and er
tanken om et “felleseie” som peker pa at forskningsresultatene skal tilhgre menneskeheten.
Punkt to er “universalisme”, som peker pa at forskeren skal vurderes uavhengig av stilling,
kjonn osv. Det tredje punktet er “upartiskhet”, som handler om at forskeren ikke skal ta part
og ikke la seg pavirke av sitt eget syn. Det fjerde punktet er “skepsis” som vil si at forskeren
ma ga igjennom andres forskning med kritiske gyne og at all autoriteter ber utfordres. Siste
punkt i Mertons vitenskapelige and er “originalitet” som er en sentral verdi i forskning.
Vitenskapelige arbeid ber vare nyskapende og gke var kunnskap (Ringdal, 2013, s. 453).

| var avhandling var og er punkt tre, - “upartiskhet”, et viktig punkt & vare oppmerksom pa.
Vi forsket pa var egen organisasjon og kunne lett ha blitt farget av vart eget syn pa
ledernettverk. For & ivareta det etiske pa dette punktet gnsket vi & ga inn i intervjuene uten «a
legge ord i munnen pa» respondenten for sa & tillegge han/hun en mening som vedkommende
kanskije ikke hadde. Nar det gjelder ledende spgrsmal sa kan disse bidra til & gi svar som
kanskije ikke respondenten normalt ville gitt. Dette kan bade vaere negativt og positivt.
Negativt da det kan veere en fare for at respondenten svarer noe han/hun ikke mener, men
positivt «da vi kan fa svar som ellers ville blitt skjult» (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 183).
Kvale og Brinkman hevder at ledende sparsmal antakeligvis ikke bare blir brukt, men heller
blir brukt for lite i kvalitative forskningsintervjuer (Kvale & Brinkmann, 2012, s. 183). Denne
pastanden har nok kanskje en positivist «vanskelig for a bli enig med». Kvale og Brinkman
forklarer dette med at ledende spgrsmal har fatt mye oppmerksomhet i intervjuforskningen pa
grunn av de dominerende empiriske og positivistiske oppfatningene av kunnskap. Ledende
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spgrsmal i et intervju er altsa til diskusjon mellom forskere. Vi statter oss til oppsummeringen
til Kvale og Brinkman som sier: «det avgjgrende sparsmalet er ikke hvorvidt intervjueren skal
lede eller ikke lede, men hvor intervjusparsmalene skal lede, og hvorvidt de vil lede i viktige
retninger som vil gi ny, troverdig og interessant kunnskap (Kvale & Brinkmann, 2012, s.
184).

De som skal forskes pa skal fa informasjon om prosjektet (Ringdal, 2013, s. 256). Her la vi
inn noe tid i forkant av intervjuet der respondenten ble informert om hva vi skulle bruke
informasjonen vi innhenter til, formalet og om det eventuelt ville vere negative konsekvenser
ved & delta. Dette var informasjon de ogsa hadde mottatt pr. e-post pa forhand. Vi presenterte
skjema om samtykke og taushetserkleering for vi gikk i gang med intervjuene.

Et annet etisk hensyn er hensynet til anonymitet. Som intervjuer sa skal en ikke fortelle hvem
en intervjuer eller hvem som ikke lot seg intervjue. Dette gjelder likesa om det foreligger en
tillatelse til & navngi respondentene (Trost & Jeremiassen, 2010, s. 64). Vi gnsket at intervjuet
skulle veere et forhold mellom oss og respondenten. Det kunne ha «dukket opp informasjon i
et intervju» som ville ha utfordret var taushetsplikt. Vi hadde reflektert rundt hvordan vi ville
opptre om noe slikt skulle skje. Vi ville forholde oss rolige og ikke vise vare falelser til
respondenten. Vi ville ogsa ha tilbudt respondenten a avslutte intervjuet nar hun/han matte
fale for det i en slik situasjon. Respondentene fikk ogsa tilbud om a lese masteravhandlingen
nar den er levert og godkjent.

I var forskning har vi fulgt de forskningsetiske retningslinjene for samfunnsfag, humaniora,
juss og teologi som inneholder 15 punkter som gar ut pa & beskytte personer i forskning
(NESH, 2014, ss. 11-21). Utgangspunktet her er at forskeren skal arbeide ut i fra en
grunnleggende respekt for menneskeverdet (Ringdal, 2013, s. 454).

De viktigste punktene i disse retningslinjene er 1) Krav om a unnga skade eller alvorlige
belastninger, 2) krav om & informere den som skal utforskes, 3) krav om informert og fritt
samtykke, 4) konsesjon og meldeplikt, 5) hensynet til tredjepart, 6) krav om respekt for
individers privatliv og nere relasjoner, 7) krav om konfidensialitet. Vi fulgte alle disse syv
punktene. Vi har veert inne pa flere av disse punktene underveis i denne oppgaven. Det farste
punktet som omhandler krav om a unnga skade eller alvorlige belastninger kan vere en
utfordring for oss som forsker pa var egen organisasjon. Vi kunne ha kommet opp i en
situasjon der vi fikk informasjon som kunne skade respondentene eller andre. Her har vi fulgt
de retningslinjer som er satt og ikke rapportert funn som kunne ha skadet eller gitt alvorlige
belastninger til enten tredjepart eller respondentene selv. Det femte punktet handler om
hensynet til tredjepart. | forkant snakket vi med kommunaldirektgrene i Trondheim kommune
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som gav sin godkjenning til & intervjue lederne. Pa den maten ville ikke respondentene
komme i lojalitetskonflikt med sin egen organisasjon og ledelse, samt tredjepart som er
Trondheim kommune ble ogsa hensyntatt. Det var viktig for oss a opptre ryddig og veere apne
om forskningen var. Vi gnsket a bruke Trondheim kommunes verdier i var forskning, som er
“apen, kompetent og modig”. Vi ville vaere apne mot respondentene men lukket i forhold til
hvem som er intervjuet. Vi ville fremsta som kompetente ved a faglge de retningslinjer som
finnes og de uformelle normene innen forskning. Og til slutt ville vi veere modige ved a tarre a
gjennomfgare intervjuene og observasjonene, og legge frem de resultat som forskningen kom
med.

All forskning og studentarbeid som inneholder personopplysninger skal meldes inn til Norsk
samfunnsvitenskapelige datatjenester (Ringdal, 2013, s. 458). Dette kan vare opplysninger
om navn og fgdselsnummer. Vi var usikre om vi kom innunder denne regelen, da vi ikke bad
om opplysninger som kan identifiseres med enkeltpersoner. Etter & ha veert i dialog med NSD,
meldte vi inn var undersgkelse og fikk den godkjent . Dette ble gjort i forkant av intervjuene.

5. Analyse av empiriske data

| dette kapittelet gar vi igjennom vare fire tema som dannet superkategorier i intervjuguiden
var. De fire temaene er respondentenes bakgrunn, ledernettverk i Trondheim kommune,
suksesskriterier for ledernettverk og utfordringer i offentlig sektor.

For tema 2, 3 og 4 vil vi ferst gjere en analyse av helse og oppvekst hver for seg, far vi
oppsummerer likheter og ulikheter vi har funnet mellom de to sektorene.

Nar det gjelder tema 1 som handler om respondentenes bakgrunn blir funnene fra
helselederne og oppvekstlederne presentert sammen, da vi mener det ikke er vesentlig & gjere
et skille mellom dem nar det gjelder alder, kjenn, arbeidserfaring og utdanning.

Funnene vi presentere er basert pd dybdeintervjuer av 10 enhetsledere og observasjon av to
nettverksmgter innen helse- og oppvekstsektoren i Trondheim kommune.

5.1 Beskrivelse av de lederne vi intervjuet
Under tema 1 respondentens bakgrunn, hadde vi underkategorier som personlige
opplysninger samt kompetanse og erfaring. Under dette temaet foretar vi som nevnt en felles
analyse for begge sektorene, da det her ikke kommer frem opplysninger som i noen grad
utgjer et viktig skille for avhandlingen. Blant de 10 respondentene vi har intervjuet finner vi
variasjon i bade alder og fartstid som enhetsleder i Trondheim kommune.
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Gjennomsnittsalderen ligger pa 54,7 ar og gjennomsnittlig fartstid som enhetsleder
Trondheim kommune er 14,86 ar. Vi har hatt bade menn og kvinner som respondenter. Av de
10 respondentene har to stykker kun bachelorgrad, mens resten har en eller annen form for
videreutdanning innen organisasjon, administrasjon eller ledelse. Alle lederne har
grunnutdanning fra sin profesjon. Det vil si at rektorene, enhetslederne for skole, -alle har
leererutdanning. Barnehagestyrerne, enhetslederne for barnehage, -har farskoleleererutdanning.
Og alle lederne for helse- og velferdssenter og hjemmetjenester er sykepleiere.

Trondheim kommune er inndelt i fire bydeler; Midtbyen, @stbyen, Heimdal og Lerkendal.
Hver bydel har sine ledernettverk for barnehagestyrere og for rektorene i den bydelen.
Oppvekstlederne sitter altsa ikke i samme nettverk. Lederne for helse-og velferdskontor er
delt inn pa samme mate; ett nettverk for hver av de fire bydelene. Lederne for
hjemmetjenesten sitter i ett felles nettverk for hele byen.

Vi har intervjuet tre rektorer. To av disse sitter i samme nettverk, mens den tredje sogner til et
annet. Det vil si at respondentene fra skole representerer to ulike nettverk. Vi har intervjuet tre
barnehagestyrere som tilhgrer hver sin bydel og dermed sitter i hvert sitt ledernettverk. De to
lederne for helse-og velferdssenter vi har snakket med, tilharer hver sin bydel og sitter i hvert
sitt nettverk, mens de to lederne for hjemmetjenesten sitter i samme nettverk. Dette utgjer til
sammen atte ulike nettverk. Fordelingen av respondenter fra de like fagomradene og nettverk
er illustrert i tabell 5

Skole Barnehage Helse-og Hjemmetjenesten

velferdssenter
3 respondenter 3 respondenter 2 respondenter 2 respondenter = 10 respondenter
2 ledernettverk 3 nettverk 2 nettverk 1 nettverk = 8 nettverk

Tabell 5, oversikt over respondentene

5.2 Ledernettverki Trondheim kommune
Under tema 2/superkategori 2; ledernettverk i Trondheim kommune, hadde vi laget tre
underkategorier som handlet om hvilke funksjoner lederne mente ledernettverket de sitter i
har. Vi hadde underkategorier som organisering av ledernettverkene, tema og innhold i
ledernettverkene samt holdninger til ledernettverkene. Ved a lage disse underkategoriene
hapet vi & ga mer i dybden pa superkategoriene vi hadde kommet frem til. For a fa en bedre
oversikt har vi sett pa hva lederne i helse og oppvekst sa hver for seg, for til slutt a se dem opp
mot hverandre og gjgre en sammenligning.
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5.2.1 Organisering av ledernettverkene
Helselederne fortalte om to ulike ledernettverk, det store nettverket og det lille nettverket,
dette er et begrep som lederne bruker selv. Det store nettverket bestar av mellom 25-27
medlemmer og samler alle ledere for den enkelte type helseinstitusjon pa et stort, felles mgte.
Dette matet avholdes som regel i Trondheim sentrum i et av kommunens stgrre mgtelokaler.
Kommunaldirektar for helse og representanter fra fagstab deltar ogsa. Dette mgtet avholdes
omtrent en gang i maneden, og det er mgteplikt for de aktuelle helselederne. Det vil si at
ledere fra alle hjemmetjenestene eller lederne for alle helse— og velferdssentrene mates,
uavhengig av hvilken bydel institusjonen ligger i. Det lille nettverket bestar av 7-8 deltakere
og er organisert slik at alle lederne innen helse-og velferdssenter sitt felt altsa mgter andre
ledere for samme type institusjon innenfor samme bydel. Nar det gjelder hjemmetjenesten
mgtes de pa tvers av bydelene, og utgjer sa et felles nettverk. Disse «sma» nettverkene mgtes
en gang i uken.

Nar det gjelder barnehagelederne og skolelederne, har de nettverksmater en gang i maneden.
Magtene varierer fra & vare en halv dag til en hel dag. Et par nettverk arrangerer arlig
nettverksmeter et annet sted enn i Trondheim. Ledernettverkene er oppdelt etter bydel og fag
og har fra 13 til 15 medlemmer. Et par av oppvekstlederne mente at de syntes
ledernettverkene var litt for store til 4 ta opp enkelte vanskelige og utfordrende saker. Dette
gjaldt szrlig vanskelige saker vedrgrende personalkonflikter pa den enkelte enhet. Disse
lederne har laget sine egne sma ledernettverk hvor de reflekterer over slike saker.

5.2.2 Tema og innhold pa ledernettverkene
Vi ville gjerne fa kartlagt hva ledernettverk er i praksis, og for & fa en bedre innsikt, var det
viktig & fa vite mer om hva slags type saker lederne tar opp pa mgtene sine og hvordan
mgtene er organisert og fungerer. Sparsmalene vi stilte var kun et utgangspunkt, og hadde
ogsa et utvalg underspgrsmal.

I hvilken grad har ditt ledernettverk nedfelt noen retningslinjer for form og innhold?
Hvilke saker blir tatt opp i nettverksmgtene?

Er det noen saker som «velges bort»?

Er det noen saker/ tema som er vanskelige a ta opp i disse nettverkene?

Er det noen saker det er stor uenighet om?

Pa hvilken mate legger eventuelt kommunaldirekter fgringer for nettverket?

S

Helselederne, altsa leder for helse-og velferdskontor og ledere for hjemmetjenester, - var
opptatt av at ledernettverkene fungerer som lederstgtte, dette var noe alle helselederne tok
opp, bortsett fra én. Flertallet som mente nettverkene fungerte som lederstatte hevdet at
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nettverkene tar opp problemstillinger som oppleves relevante for hverdagen som enhetsleder.
Den ene lederen som ikke fant lederstgtte i nettverket sitt mente at sakene er relevante, men at
kulturen i nettverket gjer sitt til at det ikke fungerer som lederstatte.

Helselederne pekte pa flere former for lederstette. Disse var ny kunnskap og kompetanse, stor
takhgyde for flere ulike meninger, et sted & blase ut sine frustrasjoner, be om rad og
veiledning i vanskelige saker og statte hverandre nar noen opplevde press krevende
pargrende eller media. Faktorer som vennskap og sosiale pafyll ble hentet frem som positivt
av en helseleder. Vennskap og det sosiale aspektet gav ogsa en type lederstatte ifglge denne
lederen.

Lederne i helse pekte pa at de som nyansatt enhetsleder fikk veldig mye igjen for & delta i
ledernettverkene. De fremhevet at de fikk mange tips og rad fra de mer erfarne enhetslederne.
En enhetsleder beskrev nettverket som et hjelpemiddel for & ufare lederjobben. Lederstatten
kunne ogsa bety statte pa et mer mellommenneskelig plan. Et eksempel pa det var en leder
som sa at av og til kunne en leder fale seg lite verdt, spesielt i forbindelse med vanskelige
personalsaker eller saker som ble omtalt i media. Da var det godt & ha ledernettverket som
kunne gi stgtte, rad og trgst. Andre eksempler pa lederstatte som lederne i helse nevnte, var at
ledernettverkene gjorde at de greide & holde seg oppdaterte pa det som skjedde i kommunen
og i samfunnet forgvrig. Et konkret eksempel her var a fa pAminnelser om nar ulike rapporter
skulle leveres. Nettverket ble pa den maten et sikkerhetsnett ved at lederne delte med
hverandre hva de drev med pa til en hver tid. En leder fortalte at det var av stor betydning a
kunne mgte sine lederkollegaer som holdt pa med det samme, da vedkommende kunne fale
seg veldig ensom pa sin enhet.

En annen funksjon ledernettverkene hadde var dialogen mellom lederne og interne tjenester i
Trondheim kommune. Disse interne tjenestene kan for eksempel vaere personaltjenesten,
arbeidsmiljgenheten, byarkivet, regnskapstjenesten, gkonomitjenesten eller
kommuneadvokaten. De besgker ledernettverkene og legger frem relevant informasjon som
lederne trenger for & lede enheten sin. Enhetslederne kan gjare en bestilling pa saker de
trenger hjelp til av interne tjenester, eller de interne tjenestene inviterer seg selv inn pa
nettverksmgter for & informere om nye rutiner eller ulike endringer det er viktig at
enhetslederne kjenner til. Vi observerte at gkonomitjenesten besgkte et nettverksmete vi
observerte. @konomitjenesten gjennomgikk den gkonomiske situasjonen for de enhetene som
var representert i dette nettverket. I det andre nettverksmatet vi observerte deltok en
representant fra personaltjenesten for a presentere en «praksisbank» Trondheim kommune
skal ta i bruk. Disse besgkene var fordelt pa et nettverksmgte for helseledere og et

81



nettverksmgate for oppvekstledere. Det at det kommer inn representanter fra interne tjenester
blir oppfattet som positivt av helselederne.

En tredje funksjon ledernettverkene innenfor helse har, er informasjon og dialog med
kommunaldirektgren. Kommunaldirektgren og/eller representanter fra fagstaben deltar pa
nettverksmgter med jevne mellomrom, og har en avtale med helselederne om a veere spesielt
tilgjengelig for kontakt pa onsdager.

Sitatet nedenfor fra en helseleder beskriver dette:

Ja — Altsa de er jo tilgjengelig. Men — men sann som avtalen var er med direktgren, sa
— sa er han tilgjengelig for oss da pa onsdager.

Kommunaldirektaren kan enten invitere seg selv inn, eller bli invitert inn av ledernettverket.
Saker her kan veere strategi og handlingsplaner, informasjon og formidling av sentrale saker
fra kommunaldirektgren til enhetslederne.

Lederne i helse gav ogsa uttrykk om at det skjer erfaringsdeling i ledernettverkene. De kan ta
opp saker de sliter med og gnsker tilbakemelding eller rad pa. Dette kan veere saker som
omhandler pargrende eller ansatte. Ett nettverk hadde ogsa invitert eksterne foredragsholdere
og arrangert kurs som alle medlemmene i ledernettverkene deltok pa.

Lederstatte

Kontakt med interne tjenester
Kontakt med kommunaldirektar
Erfaringsdeling

Tema og innhold pa nettverksmgtene for helselederne

Tabell 6, oversikt over tema og innhold pa nettverksmater for helselederne

Alle oppvekstlederne, altsa barnehagestyrere og rektorer, - hevdet at ledernettverkene
fungerer som lederstgtte. Flere snakket om at det var ensomt & veere enhetsleder men at
ledernettverkene gjorde jobben mindre ensom. Enkelte forklarte ensomhet med at de kan
reflektere rundt enkelt saker kun med andre ledere, og ikke med ansatte pa sin enhet. De
bruker sitt ledernettverk som en slags ventil for & lufte tankene sine. Lederne innenfor
oppvekst var unisont enige om at ledernettverkene kan veaere med a styrke dem i sitt lederskap.
Ulikhetene mellom oppvekstlederne 13 pa den grad av stgtte de faler de far. Noen av de
lederne som har lengst fartstid som enhetsleder i Trondheim kommune fgler til tider ikke at de
far serlig mye lederstatte som beskrevet ovenfor, og gav uttrykk for at de gir mer lederstatte
til andre, enn hva de far tilbake. Det ble uttrykt at de veileder de mindre erfarne lederne i
ledernettverket sitt. En leder fortalte at da vedkommende var nyansatt, var ledernettverket
veldig pa tilbudssiden og gav stette og veiledning som behgvdes som ny leder i en stor
kommune.
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Det var ogsa ledere som hadde sittet i flere ledernettverk i lgpet av sin tid som enhetsleder i
Trondheim kommune, og kunne fortelle at det er ulik kultur i nettverkene. Disse kunne
fortelle at det i ett nettverk er rom for diskusjoner og uenigheter, slik at en kan bryne sine
meninger mot de andre lederne, mens det i et annet nettverk ikke er rom for haylytte
diskusjoner da enkelte deltakere kan ta ting personlig. Slike reaksjoner skaper darlig stemning
innad i nettverket, og slike diskusjoner blir derfor unngatt.

Uansett gir ledernettverkene lederstgtte, om enn i ulik grad. En leder uttrykte faktisk sa sterkt
at de ikke visste hva de skulle gjere hvis ledernettverkene skulle gjennomga radikale
endringer eller bli lagt ned i sin ndvarende form. En annen leder fortalte at for & kunne st i
en sa krevende jobb som enhetsleder sa matte vedkommende ha sitt ledernettverk. En tredje
beskrev det slik at en som leder ma sta i stormen alene nar det blaser pa enheten og at dette
var grunnen til at denne lederen prioriterte nettverket sitt.

Et konkret eksempel som kom frem angaende lederstatte var at nettverkene bidrar med rad i
konkrete saker. Dette kan omfatte veere vanskelige elevsaker, krevende foreldre eller innspill
fra radmannen en ikke helt vet hvordan en skal handtere. VVed at lederne mottar rad fra de
andre lederne i nettverket mente ogsa flere av oppvekstlederne at dette gker tjenestetilbudet de
til brukerne. En uttalelse fra en leder var at vedkommende mente en fikk bedre lederstatte i
ledernettverket enn andre plasser i kommunen.

En annen funksjon som ledernettverkene i oppvekst fyller er at ledernettverkene tjener som
hgringsinstans for radmannen. Flere av respondentene snakket om at raddmannen ved
kommunaldirektar, brukte ledernettverkene for a fa tilbakemeldinger pa aktuelle saker. Dette
kan vise seg i form av innspill til offentlige haringer fra departementer eller pa strategiske
valg som radmannen skal foreta. Det varierte litt hvordan den enkelte respondent forklarte
denne praksisen, noen mente alle hgringssaker er innom ledernettverket, mens andre pekte pa
at selv om nettverkene blir brukt som hgringsinstans, betyr ikke dette at kommunaldirektaren
er seerlig deltagende. Et par av oppvekstlederne nevnte arbeidsutvalget (AU) som lederne i
oppvekst har med kommunaldirektgren. Dette organet bestar av en enhetsleder fra hver bydel
som mgter kommunaldirektaren selv, eller den kommunaldirektgren har gitt myndighet til og
fagstaben i manedlige mgter. Agendaen pa disse mgtene er innspill og rad i enkeltsaker fra
enhetslederne til fagstab og direkter, i tillegg til & planlegge de manedlige ledermgtene som
rektorene og barnehagelederne har med fagstab og direkter. Ledernettverkene blir pa sin side
brukt til & forberede saker til AU eller etterbehandle saker som kommer fra AU. En leder
kunne fortelle at i sa og si alle ledernettverksmgter er det saker fra enten AU eller fra
kommunaldirekteren, gjerne i form av en invitasjon til en hgringsuttalelse. Ledernettverkene
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blir ogsa brukt til & jobbe med kommunens gkonomiplan og malformuleringer i enhetsavtalen.
Et par av lederne innenfor oppvekst hevdet at 4 formalisere ledernettverkene i stgrre grad kan
fare til en forbedring av dem. Det betyr i dette tilfellet at de blir satt pa organisasjonskartet til
Trondheim kommune og dermed blir et formalisert organ. Dette vil gjgre praksisen med
radmannens bruk av ledernettverkene som hgringsorgan mer formelt, og dermed mer
forpliktende.

En tredje funksjon ledernettverkene har for oppvekstlederne, er at de fungerer som en arena
for erfaringsdeling. De bruker ledernettverkene for a ta opp saker de sliter med og de hevder
det er stor takhgyde i flere av nettverkene. Deltakerne i ledernettverket blir brukt som aktive
dialogpartnere, noe de fleste av respondentene uttrykte stor tilfredshet med. Dagene som
enhetsleder er travle, og nettverksmgtene kan oppleves som et lite pusterom fra hverdagens
mange gjeremal.

Sitatet nedenfor fra en barnehagestyrer utrykker det pa denne maten:
Det er i nettverket vi gjer refleksjonene.

Ledernettverkene blir altsa brukt til refleksjon rundt vanskelige saker. Om de andre lederne i
nettverket ikke kan yte tilstrekkelig stette, gir de gjerne rad om hvor vedkommende kan
henvende seg for & motta hjelp. Vare funn tyder pa at ledernettverkene har en sentral funksjon
pa det menneskelige plan. Bare ved a ha noen som lytter og ha et sted hvor det kjennes greit a
blase ut innimellom, fungerer de fleste ledernettverkene som en viktig lederstatte for
enhetslederne. Et par ledere mente at det var nettopp slike vanskelig saker som oftest
kommer opp pa mgtene, i motsetning til suksesshistoriene som sjelden blir delt. Arsaken til
dette er at det ikke oppleves like enkelt & snakke om saker en har hatt suksess med. Janteloven
kan vare sterk. Dette ble beskrevet som negativt fra de lederne som bragte dette pa banen, -de
gav uttrykk for at skulle gnske det var rom for & dele ogsa de positive historiene. En leder
fortalte at ledernettverket har som kultur & heie frem hverandre nar det gikk bra og traste
hverandre nar det ikke gikk bra. | dette nettverket er det lov a dele suksesshistorier. Lederen
beskrev sitt nettverk som et sted der det er lov a vaere seg selv, en kan diskutere bade «dumme
og rare» ting med likesinnede som lederen ikke faler det er naturlig a ta opp pa enheten sin.

En rektor uttrykker det pa denne maten:

Noen ganger kan /...] komme inn i ledernettverket med en mening og ga ut av matet
med en annen.
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Et par oppvekstledere pekte pa at de nye medlemmene av ledernettverkene mottar veiledning
ved at de gjerne nye stiller mange sparsmal og far svar fra de mer erfarne. De beskrev dette
som en slags mentorordning. Saker som ble nevnt var ansettelsessaker, gkonomi, pedagogiske
utfordringer, inspeksjonsplaner, timeplaner, hvordan organisere spesialpedagogisk tilbud osv.
Her kan de dele sine tanker og erfaringer i ledernettverket. Dette fgrer ogsa til at deltakerne i
ledernettverkene far innsyn i hvordan de andre enhetene blir drevet i sin bydel. En leder
papekte at ved 4 sitte i slike ledernettverk og dele erfaringer, kunne det fare til at det oppleves
lettere a ta kontakt med de andre lederne hvis en star fast i saker i hverdagen. En var sa
spesifikk i sin forklaring at vedkommende mente at det var samfunnsmandatet de var palagt
som var hovedmotivasjonen til a sitte i ledernettverket og dette gjaldt alle ledere uansett
fartstid.

En rektor beskriver sin erfaring med sitt ledernettverk:

[...] sd opplevde jeg fra forste dag at nettverket var pd tilbudssida. Og ... det har bare
utvikla seg, sa jeg tenker at alle de sparsmalene — altsa, - som leder sa sitter du
ganske ensom. Du har et fagteam eller fagledere eller inspektgrer og administrasjon
og ei ledergruppe rundt deg, men det er noen ting som pa en mate gar litt pa deg som
person og hva du lurer pa og hva du tenker, og det er nettverket som pa en mate du
kan — kan ta opp sanne ting i. Fordi at jeg opplever at vart nettverk er et nettverk hvor
vi faktisk alle gnsker hverandre vel. Det er ikke noen konkurranse. Vi heier pa
hverandre nar vi gjar det bra, og vi trgster hverandre nar vi gjar det darlig.

Interne tjenester blir invitert til nettverksmater etter behov. Et eksempel her er fagpersoner fra
Trondheim kommunes byarkiv som gjennomfarte opplearing i arkiveringsrutiner pa et av
mgtene. Et annet eksempel er representanter fra personaltjenesten som kom for & ha
oppleering i ansettelsesprosedyrer. Disse besgkene blir oppfattet som positivt av de
enhetslederne so tok opp dette i intervjuene. Prosedyrer og rutiner kan endre seg raskt i en stor
organisasjon, sa de interne tjenestenes besgk kan fungere som en kanal til oppdatering og
opplaring.

Et par av lederne i oppvekst nevnte ogsa at ledernettverkene kunne fungere som
«sgppelbgtte». Med dette menes at deltakerne bruker nettverksmgtene for & tamme seg for
negative tanker eller frustrasjon. Det ble ogsa nevnt at ledernettverkene kunne bli en
«syte/klageklubb». Noen av respondentene hevdet at dette avhang av kulturen i nettverket.
Stram mgtekultur gir mindre rom for klaging, men om rammene er lgsere, vil det kunne bli
mer klaging og negativitet. En enhetsleder hevdet at det ogsa kommer an pa hvem som sitter i
ledernettverket og at det er personavhengig hvorvidt en bruker nettverksmegtene til a klage pa

85



andre eller omgivelsene. Om nettverket har uformelle ledere som ofte tar ordet og dermed
legger premissene for refleksjonen pa matene, kunne det lett ogsa oppsta en negativ kultur
internt i nettverket.

Tema og innhold pa nettverksmgatene for
oppvekstlederne

Lederstatte
Hgringsinstans
Erfaringsdeling
Refleksjon

Tabell 7, oversikt over tema og innhold pa nettverksmgter for oppvekstlederne

Ser vi pa likhetene mellom hva helse -og oppvekstlederne uttrykker om ledernettverkenes
funksjon, er det klart deres funksjon som stgtte for den enkelte leder som klarest blir uttrykt i
intervjuene. Det er nettopp lederstatte det snakkes mest om og blir nevnt flest ganger av alle
funksjonene nettverkene har. Eksempler pa lederstatte som respondentene var opptatt av er
stgtte og rad i vanskelige personal/bruker/pargrendesaker, lov til & temme seg for
frustrasjoner, tips og rad i konkrete saker. Et annet poeng er at ledernettverkene bestar av kun
andre ledere, noe som gjar det til et sted hvor de kan legge av seg leder- og arbeidsgiverrollen
de har ovenfor sine ansatte. Selv om vi ser at ledernettverkene fungerer litt ulikt, opplever
lederne lederstatte i stor grad, ogsa i de tilfellene hvor respondenten hadde enkelte
innvendinger mot kulturen innad i nettverket. Dette forteller oss at nettverkene som en arena
for personlig og faglig statte og radgivning, har et sterkt fotfeste innenfor bade helse og
oppvekst i Trondheim kommune.

Noe av det som skiller funnene fra oppvekstlederne og helselederne er at oppvekstlederne
oftere nevnte at det er ensomt a vere leder.

Sitatet nedenfor en fra en barnehagestyrer som reflekterer over hvorfor vedkommende setter
sa stor pris pa nettverket sitt:

Jo, det betyr — for jeg — jeg syns ikke jeg har noen leder. Ikke sant — fordi at jeg syns
jeg blir veldig alene.

En forskjell mellom ledernettverkene i oppvekst og helse er ogsa graden av bruk av interne
tjenester. | modellen nedenfor har vi samlet de interne tjenestene enhetslederne forholder seg
mest til.

@konomi & budsjett Personal Diverse
@konomitjenesten Personaltjenesten Byarkivet
Lannstjenesten Arbeidsmiljgenheten IT-tjenesten

Tabell 6, oversikt over bruk av interne tjenester
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Helselederne snakker i starre grad om hvor ofte interne tjenester deltar pa nettverksmatene
enn det oppvekstlederne gjer. Oppvekstlederne nevnte at det kan forekommer at de interne
tjenestene deltar etter invitasjon fra ledernettverket selv. Et av nettverksmgtene vi observerte
hadde som tidligere nevnt besgk av en representant fra personaltjenesten som informerte om
en ny «praksisbank». Innen helse kan det virke som det er mer forventet at interne tjenester
deltar pa saker i mgtene.

En annen ulikhet er hvorvidt det er mateplikt pa nettverksmgtene. Blant helselederne var
mateplikten besluttet av kommunaldirektgren, noe kommunaldirekteren for oppvekst ikke har
gjort ovenfor sine enhetsledere. Vi fikk ogsa klart inntrykk gjennom intervjuene at deltakelse
av kommunaldirekter og fagstab pa nettverksmatene var betydelig hgyere innen helse enn
innen oppvekst.

Oppsummert kan vi langt pa vei si at funksjonene for ledernettverkene er de samme i begge
sektorene. Alle enhetslederne nevner lederstgtte, interne tjenester, hgringer og
erfaringsdeling som sentrale funksjoner ledernettverkene dekker. Av ti respondenter viste de
fleste positive holdninger til ledernettverket sitt. Noen hadde likevel opplevd en darlig kultur i
ledernettverket der «sutring og klaging» er utbredt og at & hevde sin egen mening ikke alltid
ble godt mottatt. Dette avhenger i fglge de aktuelle respondentene av hvem som sitter i
nettverkene. Sterke uformelle ledere ble nevnt som en av grunnene til at klimaet ikke var
godt. Samlet sett kan vi vel si at ledernettverkene har en sentral rolle nér det gjelder & gi
lederne det de trenger av faglig pafyll, og at nettverkene bidrar med viktige former for
lederstatte som lederne hevder er essensielle for a kunne sta i en krevende jobb.

5.2.3 Holdninger til ledernettverkene
For & fa et mer spesifikt inntrykk av enhetsledernes forhold til ledernettverkene, var et av
undertemaene i intervjuguiden nettopp holdninger til ledernettverk. Sparsmalene var:

Det mest positive med a sitte i ledernettverk
Eksempler pa hva nettverket kan bidra med til lederne
Motivasjon for a sitte i ledernettverk

Hvilke behov nettverket dekker

Hvilke behov nettverket ikke dekker

Eventuelle negative falger av a sitte i ledernettverk

SR A

Vi fikk relativ god kjennskap til respondentenes holdninger til ledernettverket gjennom
intervjuene som helhet. Vi opplevde gjennom intervjuene a ha fatt svar pa en del av
spgrsmalene som hgrte inn under temaet holdninger til ledernettverkene, bade far og etter vi
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kom til dette punktet i intervjuguiden var. Vi vil likevel gi en kort fremstilling av
helseledernes og deretter oppvekstledernes holdninger, for vi foretar en sammenligning.

5.2.3.1 Helseledernes holdninger til ledernettverk.

Helselederne var jevnt over svart positive til ledernettverket sitt. Dette gjaldt bade det enkelte
kaller «det lille nettverket» og «det store nettverket». Motivasjonen kommer tydelig fra
nettverkenes funksjon som lederstgatte til den enkelte, i betydning rad og veiledning i
vanskelige saker, oppdateringer pa interne prosesser i Trondheim kommune, og muligheten til
a treffe andre enhetsledere som pa mange mater har de samme utfordringene i hverdagen.
Dette er behov som ledernettverkene dekker, og som de fleste gav uttrykk for ikke gnske a
veere foruten. Kommunaldirektaren for helse og velferd har i fglge respondentene palagt
lederne a delta pa nettverksmgtene, uten at dette ble nevnt som en form for ytre motivasjon
for deltagelse og oppmate. Nar det gjelder behov nettverkene ikke dekker, var ikke dette
enkelt & svare pa. Men noen nevnte helt spesifikke personal- eller brukersaker hvor
enhetslederen hadde fatt god og riktig hjelp av interne tjenester som for eksempel
personaltjenesten eller av vedkommendes kontaktperson i fagstaben. Ingen av respondentene
kunne nevne direkte negative falger av a sitte i ledernettverk, men det ble papekt av
nettverkene for helselederne tar mye tid, da de mates hver uke i mgter som kan vare opptil en
halv dag i gangen.

5.2.3.2 Oppvekstledernes holdninger til ledernettverk.

Respondentene fra barnehager og skoler gav mange av de sammen svarene. Motivasjonen var
i store trekk det samme; lederstette i form av rad, oppdatering og erfaringsdeling. Men enkelte
ledere mente at nettverkene i stgrre grad fungerte som lederstgtte til ferske enhetsledere. Det
ble hevdet at ganske mye tid kan ga med til & veilede og gi rad til nyansatte enhetsledere, slik
funksjonen som lederstatte ble tydeligere og mer apenbar for de «ferske». De erfarne
enhetslederne handterer dette ved & danne sine egen, mindre og uformelle nettverk av ledere
de har veert kollegaer med i mange ar. De treffes med jevne mellomrom og utveksler
erfaringer og historier de ikke ngdvendigvis er komfortable med a dele i en starre gruppe.

5.2.3.3 Likheter og ulikheter mellom helse og oppvekst.

Som sagt svarte helselederne og oppvekstlederne ganske likt pa dette temaet.
Hovedmotivasjonen for deltagelse i nettverk er de sammen for lederne i begge sektorer;
nemlig at nettverkene fungerer som en stgtte i hverdagen som enhetsleder i Trondheim
kommune. Vi kan finne mindre variasjoner, som at de respektive kommunaldirektgrene
kommuniserer ulikt om megteplikt til nettverket, uten at dette ble problematisert i seerlig grad.
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Vi fikk ogsa inntrykk av at leder innen helse treffes i mindre grupper med jevne mellomrom,
men dette ble ikke eksplisitt forklart pa samme mate som noen av oppvekstlederne gjorde.

5.3 Suksesskriterier for ledernettverk
Under tema 3/superkategori 3; suksesskriterier for ledernettverk, hadde vi laget to
underkategorier som kunne fange opp suksesskriteriene. Disse var gode nettverksmgter og
eventuelle andre mater & organisere nettverk pa. Vi har sett pa begge disse to
underkategoriene under ett.

Dette var de sentrale sparsmalene i intervjuguiden var angaende gode nettverksmeter:

1. Hva bidrar etter din mening til et godt nettverksmgte?

2. Kan du gi eksempler pa hvilke grep som kan tas for at mgtene skal vaere «gode»?

3. I hvilken grad vil du si at et godt mate er det samme som et produktivt mgte?

4. Hvem har ansvaret for at mgtene skal vare gode/produktive?

5. I hvilken grad har tema for matet/sakslisten betydning for om det blir et
godt/produktivt mgte?

6. Hva kjennetegner mgter som etter din mening ikke er gode eller produktive?

7. Nar dere diskuterer saker i nettverket; hvor ligger din lojalitet?

8. Nar dere diskuterer saker i nettverket; hvor oppfatter du at andres lojalitet ligger?

9. Pahvilken mate bidrar du til at nettverksmgtene blir gode?

10. Hvordan sikrer du at sakene du ser pa som viktige blir fulgt opp?

5.3.1.1 Enhetsledere i helse om gode nettverksmgter
For & fa en bedre oversikt har vi sett pa hva helselederne og oppvekstlederne sa hver for seg.

Enhetslederne i helse trakk fram strukturerte mgter som et suksesskriterium for
ledernettverket de satt i. De la vekt pa at formelle mgteinnkallinger, fyldige referat og god
ledelse under selve mgatet var sentrale kriterier for suksess. En god mgteinnkalling har en god
saksliste, og god mgteledelse er hvor alle deltagerne far ordet og gitt muligheten til & si sin
mening. Et godt mate er et mgte hvor det er rom for a ta opp alle slags saker. En enhetsleder
pekte nettopp pa mangelen av god ledelse som arsaken til at ledernettverket ikke fungerer
optimalt. Det ble ogsa nevnt at for mye utenomsnakk er et hinder for et godt mate.

Et annet suksesskriterium er at sakene som blir tatt opp pa matene er kjente for deltakerne og
at de faler eierskap til sakene. Sakene ma veere matnyttige, - altsa saker som gir hjelp i den
enkeltes lederskap. Det ma fales nyttig a delta; er det ikke saker som gir positivt pafyll
opplever lederen a bli demotivert.
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Noen ledere i helse pekte pa antallet deltakere i nettverket er avgjerende for om det er et godt
nettverk eller ikke. Et suksesskriterium er altsa at de ikke er for mange deltakere i
ledernettverket. Alle deltakerne ma bidra og det ma veere en gjensidighet der alle kan gi eller
fa noe av nettverksmgtene. Lederne i helse sa ogsa noe om at alle burde stille pa mgtene, noe
som i seg selv er et kriterium for at matet skal oppleves positivt. Det er ulikheter mellom det
enkelte nettverk hvorvidt alle mgter pa matene eller ikke. | de nettverkene ikke alle deltar, er
dette et irritasjonsmoment for resten av medlemmene. Det ble ogsa pekt pa at det at
ledernettverkene har bestatt over lang tid er sentralt for suksessen for nettverket. En
enhetsleder pekte pa at radmannens fagstab deltar i ledernettverkene og at dette er positivt for
nettverket. Da fikk de en «insider» som kunne si noe om hva som rarte seg pa radhuset.

Og jeg er jo veldig opptatt av at de SKAL veere med. Ogsa i det lille nettverket bar det
vaere med en — Det har jo med at .. med ting vi opplever sa vil vi — sa vil vi ha bade en
budbringer og en litt sann informant, hva skjer, hva er tonen i Radhuset nd, liksom?
Sa jeg er av de som aldri vil ha lukka system, jeg vil alltid ha med — sa jeg har
bestandig snakka varmt for det.

Et gnske fra en enhetsleder, var en uttalelse fra kommunaldirektgren om hvordan
ledernettverkene skal fungere. Kommunaldirektgren for helse og velferd falger i dag med pa
hvilke saker som tas opp i ledernettverkene og engasjerer seg i de sakene hvor han mener det
er behov for hans deltagelse.

Strukturerte mgter
God ledelse

Matnyttige saker

Fale eierskap til sakene
Antall deltagere

o  Oppmgte

Suksesskriterier for nettverk
i folge helselederne

Tabell 9, oversikt over suksesskriterier i falge helselederne

5.3.1.2 Enhetsledere i oppvekst om gode nettverksmgter

Oppvekstlederne pekte pa at relasjon over tid mellom deltakerne er et suksesskriterium for
ledernettverkene. En av respondentene delte suksesskriterier for nettverk inn i tre momenter;
input, erfaringsdeling og refleksjon, gjengitt i sitatet nedenfor:

Nei, for meg har — for meg har — hvis du sier det perfekte nettverksmgtet — Jo, da
tenker jeg — ofte sa kan det vere noe faglig input der pa en eller annen mate.

Det finnes en sann inputbit.

Eksternt eller ...internt? (intervjuer)

Altsa - ... Eh — Det kan vare bade eksternt og internt.
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At det finnes noe pa input, at det er — at det foregar noe refleksjon over en eller annen
tematikk ... og at det er en viss grad av erfaringsdeling ...

Altsa hvis de tre elementene — sann input, refleksjon, erfaringsdeling er der .. i et eller
annet omfang, sa syns jeg det er viktig i alle nettverk.

Jeg vil alltid sgke at de tre tingene er pa plass. Og gjerne at refleksjonen skjer rundt
inputen, f.eks. Det er jo helt greit.

Flere oppvekstledere nevnte pa dette med takhgyde. De mente at god takhgyde til & ta opp det
meste og tolerere ulike meninger er et suksesskriterium for nettverkene. Det ble nevnt av en
enhetsleder at kjemien mellom medlemmene i nettverket var viktig. For a kunne fa til en apen
kultur der alle falte seg ivaretatt, ma kjemien stemme. Et nettverk er sarbart dersom det ikke
fungerer mellom lederne ble det sagt. Under dette punktet ble det ogsa nevnt at det sosiale er
viktig, -det & ha mgater der en kan dele et maltid og ha uformell prat og le sammen ble
fremhevd som sentralt. Et godt nettverksmgte ble beskrevet som et mgte med god stemning.
Det ble snakket om «utenom-praten» og hvor viktig nettopp denne er. Ved a ha tid og
mulighet til den uformelle praten kan en ga mer i dybden pa sakene. Et suksesskriterium var
om deltakerne i nettverkene tar seg tid til & bli kjent med hverandre. En leder som opplever
sitt ledernettverk som ikke godt, pekte akkurat pa dette med 4 ta seg tid til a bli kjent. Denne
respondenten opplever at nettverket vedkommende sitter i, ikke har prioritert dette og dermed
er det heller ikke kultur for & melde saker som av natur vil kreve noe takhgyde.
Vedkommende hevdet at hvis dette ble prioritert fremover, sa kunne det bli et fungerende
nettverk. En annen fortalte at det var som om & «komme hjem» nar vedkommende magtte sitt
ledernettverk. Denne lederen faler seg sveert trygg pa de andre deltakerne i ledernettverket.

Et suksesskriterium for oppvekstlederne er selve strukturen pa ledernettverkene. Det ble pekt
pa at det bar vere flat struktur og at leder av nettverket fungerer mer som en administrator av
rammene for nettverkene. Likevel er det gnskelig at det skal vare god ledelse av selve mgtene
der det ikke ble for mye “fjas og tull” eller utenomsnakk. Har ikke ledernettverkene stram
struktur kan det lett bli en «klage -og syteklubb» som ingen egentlig gnsker. God mgteledelse
vil gjare det enklere for alle a slippe til med sin mening.

Nedenfor et sitat av en barnehagestyrer om nettopp ledelse av nettverksmgtene:

En formell ledelse er faktisk helt ngdvendig, ellers sd er det helt [ ...]
Ja, kan du si litt om det? (intervjuer)

Nei, det er jo bare ledere —

Og alle sammen har uhorvelig mye a si.
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Sd det er faktisk ganske ... Det er ganske heftig d lede dem, altsa.

Fordi at de — alle sammen har sa innmari mye de skal si. S& hvis du ikke har en
VELDIG streng mgteledelse sa tar det fullstendig av.

Da gar dere ut av sakslista? (intervjuer)

Ikke — Ja, det ogsa. Men s er det sann at da er det den sterkeste rett i forhold til &
komme til, faktisk.

Og det er fordi at det er sa innmari mye sterke folk.

Ja. Men lederne mates jo i alle andre slags fora ogsa (intervjuer)

Ja, ja. Men akkurat i det nettverket der sa er det veldig, veldig behov for stram
mgteregi, faktisk.

For & vere enige om hvilken struktur en skal ha i ledernettverkene, var det en respondent som
fortalte at de har en arlig runde pa deltakernes forventinger til hva ledernettverket skal vaere
og hva dette vil kreve av det enkelte medlem. Ved a gjennomfare en slik runde klarer de &
holde fast ved en struktur som alle kan fale eierskap til. Et slikt arlig stoppunkt gjar det ogsa
enklere a ivareta en kultur der alle blir mgtt pa en god mate. En respondent hevdet at en slik
fast struktur er helt ngdvendig i sitt ledernettverk, da det er mange sterke ledere som har mye
a bidra med i de fleste saker. Sa for at ingen skulle fale seg overkjart eller forbigatt, er streng
struktur ngdvendig for & begrense taletiden pa enkelte.

Det er forventet at en deltar pa nettverksmgtene, og det blir ikke searlig godt mottatt om noen
apenbart velger bort nettverksmgtene gjentatte ganger. Oppvekstlederne vi intervjuet hevdet
de faler seg forpliktet til & delta. Et suksesskriterium er om deltakerne prioriterer
ledernettverkene foran andre gjeremal sa langt det lar seg gjere. Likevel er det forstaelse for
at et mgte blir valgt bort til fordel for presserende saker pa egen enhet. Et flertall av lederne
fra barnehage og skole uttrykte at de gledet seg til & ga pa nettverksmgtene, men enkelte av de
mest erfarne uttrykte at det ogsa kan oppleves som en plikt & mgte. Disse respondentene
kunne kjenne pa at de ikke far like mye igjen for & delta som de som var «ferskere» i jobben.
Andre sa det pa en annen mate, og snakket om at det faltes bra a kunne vere til hjelp for
andre ledere, - disse lederne papekte nettopp at et ledernettverk sammensatt av deltakere med
ulik fartstid er et suksesskriterium.

Et annet suksesskriterium som ble nevnt var at det sitter ledere fra samme fagfelt i
ledernettverkene. Dette var nevnt av flere ledere innen oppvekst. Et annet suksesskriterium
var at ledernettverkene bestar av deltakere som har samme stilling, altsa enhetsledere. Det
gjer det enklere a finne saker som kan veere av interesse for alle. Felles stilling gjer det ogsa
enklere a sette seg inn i hverandres daglige utfordringer.
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Suksesskriterier for nettverk
ifglge oppvekstlederne

Faglig input
Refleksjon
Erfaringsdeling
Takhgyde
Kultur

Bli kjent

Flat struktur

o God mgateledelse

Tabell 10, oversikt over suksesskriterier i fglge oppvekstlederne

5.3.1.3 Likheter og ulikheter mellom helse og oppvekst

Oppsummerer vi det lederne innen helse og oppvekst har sagt om suksesskriterier, finner vi
bade ulikheter og likheter. En ulikhet var at oppvekstlederne snakket mer om dette med a bli
kjent med deltakerne i sitt ledernettverk og hvor viktig dette er. Det ble ogsa sagt at & ikke
kjenne hverandre godt kan bidra til at nettverket fungerer darligere. Det er ogsa ulikheter nar
det gjelder hyppigheten av mgter. Helse har ukentlige mater, mens lederne i oppvekst mgtes
en nettverk en gang i maneden. Dette kan veere arsaken til at oppvekstlederne synes mer
opptatt av & bli kjent med hverandre, da de mates sjeldnere.

Likhet finner vi ved at ledere fra begge sektorene synes det er positivt at deltakerne i
nettverkene kommer fra samme fagfelt, altsa at barnehagestyrere sitter i nettverk med andre
barnehagestyrere, rektorer sitter i nettverk med andre rektorer, ledere for hjemmetjenesten
sitter i nettverk med andre ledere i hjemmetjenesten osv. Ingen av dem gnsker a endre pa
dette. En annen likhet handler om mateplikt pa nettverksmgtene. Innen oppvekst blir det
fremsatt gnske om at kommunaldirektagren for oppvekst og utdanning skal formalisere
nettverkene og samtidig innfgre mgateplikt. Det er mgateplikt for lederne i helse, men i
intervjuene kommer det frem at det er enkelte som ikke mgter likevel, noe som skaper stor
frustrasjon hos de andre nettverksdeltakerne. Det er altsa et suksesskriterium at alle mgter i
sine respektive ledernettverk.

Struktur pa ledernettverkene var noe som kom opp i intervjuer med ledere fra begge sektorer.
Lederne pekte pa at det er behov for struktur pa mgtene, som for eksempel formelle
mgteinnkallinger med gode sakslister, god ledelse av nettverksmgtene og at mgtene holdt det
oppsatt tidsskjemaet. Oppsummert sa var det flere likheter enn ulikheter nar det gjaldt temaet
suksesskriterier for ledernettvek.

5.3.1 Alternative mater a organisere nettverk pa
Vi gnsket 4 fa hare ledernes tanker om eventuelle andre mater ledernettverkene kan
organiseres pa. Vi mente dette kunne hjelpe oss a forsta hva som eventuelt kan endres, eller
hva lederne selv er villige til a endre pa. Ogsa her stilte vi med et utvalg sparsmal for a fa

belyst temaet godt.
93




1. Kan du se for deg alternative mater a organisere ledernettverk pa?
2. | hvilken grad ser du for deg at det kan gjares endringer innen eksisterende rammer?
3. I'hvilken grad ser du for deg mer radikale endringer?
4. Ser du at det eksisterer noen argumenter for a avvikle ledernettverkene?
5.3.2.1 Forslag fra helselederne, alternative mdter d organisere nettverk pa

Forslag til endring fra en helseleder var a redusere antallet nettverksmgter fra en gang i uken
til en gang i maneden. Det a bruke opptil 10-20 % av stillingen sin opplevdes ikke som god
ressursutnyttelse. Mgtene kan vare i 4-6 timer hver uke, og medregnet reisetid frem og tilbake
kan det fort g2 med narmere en arbeidsdag. Men nettopp at det var ukentlige mater ble
beskrevet av en annen leder som et suksesskriterium. Denne respondenten mente at de har
sapass mange ad-hoc saker i helsesektoren, og derfor har behov for @ mgtes ofte. Et annet
forslag til endring som kom opp, var a redusere antall deltakerne i selve nettverkene til 7-8
stykker. Det oppleves som et mer passende antall deltakere, da det er enklere & la alle fa si sin
mening og bli bedre kjent med hverandre med feerre medlemmer. Et tips til endring handlet
om meta-kommunikasjon. A ha som tema om hvordan en skal kommunisere med hverandre i
ledernettverkene kan komme til & gi bedre kvalitet pa matene.

Forslag fra helselederne om e Redusere antall nettverksmgter
alternative mater a e Redusere antall deltagere
organisere nettverk pa e Metakommunikasjon

Tabell 11, oversikt over forslag pa alternative mater & organisere nettverk pa fra helselederne

5.3.2.2 Forslag fra oppvekstledere, alternative mdter d organisere nettverk pa
Ledernettverkene oppleves som viktige fora. Det ble nevnt at det er et gnske om at ogsa
kommunaldirekter kunne delta pa nettverksmgtene av og til, noe som vil styrke dialogen
mellom kommunaldirekter og enhetslederne. Det ble ogsa uttrykt at det hadde veert en
forbedring om kommunaldirektaren hadde kommet med en klar forventing i lederavtalen om
at alle ledere skal delta i ledernettverkene. Det var ogsa et gnske om at ledernettverkene
kunne bli satt pa organisasjonskartet i Trondheim kommune, slik at de blir et mer formelt
organ. Et par ledere innen oppvekst pekte som sagt pa starrelsen pa ledernettverkene. En av
respondentene var sa tilfreds med ledernettverket sitt og uttrykte at det var ikke en ting som
vedkommende kunne tenkt seg a endre pa i forhold til ledernettverkene.

Andre foreslo at deltakerne i nettverket ble satt sammen fra ulike fagfelt, - fra barnehage,
skole, barnevern og pedagogisk-psykologisk tjeneste. Pa den maten vil nettverkene bli
tverrfaglige. Selv om dette ble foreslatt som en mulig endring, var det ikke aktuelt for dem a
awvvikle ledernettverkene slik de er organiserte i dag.

94




Forslag fra oppvekstlederne
om alternative mater &
organisere nettverk pa

Deltagelse av kommunaldirektar
Klare forventninger

Nettverk pa organisasjonskartet
Antall deltagere

o Tverrfaglig

Tabell 12, oversikt over forslag pa alternative mater & organisere nettverk pa fra oppvekstlederne

5.3.2.3 Sammenligning mellom helse og oppvekst

Ledere fra begge sektorene synes a veere enige om a beholde nettverkene slik de er i dag.
Mulige andre mater a organisere ledernettverk pa var et tema de gjerne ville reflektere rundt,
og da dreide forslagene seg om a opprette tverrfaglige nettverk, eller a redusere antall
medlemmer i nettverkene slik de er i dag. Men det ble presisert at tverrfaglige nettverk i
tilfelle matte komme i tillegg til dagens nettverk, og ikke erstatte dem. Begge parter var ogsa
inne pa a redusere antall deltagere, men dette fremkom ikke som et unisont gnske fra hverken
helse- eller oppvekstlederne. Kommunaldirektar for hel sig velferd har uttrykt et tydelig krav
om deltagelse i nettverkene, og dette var noe enkelte oppvekstledere kunne gnske at
kommunaldirektaren for oppvekst og utdanning ogsa kunne gjgre. Ellers opplevde vi gjennom
flere intervju at nettverkene pa oppvekstsiden jevnlig reflekterer over innhold og
kommunikasjon i nettverkene sine. Dette var noe enkelte helseledere ogsa kunne gnske at ble
gjort i deres nettverk.

5.4 Utfordringer i offentlig sektor
Under tema 4/superkategori 4; utfordringer i offentlig sektor, hadde vi laget to
underkategorier som handlet om hvilke utfordringer lederne mente offentlig sektor stod
ovenfor. Vi kalte underkategoriene for utfordringer og lgsninger.

5.4.1 Utfordringer og floker i det offentlige
For & fa en forstaelse av enhetsledernes egne opplevelser av de mest sentrale utfordringene
offentlig sektor star ovenfor i dag, ville vi sparre respondentene hva de anser er de mest
sentrale utfordringene innen deres sektor. Det var ogsa viktig for oss a hgre respondentens
refleksjoner over hvilke utfordringer som ogsa harer hjemme i andre etater eller sektorer.
Nedenfor falger en kort oversikt over de mest sentrale spgrsmalene i intervjuguiden:

Hva er etter din mening de starste utfordringene innen din sektor i dag?

I hvilken grad er disse utfordringene felles med andre deler/etater av kommunen?
| hvilken grad bidrar ledernettverk til & lgse disse utfordringene?

Et «wicked problem» er definert som [...], 1 hvilken grad ser du slike
problemer/utfordringer i din sektor?

Hobde
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5.4.1.1 Utfordringer slik enhetsledere i helse ser det
Helselederne kom med flere eksempler pa utfordringer de mener offentlig sektor star ovenfor.
Det eksemplet som ble nevnt oftest var gkonomi, -dette ble nevnt av samtlige helseledere. De
uttrykte at det er svaert vanskelig a gi gode, kvalitetssikrede tjenester med de ressurser de har
til radighet. Som en leder uttrykte, sa vet alle fagfolk hva en bar gjare, -altsa pa hvilket niva et
godt og forsvarlig helsetilbud ber ligge pa. Ved ikke & kunne holde dette nivaet kjenner de pa
utilstrekkelighet i jobben sin. Kompetanseheving i form av kurs og etterutdanning hos
personalet er vanskelig med smale rammer, og et personale som ikke holdes faglig oppdatert
er i seg selv en fare for kvaliteten pa tjenestene.

Darlig gkonomi kan ogsa fare til vanskeligheter med a fglge lover og regler. Et eksempel her
er & folge palegg om sykepleiertetthet nar ressursene er trange. De opplever at de har mange
awvik pa lovverk, noe de hevdet preget den kommunale helsetjenesten. Spesielt er
utfordringen med sykepleiertettheten pa sommeren en utfordring. Dette ble nevnt av flere
helseledere. De snakket ogsa om at de konkurrerte om de samme fagfolkene. Et tiltak som ble
foreslatt var a opprette en sykepleierpool som kunne dra rundt pa alle enhetene, - da kunne
enhetene selv slippe a bruke tid pa a rekruttere og kappes om de samme sykepleierne.

«Turn-over» og rekrutering ble ogsa nevnt som en utfordring av helselederne. Lederne
opplever at mange ansatte slutter av ulike arsaker. Arsakene kan like gjerne ligge utenfor
organisasjonen som innenfor. Eksempler kan veere at de har jobbet pa en institusjon mens de
var under utdanning, og ville reise hjem nar utdanningen var fullfert. Eller at de fant
kjeerligheten og flyttet etter kjeeresten. En leder beskrev nettopp dette og sa at som regel flyttet
de kvinnelige ansatte etter kjeerestene sine. De ansatte forklarte dette med at det var enkelt a fa
seg jobb overalt, -sa de sier opp stillingen sin i Trondheim kommune og flytter etter. Nar det
er ettersparsel etter for eksempel sykepleiere sa vil en automatisk fa «turn-over» ble det
forklart. Hagy «turn-over» fgrer til at helselederne bruker mye tid pa rekrutering. Forslag pa
lasning her er allerede satt i gang av Trondheim kommune. Det kom frem at det var tilsatt en
egen person som skal jobbe med rekrutering til helseenheter i kommunen, men enhetslederne
vi snakket med, hadde enna ikke opplevd noen effekt av dette grepet, men hadde hap om at
det skulle bli bedre til sommeren.

Helselederne kunne ogsa fortelle at de sliter med omdgmmet innen helsefagene og opplever at
mange ikke vil jobbe innenfor den kommunale helsetjenesten. Dette gjar rekruteringen enda
mer vanskelig og utfordrende. De opplever at de elevene som sgker helsefag ofte har dette
som sitt sistevalg i sekeprosessen mangler motivasjon for a jobbe innenfor helsefag. En
respondent fortalte at de fikk elever som ofte var svake i norsk skriftlig og manglet empati og
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ydmykhet i mgte med brukerne. Et eksempel som kom frem her var nar det forekom
feilmedisinering i den grad at medisiner ble avglemt, sa kunne lederen oppleve at disse
elevene og nyansatte bare trakk likegyldig pa skuldrene. Lederen mente at en del
helsefagelever og nyansatte manglet stolthet for faget sitt, noe som ikke bidrar til et bedre
omdgmme.

Utfordringer i offentlig
sektor ifglge helselederne

Mangel pa ressurser

Falge palagte retningslinjer, regler og lover
Awvik pa lovverk

Riktig kompetanse

«Turn-over»

Rekruttering

e  Omdgmme

Tabell 13, oversikt over utfordringer i offentlig sektor i falge helselederne

5.4.1.2 Utfordringer slik enhetsledere i oppvekst ser det
Gar vi over til oppvekst, sa ble det ogsa her nevnt noen eksempler pa utfordringer offentlig
sektor stod ovenfor. Ogsa oppvekstlederne var opptatt av mangelen pa ressurser, og pekte pa
det paradokset at jo mer kompetente de ansatte er, desto mer resurser er det behov for. Dette
ble forklart med at dyktige fagfolkene avdekker flere krevende tilfeller i skolen eller i
barnehagen. Dette krever igjen at de far flere saker & jobbe med, og er mer borte fra elevene i
skolen eller barnegruppene i barnehagen. Dette krever igjen midler til vikarbruk, noe
enhetslederne ikke fgler de har nok av. Nedenfor er et sitat av en rektor som pekte pa
balansen, eller mangelen pa sadan, mellom fag og skonomi:

@konomi har aldri veert et pedagogisk prinsipp.

En annen utfordring som lederne i oppvekst s3, var dette med helhetlig leeringslgp. Flere
ledere pekte pa at samarbeidet mellom barnehage-skole, barneskole- ungdomsskole og
ungdomsskole- videregaendeskole ikke var godt nok, enkelte ledere hevdet det er ikke-
eksisterende. En leder nevnte «drop-out» under dette punktet og henviste til at et darlig
samarbeid mellom etatene kan resultere i frafall i videregaende skole som ble beskrevet som
en utfordring offentlig sektor har.

En annen utfordring som ble nevnt, var a ta vare pa det som har fungert i sektoren frem til na.
Denne enhetslederen opplever at det kommer mange nye og moderne ideer, som blir presset
igjennom fra politikere og samfunnet forgvrig. Under falger et sitat fra en rektor angaende
stadige endringer i skolen som ikke ngdvendigvis farer til en bedring av kvaliteten i skolen:

Jo altsa — altsa det som jo — det som jeg opplever som den stgrste utfordringen sann i
det store og hele — altsa oppvekst er jo EN ting. Men hvis dere ser pa hvor stor
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oppmerksomhet skole har i den offentlige debatten — s& mye synsing det er rundt, sa
mye regelverk som er pa alt mulig — pa alle mulige nivaer, egentlig — som vi ma
forholde oss til, sa er det ekstremt mye faringer i systemene vare, ikke sant.

En annen respondent snakket om at mange mener de er berettiget til 8 mene noe om skole,
siden alle har fgrstehandserfaring med skoleverket fra barndommen, og dette kan resultere i
en del merkelige utspill. Et eksempel pa dette kunne vaere det store faglige fokuset i skolen vi
na opplever i Norge. Det er en utfordring for offentlig sektor, i falge vedkommende
enhetsleder, -at skolen har for lite fokus pa hele mennesket, og er for fokusert pa det enkelte
faget. Dette fokuset er ikke det fokuset skolefolket gnsket hevdet vedkommende, men noe
som politikere og samfunnet for gvrig presset frem.

En oppvekstleder pekte pa at det var viktig at profesjonene fikk holde pa fagkunnskapen sin,
og at denne kunnskapen skal legge grunnlaget for utviklingen i sektoren. Vedkommende
hevdet at fagprofesjonene tapte for gkonomiske argumenter nar valg skulle foretas pa politisk
niva. Eksempler pa dette var laerernes arbeidstid, apne skoler og faglaerer kontra
heldagslareren.

En leder innenfor oppvekst snakket om dette med synet pa barn og laering som en utfordring.
Med dette mente lederen hvordan et godt leeringsmiljg for et barn bar veere. Her mente
lederen at mye godt og viktig samarbeid mellom barnehage og skole kunne finne sted, men at
en ikke har sett seg i stand til & legge til rette for en slik kompetansedeling. Pa dette punktet er
altsa utfordringen av en ikke larer av hverandre pa tvers av barnehager og skoler.

Utfordringer i offentlig
sektor i falge
oppvekstlederne

Mangel pa ressurser

Helhetlig leeringslap

«drop-out»

Profesjonenes kamp for fagkunnskapen
e Leringssyn i barnehage og skole

Tabell 14, oversikt over utfordringer i offentlig sektor i falge oppvekstlederne

5.4.1.3 Likheter og ulikheter mellom utfordringer i helse og oppvekst
En oppsummering viser at utfordringer med gkonomien er noe helse- og oppvekstlederne har
til felles. Lederne innenfor begge sektorene peker pa trange rammer og for lite resurser.
Begge sektorer sier ogsa noe om at ansatte ser hva de bar gjere, men har ikke ressurser til a
utfgre det. Dette gjar at ansatte faler de ikke strekker til.
Her ser vi at ulikheten mellom helse og oppvekst er starre enn ved refleksjonene rundt
suksesskriteriene. Lederne i helse sliter med omdgmme og rekrutering, mens lederne i
oppvekst mener de sliter med sterk patrykk utenfra om innholdet i skolen, helhetlig lzringslap
0g «drop-out».
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5.4.2 Legsninger
Nar en ber kompetente enhetsleder peke pa sentrale utfordringer i sektoren, er det naturlig a
be dem reflektere rundt mulige lgsninger ogsa. Dette vil kunne gi oss innsikt i pa hvilken mate
enhetslederne veger a «angripe» utfordringer de star ovenfor, og hvorvidt en velger lgsninger
innen sin egen etat eller sektor, eller ser etter saimmenhenger utenfor sitt eget arbeidsomrade.
Dette er de mest sentrale spgrsmalene fra intervjuguiden var:

1. Hvordan tenker du vi best kan lgse de starste utfordringene innen din sektor/innen
kommunen/innen offentlig sektor?

2. 1 hvilken grad kan vi best finne lgsninger pa de ulike «wicked problems» du skisserte
tidligere?

3. Hvordan tror du ledernettverkene kan bidra til & lgse utfordringene?

4. | hvilken grad bidrar ledernettverkene til & gke kvaliteten pa tjenestene kommunen

yter?
5. Hva slags hindringer slik du ser det ligger i veien for a lgse disse utfordringene?

5.4.2.1 Forslag pa lgsninger fra enhetsledere i helse
Oppvekstlederne hadde noen tanker om mulige lgsninger. Bedre gkonomi ble nevnt, men ble
avfeid av respondentene selv etterpa, som et uoppnaelig anske.

Enkelte var inne pa tanken om nettverk pa tvers av faggruppene, ikke bare innenfor helse,
men nettverk sammensatt av flere faggrupper i kommunen. Flere fortalte om sin deltagelse i
Trondheim kommunes lederutviklingsprogram som gikk over flere ar. Her deltok enhetsledere
fra alle kommunens faggrupper i en felles kursing i ledelse. Programmet la opp til mye felles
refleksjon, som mange fortalte de hadde stort utbytte av. Samlingene gav enhetslederne
mulighet til & bli kjent med ledere fra andre type enheter, og noen av respondentene foreslo at
de skulle gjenoppta kontakten med de andre deltagerne.

Utfordringen med a skaffe nok kompetent personale er i falge flere helseledere stor. For &
bate pa dette var det flere som reflekterte over muligheten for enda tettere kontakt med
ungdomsskoler og videregaende skoler i nseromradet. Om ikke det ble opprettet formelle
nettverk, ville faste mgtepunkt veere noe helselederne ville vurdere.

Et annet forslag var a besgke og forelese oftere pa helsefaglinjene eller sykepleierutdanningen
om praksisfeltet. Dette for & skape starre forstaelse blant elevene og studentene om hva som
kreves for a jobbe i kommunehelsetjenesten. Sitatet under er av en helseleder som har erfaring
med slike gjesteforelesninger:

For det — for det hadde jo selvfalgelig ogsa veert en ide, at man hadde gatt inn pa

HIST, f.eks., og hatt noe — forelest — eller hatt en forelesning. Vi har vart der inne fra
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[...Jog hatt forelesning, for det er vel en gang i aret de — de ulike ... utdannelsene —
altsa lege, fysioterapi og sann — eller de slar seg sammen og har noen sanne dager
sammen. Og da har vi veert inne med en forelesning.

Lasningsforslag fra e Bedre gkonomi

helselederne e Mer kontakt pa tvers av faggruppene internt i kommunen

e  Faste mgtepunkt mellom helseinstitusjonene, ungdomsskolene og videregaende
skoler i neeromradet

e Forelesninger for elever og studenter ved helsefagutdanningene

Tabell 15, oversikt over lgsningsforslag fra helselederne

5.4.2.2 Forslag pa lgsninger fra enhetsledere i oppvekst
Bedre gkonomi var noe enhetslederne fra oppvekst var inne pa. Men respondentene som
nevnte dette, mente selv det var et gnske de ikke ville fa oppfylt. Oppvekstlederne var ikke
fremmede for & sitte i nettverk som gar pa tvers av faggruppene. Men ingen foreslo nettverk
som ogsa gar pa tvers av sektorene; som altsa involverer privat og/eller frivillig sektor. I et av
intervjuene hvor samtalen dreide seg om nettverk pa tvers av faggruppene, ble det ogsa
foreslatt at ikke bare enhetsleder skulle kunne sitte i nettverk pa tvers; like viktig var det at
faglederne gjar det, siden faglederne bade innen skole og barnehage driver mye av den
praksisnare utviklingsarbeidet pa enheten. For a forbedre overgangen mellom barnehage og
skole var det flere som foreslo mer formelle nettverk mellom barnehager og skoler i
naromradet. En barnehagestyrer hadde god erfaring med en slik ordning den gangen
Trondheim kommune var organisert i flere, ulike distrikt med hver sin distriktssjef.
VVedkommende beskriver bakgrunnen for den positive erfaringen i sitatet nedenfor:

Fordi vi satt i nettverk. Vi mattes ofte, vi vart kjent med hverandre. Vi fant et stasted
og noen felles verdier som gjorde at: men klart at det ma jo veere sann! Klart, vi ma ta
imot pd DEN maten nar dere har forberedt overgangen SANN.

Og det funka ... som hdnd i hanske.

En annen respondent pekte pa at enkelte utfordringen like gjerne kunne lgses i prosjekt, hvor
sentrale aktgrer arbeider mer intenst og malrettet mot en lgsning. Vedkommende mente dette
av og til kunne veere mer effektivt enn & mates i nettverk.

Fagteam, det vil si mgter mellom fagpersoner fra barnehagen/skolen og barnevern og
pedagogisk/psykologisk tjeneste, er en ordning som praktiseres pa bade barnehager og skoler.
Her diskuteres anonyme saker om enkeltbarn, barnegrupper, eller selve organiseringen av det
pedagogiske arbeidet pa barnehagen eller skolen. Det ble foreslatt & gke frekvensen pa disse
treffene, da de er en viktig arena for kompetanseheving og erfaringsdeling om barn,

barnegrupper og familiesituasjoner som kan volde barnehagen eller skolen bekymring.
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Lasningsforslag fra
oppvekstlederne

Bedre gkonomi

Nettverk p tvers av faggrupper i offentlig sektor
Nettverk for fagledere

Nettverk for skoler og barnehager i neeromradet
Prosjekt

e Hyppigere fagteam

Tabell 16, oversikt over lgsningsforslag fra oppvekstlederne

5.4.2.3Likheter og ulikheter mellom helse og oppvekst
Bedre gkonomi er helt klart noe som ledere fra begge sektorene setter gverst pa gnskelisten.
Samtidig var det tydelig at dette er et gnske de ikke har store forhapninger om a fa innfridd.
Helseledernes forslag om nettverk med helseinstitusjoner, ungdomsskoler og videregaende
skoler i neromradet harmonerer godt med oppvekstledernes forslag om nettverk mellom
barnehager og skoler i neeromradet. Ingen av dem var sarlig opptatt av nettverk som
innbefatter aktarer fra privat og/eller frivillig sektor. Vi bragte det pa bane i noen av
intervjuene, men det var ingen stor entusiasme for forslaget.

6. Diskusjon

Vi vil i dette kapittelet gjennomga vare tre forskningsspgrsmal som omhandler temaene
utfordringer helse og oppvekst star ovenfor, funksjoner for ledernettverk og suksessfaktorer
for ledernettverk. Hvert delkapittel vil omhandle ett forskningsspgrsmal. Hvert av disse
delkapitlene vil besta av:

1) empirisk analyse
2) teoretisk analyse
3) oppsummering

6.1 Forskningsspgrsmal 1
Vart farste forskningsspersmal lyder alts3; I hvilken grad er bruk av ledernettverk nyttig for &
lgse utfordringer sektorene helse og oppvekst star ovenfor? Om vi skal kunne svare pa
hovedproblemstillingen var om hvorvidt ledernettverk Trondheim kommune kan veere en god
arena for & lgse «wicked problems», mener vi det er viktig & sparre hva lederne for
kommunens to store velferdstjenester, - helse og oppvekst, tenker er de finner mest
presserende utfordringene i henholdsvis helse-og oppvekstsektoren.

6.1.1 Empirisk analyse
| dybdeintervju og ved observasjon av et nettverksmgte pekte helselederne pa flere
utfordringer innen sin sektor, hvor ressursmangel, vanskeligheter med a fglge palagte
retningslinjer, avvik, riktig og god nok kompetanse, «turn-over», rekruttering og omdgmme
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var de de som gikk igjen. Vi har i tillegg til intervjuene gjennomfart en analyse av
Enhetsavtalen 2013-2014 for a fa et innblikk i hva Trondheim kommune i sine sentrale
plandokument peker pa som de mest sentrale utfordringene enhetene skal forholde seg til. |
Enhetsavtalen for arene 2013-2014 ble utfordringer med folkehelse og sykefraveer utpekt som
problemomrader alle enhetene i kommunens skal forholde seg til ved & utforme egne,
tilpassede delmal og tiltak for & hjelpe kommunen oppna spesifikke malsettinger pa feltet.
Funnene fra dybdeintervju med helselederne, observasjon og dokumenter er samlet i modellen
nedenfor:

*Ressursmangel
«VVanskeligheter med & falge palagte retningslinjer

* Avvik
Funn fra dybdeintervju < o
med helseledere

*Riktig og god kompetanse
*"Turn-over"
*Rekruttering

+Omdgmme

Funn fra Enhetsavtalen < «Folkehelse
2013-2014 * Sykefraveer

-

Tabell 17, Funn fra dybdeintervju med helselederne, observasjon og dokumenter

I dybdeintervjuene med oppvekstlederne og ved observasjon av et nettverksmgate pekte
oppvekstlederne pa flere utfordringer i sin sektor. Disse dreide seg i all hovedsak om
ressursmangel, helhetlig leeringslap, leeringssyn i barnehage og skole, profesjonenes kamp for
fagkunnskapen og «drop-out». Vi ser at det er klar ssmmenheng mellom helhetlig leeringslap
og leeringssyn i barnehage og skole, men velger a referere til dem som to ulike punkt, da de
ble nevnt pa ulikt vis av ulike respondenter.

Som ved funnene hos helselederne, har vi sett pa Enhetsavtalen 2013-2014 og sett at
utfordringer med folkehelse og sykefraveer blir hentet fram som de sentrale utfordringene.
Funnene fra dybdeintervju med oppvekstlederne, observasjon og dokumenter er presentert i
modellen nedenfor:
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*Ressursmangel
*Helhetlig lzeringslep

Funn fra dybdeintervju <

med oppvekstlederne «"Drop-out”

*Profesjonskamp
*Laeringssyn i barnehage og skole

Funn fra Enhetsavtalen *Folkehelse
2013-2014 * Sykefraveer

Tabell 18, Funn fra dybdeintervju med oppvekstlederne, observasjon og dokumenter

Enhetsavtalen for 2013-2014 peker pa folkehelse og sykefravaer som utfordringer enhetsledere
skal jobbe med i den gitte perioden. Gjennom observasjonene opplevde vi at sykefravar ogsa
star pa agendaen i nettverksmgter. Folkehelse ble hverken nevnt i noen av intervjuene eller i
vare observasjoner som utfordringer offentlig sektor star ovenfor. De resterende temaene ble
omtalt og reflektert rundt i intervjuene. Slik vi beskrev i analysen i kapittel 4, er det en del
ulikheter mellom hva helselederne og oppvekstlederne mener er de sentrale utfordringer deres
sektor star ovenfor. Pa helsesiden er det omdgmme, gkonomi og rekruttering lederne nevnte
flest ganger. Det er stramme gkonomiske rammer som gir utfordringer videre pa den enkelte
helse -og velferdssenter, hjemmehjelp eller andre helseenheter.

Ser vi pa rekruttering og omdgmme kan vi si at disse to henger sammen. Siden det i fglge
enkelte respondenter ikke fglger status med a jobbe i kommunale helsetjenester, er det de
svakeste elevene som sgker seg til helsefaglig utdannelse, og med det falger manglende
motivasjonen og faglige stolthet, noe som igjen skaper et darlig omdgmme. Som en helseleder
papeker i intervjuet, -er rekruttering av sykepleiere og et darlig omdgmme et problem for
helsesektoren. Under folger et sitat hvor en helseleder reflekterer rundt nettopp dette:

Og sa gjelder det i forhold til ungdommen som rekrutteres — jeg far hgre det at veldig ofte er
denne helse — den linja pa videregaende»

Helse og miljg? (intervjuer)

Ja. Sistevalget deres. Og sa kommer de ikke inn pa& noe annet enn sistevalget sitt, ogsa ser jeg
at... det er dar—altsa... norske nordmenn — til og med de er darlig pa — i skriftlig, i norsken
sin».
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Dette sitatet peker pa hva flere ledere innen helse snakket om i intervjuene, og kan kanskije
illustrere en trend i funnene vare. Darlig gkonomi, «turn-over», rekruttering og omdgmme
henger sammen. Sma ressurser og ikke flere ansatte enn det som er helt ngdvendig etter
lovverket, farer til at mange heldefagarbeidere opplever jobben som slitsom. Dette, selvsagt
sammen med andre arsaker, farer til stor «turn-over», - altsa utskiftning av personale. Og
dette kan sees i sammenheng med de vanskelighetene en del helseledere opplever i
forbindelse med rekruttering og omdgmme, som vi har vert inne pa tidligere.

Et annet perspektiv som ble presentert i lgpet av refleksjonene rundt stramme gkonomiske
rammer i helsesektoren, var det & kunne ha ressurser nok til & gjennomfare kompetanseheving
av ansatte. Dette er en stor utfordring da de ikke har gkonomi til & sende personalet pa kurs
eller annen videreutdanning. Dette kan igjen bidra til at kvaliteten pa tjenesten blir darligere,
0g ma sees i sammenheng med argumentasjonen rundt rekruttering og omdgmme.

Pa oppvekstsiden var ogsa gkonomien tema i flere av intervjuene. Her ble det nevnt at
oppvekstlederne har greid a lgfte kompetansen blant sine ansatte, men at denne
kompetansehevingen kan sette enheten i en litt kinkig situasjon; hgy kompetanse kan, i falge
en del av lederne, fare til at personalet blir bedre til & avdekke utfordringer hos enkeltbarn
eller i barnegruppen, noe som igjen farer til merarbeid nar dokumentasjon skal sikres og tiltak
skal utformes. For & eksemplifisere. Nar en pedagog i barnehagen har hgy kompetanse i a
avdekke at et barn har vansker av et eller annet slag, vil vedkommende bruke av sin tid og
fagkompetanse til & gjennomfare observasjoner, foreldresamtaler, utforme og gjennomfare
tiltak, mater med barnevern eller pedagogisk/psykologisk tjeneste osv. Dette farer til at
pedagogene er mer borte fra barnegruppen, noen som ikke sees pa som noe positivt i seg selv,
men som prioriteres nar det gjelder oppfelging av enkeltbarn med ekstra hjelpebehov. Fraveer
barnegruppen farer ogsa til hgyere lgnnskostnader til vikarer. Faglig sterke pedagoger er tegn
pa hay kvalitet ved barnehagen, men en slik prosess er ogsa ressurskrevende. Ingen
oppvekstledere vi snakket med ansa dette som noe negativt, tvert i mot, - men de pekte altsa
pa det paradokset en vellykket kompetanseheving kan fgre med seg.

En annen utfordring innen oppvekst som flere av respondentene var inne pa, er helhetlig
leeringslap. Det ble pekt pa det manglende samarbeidet mellom barnehage - barneskole,
barneskole - ungdomsskole, samt ungdomsskole - videregaendeskole. Under punktet om
helhetlig lzeringslgp ble ogsa «drop-out» i betydning frafall i videregdende nevnt som et
underliggende tema som ble beskrevet som en utfordring offentlig sektor stod ovenfor.

Det vi derimot ikke fant i intervjuene, er refleksjoner rundt folkehelse. Og utfordringer med
sykefraveer ble kun nevnt av én helseleder. Folkehelse og sykefraveer er tema som er viet
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relativt stor plass i som Enhetsavtalen, hvor alle enhetene i Trondheim kommune bes om a
utarbeide egne maltall for sykefravaeret pa sin enhet og egne tiltak for & bedre folkehelsa i
kommunen. I intervjuene ble disse temaene knapt nevnt, bortsett fra den ene helselederen som
tok det opp under refleksjoner rundt utfordringer pa sin egen helseinstitusjon og i
helsesektoren generelt. Det er vanskelig & peke pa en apenbar grunn til dette, men det er
mulig at de to temaene, - og da spesielt arbeidet for a senke sykefraveeret, er en sapass
integrert del av enhetenes daglige arbeid, at de ikke peker seg ut som typiske for sektoren de
tilhgrer. A ha en malsetting i Enhetsavtalen om & bedre folkehelse kan muligens oppfattes
som litt uklart og diffust; det kan veere greit a utarbeide tiltak pa sin egen institusjon som for
eksempel & evaluere mattilbudet, innfare flere aktiviteter osv. men det er kanskje ikke like lett
a identifisere det som en sentral utfordring i sin sektor.

Vi vil nd se pa funnene vare angaende utfordringer helse-og oppvekstsektoren star ovenfor, og
se dette opp mot teorien vi har beskrevet i kapittel 3.

6.1.2 Teoretisk analyse
| dette kapittelet vil vi bruke teorier om «wicked problems» som beskrevet av Rittel og
Weber, Roberts og Grint. Oppsummert kan «wicked problems» defineres som sammensatte
utfordringer, -enten innenfor samme fagfelt, mellom ulike niva i forvaltningen eller pa tvers
av sektorer som har uklare arsakssammenhenger og hvor det ikke er realistisk a finne gode,
varige lgsninger. En Igsning vil kunne generere andre problemer, og en far det som kalles
«uelegante» lgsninger. i den teoretiske analysen vil vi ta fatt i de utfordringene respondentene
peker pa, og forsgke & finne sammenfallende punkter som kan forklare hvorvidt disse kan
karakteriseres som «wicked problems» eller ikke, om ledernettverkene slik de er organisert i
dag er kapable til & finne lgsninger pa dem.

| dette kapittelet vil vi se pa de data vi har kommet frem til i den empiriske analysen og se pa
utfordringer med omdgmme, gkonomi, rekruttering, «drop-out», og helhetlig leeringslep opp

mot teori vi har beskrevet i kapittel 3. Empiriske funn fra helselederne og oppvekstlederne vil
bli presentert samlet i dette kapittelet.

Bade helselederne og oppvekstlederne pekte pa utfordringer med gkonomien, - vi ser ogsa at
dette har ssmmenheng med helseledernes utfordringer med a fglge palagte retningslinjer om
nok og riktig kompetanse. Vi setter «turn-over», rekruttering og omdgmme i sammenheng, og
helhetlig leeringslgp og utfordringer i overgangen barnehage-skole, barneskole-
ungdomsskole-videregaende i ssmmenheng med «drop-out», eller frafall i den videregdende
skolen. Analyse av Enhetsavtalen 2013-2014 viste Trondheim kommune betrakter folkehelse
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og sykefraveaer som betydelige utfordringer. Vi kommer til & foreta den teoretiske analysen for
helselederne og oppvekstlederne samlet.

Om en skal karakterisere enhetsledernes utfordringer med gkonomien som et «wicked
problems, kan en da kalle politikk generelt for et «wicked problem»? Politikk handler om a
fordele begrensede, skonomiske ressurser. Politikerne bevilger midlene og det opp til
kommunens administrasjon a fordele dem. Bade ledere for helse-og velferdssenter,
hjemmetjenester, barnehager og skoler peker pa at pengene ikke strekker til. Midlene de far
tildelt gjennom sine budsjetter kommer fra den samme potten, og én krone mer til ett fagfelt
betyr én krone mindre til et annet. Grint peker pa at et av kjennetegnene ved «wicked
problems» er at det ikke finnes perfekte lgsninger pa problemet, slik at en sitter igjen med
uelegante lgsninger, eller «clumsy solutions» (Busch, Johnsen, Klaussen, & Vanebo, 2011, s.
246). A flytte penger fra det ene budsjettet til det andre ville i dette tilfellet veert en god
Igsning pa problemet i for den ene sektorer, men overhode ikke for den andre.; det ville veert
en uelegant Igsning. Selv om en kan kjenne igjen en del av det teorien karakteriserer som et
«wicked problem» nar vi beskriver utfordringer med gkonomien, vil vi heller se naermere pa
de utslagene trange gkonomiske rammer gir, og hvorvidt de kan passe til karakteristikken.
Darlig gkonomi gir til tider helseinstitusjonene vanskeligheter med a falge palagte
retningslinjer. Dette kan dreie seg om nok ansatte pa jobb, med den riktige kompetansen.
Flere pekte pa at dette ble spesielt utfordrende pa sommeren nar de ansatte skal ta ut ferie.
Nok og riktig personale i helseinstitusjonene kan involvere flere aktgrer, som vi har beskrevet
tidligere i avhandlingen. Det er behov for flere helsefagarbeidere og sykepleiere med
motivasjon til & jobbe innen den kommunale helsetjenesten, men rekrutteringen
vanskeliggjares av sektorens omdgmme som i fglge helselederne selv kunne vart bedre. For &
bedre situasjonen trengs samarbeid med flere aktagrer; som helseinstitusjonene selv,
ungdomsskolene som veileder 10.-klassingene som skal velge linje pa videregaende, og de
videregaende skolene som driver fagopplaringen. Ogsa Nav kan veere involvert, slik vi
tidligere har beskrevet. Na har vi beveget oss fra en utfordring i helsesektoren over til
problemer som oppvekstsektoren sliter med; helhetlig leeringslgp som ogsa omhandler
overganger mellom skolene, og frafall i videregaende. Kampen for a beholde
fagprofesjonenes stemme ved organisasjonsendringer og nye satsningsomrader i
oppvekstsektoren er ogsa en del av dette bildet. Et karakteristisk trekk ved «wicked
problems» er nettopp at de kan involvere flere ulike aktgrer og mangler klar sammenheng
mellom arsak og virkning. Til sammen kan de nevnte utfordringene utgjare bade ett stort
«wicked problem», og flere sma. For a finne lgsninger aktgrene kan lever med, krever det i
alle disse eksemplene samarbeid, bade innad i det enkelte fagfelt, og mellom bade fagfelt,

nivaer og etater. Helseinstitusjonene kan kanskje samarbeide mer aktivt med hverandre og
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&pne opp for mer utveksling av bade kompetanse og arbeidskraft seg i mellom. En institusjon
har ganske sikkert opplevd det samme problemet som en annen institusjon sliter med.
Nettverkene fungerer langt pa vei som en god arena for erfarings- og kompetanseutveksling.
Om ikke problemet blir lgst i lgpet av et nettverksmate, kan forstaelse og stette av de andre
medlemmene fare til at den enkelte enhetsleder ikke gir opp, eller far konkrete rad om
hvordan en kinkig situasjon kan lgses. Dette var dessuten i falge enhetslederne selv en av de
stgrste motivasjonsfaktorene for & delta i et ledernettverk. Men «wicked problems» kan ogsa
veere utfordringer som gar pa tvers av fagfelt og etater. Rekruttering, omdgmme, helhetlig
leeringslep og «drop-out» krever samarbeid pa tvers av etatene som beskrevet ovenfor.
Utfordringene enhetslederne beskrev i dybdeintervjuene og hadde pa agendaen i
nettverksmgtene vi observerte, oppleves som reelle og kjente. Enhetslederne har opplevd dem
for, og var i stand ril a reflektere godt rundt dem, selv om arsaken bak ikke alltid var helt klar.
En av beskrivelsene av «wicked problems» er at de er ukjente. Grint peker pa at ukjente
problemer krever en leder og ikke en manager, sistnevnte forbeholdes de kjente og
tilbakevennende problemene (Grint, 2005, s. 58). Videre hevder han at kjente og
tilbakevennende problemer kan la seg lgse ved hjelp av vertikale virkemidler, i motsetning til
ukjente problemers om krever at Igsningen finnes ved hjelp av horisontale verktey (Grint,
2005). En kan likevel argumenter for at selv om problemer som for eksempel darlig skonomi,
rekruttering og omdgmme er kjent, er de ikke enkle a lgse, hverken med vertikale eller
horisontale virkemidler. Utfordringene slik respondentene beskriver dem, kan karakteriseres
som komplekse og vanskelig a lgse pa den enkelte enhet. Selv om de i stor grad er
tilbakevennende, vil lgsninger kreve samarbeid bade mellom institusjoner i samme sektor,
mellom ulike etater som helse og oppvekst, og mellom ulike sektorer som for eksempel
kommunen, fylkeskommunen ved de videregaende skolene og delvis staten ved Nav.

Utfordringen med sykefravaer som bade enhetsavtalen og observasjonene vare peker pa, er en
utfordring det tar tid a lgse. Det er tilbakevendende problem og kan kanskije ikke
karakteriseres som et «wicked problem» da det kan hevdes at utfordringen kan lgses pa den
enkelte enhet. Hever vi blikket og inntar samfunnsperspektivet, kan vi kanskje argumentere at
nettopp denne utfordringen kan kalles et «wicked problem». | Norge er alle institusjonene i
offentlig sektor palagt & veere aktiv deltaker i inkluderende arbeidsliv (IA). Dette krever blant
annet at arbeidsgiver skal legge til rette for at ogsa de med redusert arbeidsevne skal kunne
delta i arbeidslivet. Det vil si at arbeidsgiver skal tilrettelegge for arbeidstagere med en
funksjonshemming, skade eller redusert arbeidsevne. Dette kan muligens forklare et hgyt
sykefraveer i offentlig sektor. Om ikke offentlig sektor hadde lagt til rette for disse gruppenes
arbeidsdeltagelse, ville de mottatt stgnad og hjelp fra Nav, og kanskje gatt over pa

ufgrepensjon. Som vi peker pa, er kanskije ikke fraveret et «wicked problems i seg selv pa
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den enkelte enhet, men om vi inntar makroperspektivet og ser pa Norge som én enkelt stor
enhet, vil utfordringen med hagyt sykefraveer kunne karakteriseres som et «wicked problem».

6.1.3 Oppsummering
For & oppsummere hvorvidt bruk av ledernettverk er nyttig for & lgse utfordringer sektorene
helse og oppvekst star ovenfor, ser vi at nettverkene langt pa vei kan bidra nar det gjelder
kjente og tilbakevennende problemer som oppstar innen det fagfeltet nettverket er dannet ut i
fra. Det vil si at ledernettverkene for helselederne kan bidra med stgtte og kompetanse- og
erfaringsdeling som kommer den enkelte helseleder til gode. Det samme gjelder problemer
oppvekstlederne star ovenfor, ledernettverkene kan vere en hensiktsmessig arena for a ta opp
utfordringer som & gke styrken pa fagprofesjonens stemme, eller & organisere barnehagen eller
skolen pa en mate som ivaretar pedagogenes tid til faglig oppdatering. Felles for alle
enhetslederne, er ledernettverkenes sentrale rolle som lederstette i form av rad, veiledning og
erfaringsdeling. Vi ser at enkelte utfordringer respondentene peker pa kan ivaretas av
nettverkenes rolle som stgttefunksjon. Om ikke darlig gkonomi kan karakteriseres som et
«wicked problem» i alle henseender, oppleves det som en klar belastning for alle
enhetslederne, -og da kan ikke ledernettverkens rolle som stgtte og veiledning underkjennes.

Men ser vi vare empiriske funn opp mot teori om «wicked problems», er det fa av de
utfordringer lederne inne helse og oppvekst kommer med som kan kategoriseres som nettopp
«wicked problems».

6.2 Forskningsspgrsmal 2

Hvilke typer funksjoner har ledernettverk for enhetsledere i Trondheim kommune? Vi gnsket
a se naermere pa hva ledernettverkene er i dag; hva de brukes til i praksis. Hva slags saker star
pa agendaen? Blir komplekse utfordringer innenfor den aktuelle sektoren behandlet i
ledernettverkene i dag? Dette var interessant for oss a finne ut av, - for a kunne besvare
problemstillingen var er det viktig a se pa hvilke funksjoner de fyller i dag.

6.2.1 Empirisk analyse
Ledernettverk i Trondheim kommune har som tidligere nevnt eksistert siden 2004.
Intensjonen var at nettverkene skulle fungere som statte til den enkelte enhetsleder da
innfgringen av to-nivamodellen i 2000 medfarte at mer myndighet ble delegert fra raddmannen
til den enkelte leder. Med to- ledelsesnivaet; radmannen med sine kommunaldirektarer og
enhetslederne, -kunne avstanden til neermeste leder oppleves som stor. For a forhindre at
enhetslederne ble stiende «alene», ble nettverkene opprettet som et forum hvor de kunne
utveksle erfaringer og fa stette av andre enhetsleder innen samme fagfelt. Vi gnsket med
dette forskningsspgrsmalet a fa klarhet i hvilke funksjoner ledernettverkene har i dag, og
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hvorvidt det er enkelte forventinger knyttet til nettverkene og hvilke behov de eventuelt
dekker for lederne i dag. Vare empiriske funn vil kunnes si noe om dette. Vi vil farst
presentere disse funnene og deretter knytte disse til teori. Funn og analyse for helse- og
oppvekstlederne vil bli presentert samlet.

Modellen nedenfor presenterer hva helselederne mener er funksjoner for ledernettverkene:

+ Erfaringsutveksling
* Lederstgtte

Funksjoner for
ledernettverkene i folge <<

helselederne * Hgringsinstans

« Informasjon fra interne tjenester

Tabell 19, Funn fra dybdeintervju med helselederne over hvilke funksjoner de mener ledernettverkene har

Modellen nedenfor presenterer hva oppvekstlederne mener er funksjoner for ledernettverkene:

« Erfaringsutveksling

Funksjoner for « L ederstatte

ledernettverkene i folge =<
oppvekstelederne

*Hgringsinstans
« Informasjon fra interne tjenester

Tabell 20, Funn fra dybdeintervju med oppvekstlederne over hvilke funksjoner de mener ledernettverkene har

Figurene beskriver hva respondentene selv peker pa er ledernettverkenes mest sentrale
funksjoner. Som figurene viser, er funnene de samme hos helse- og oppvekstlederne, noe som
er en klar indikasjon pa at enhetslederne fra begge fagfelt benytter ledernettverkene likt, selv
om fagene er ulike. Erfaringsutveksling, ble dette nevnt av seks respondenter, altsa 60 % av
respondentene. Under temaet erfaringsdeling ble saker som deltakerne trengte rad og
veiledning pa tatt opp. Dette kunne veere krevende saker som tunge elevsaker, hvordan de
Igste det organisatoriske rundt spesialpedagogisk arbeid osv. Det var oppvekstlederne som
nevnte dette med erfaringsdeling flest ganger.
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Det andre punktet som kom opp under funksjoner ledernettverkene har, er lederstgtte. Det var
denne funksjonen som hadde det klart starste fokuset blant respondentene vare. Samtlige
enhetsledere snakket om at ledernettverkene fungerer som lederstatte for dem. Det ble ogsa
papekt at de med kortest erfaring som enhetsleder mottar veiledning og statte av de mer
erfarne i ledernettverkene. Det kan vare konkrete rad pa saker, informasjon om prosesser i
kommunene eller menneskelig stette. Flere snakket ogsa om at denne lederstgtten bidrar til at
jobben som enhetsleder blir mindre ensom. | ledernettverkene kan de mgte andre ledere som
kanskje strever med de samme utfordringene, og refleksjonen lederne i mellom oppleves
sveert verdifull.

En tredje funksjon som ledernettverkene har er & veere en slags haringsinstans. Ni
respondenter snakket om at ledernettverkene har denne funksjonen. Radmannen ved den
aktuelle kommunaldirektgr sender saker ned til ledernettverkene for a fa ledernes
synspunkter. Dette kan veere hgringer pa utkast til kommunens gkonomiplan, hgringer pa
endring av lovverk, eller hgringer pa sentrale endringer av kommunenes egne retningslinjer.
Et eksempel pa sistnevnte er hvor et av nettverksmgtene vi observerte utarbeidet et internt
hgringssvar pa endringer av kommunens handbok for rutiner i det spesialpedagogiske
arbeidet. Det hender ogsa at lederne i ledernettverket lager egne notater om saker de gnsker
kommunens gverste ledelse skal fa kjennskap til. Disse notatene sendes som regel til
kommunaldirekter og/eller til representanter fra vedkommendes fagstab. Kommunaldirekter
for helse og velferd er tilgjengelig for helselederne de dagene de mates i nettverk, og kan ogsa
delta i nettverksmgter ved gnske eller behov. Kommunaldirekter for oppvekst og utdanning
har ikke samme rutine pa dette.

Den siste og fjerde funksjonen som alle lederne var innom, handler om dette med & ha interne
tjenester pa besgk i nettverkene. Interne tjenester som gkonomitjenesten, byarkivet,
kommuneadvokaten osv. blir invitert inn pa saker lederne gnsker mer kompetanse pa. De
interne tjenestene kan ogsa selv invitere seg inn for legge frem aktuell informasjon. Pa et av
nettverksmgtene vi observerte kom en representant fra personaltjenesten pa besgk og
informerte om en ny «praksisbank» Trondheim kommune har innfgrt. Her kan den enkelte
enhet elektronisk legge inn ledige praksisplasser som aktuelle kandidater kan sgke pa.

Vi vil nd se pa vare data, som omhandler hvilke funksjoner ledernettverkene innehar, fra den
empiriske analysen opp mot den teorien vi har beskrevet i kapittel 3.

6.2.2 Teoretisk analyse
| dette kapittelet vil vi se pa de data som vi kom frem til i den empiriske analysen der vi sa pa
funksjoner for ledernettverkene. Erfaringsdeling, lederstgtte, haringsinstans og informasjon
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fra interne tjenester ble beskrevet som de mest sentrale funksjonene for ledernettverkene i
folge enhetslederne selv. Disse funnene vil vi se opp mot teori utviklet av Adizes, Bgrhaug,
Gotvassli og Vannebo, Klaussen og tillegg til Hoppe og Reinelt og Wenger. Som nevnt i
kapittelet ovenfor, vil vi ogsa her presenter analysen for funn hos helse- og oppvekstlederne
samlet, da de aktuelle funksjonene for nettverkene er identiske hos de to gruppene.

Adizes (1991) deler ledelsesfunksjoner inn i fire typer; produksjon, administrasjon,
entreprengrskap og integrasjon, - forkortet til PAEI (Gotvassli & Vannebo, 2014).
Produksjon beskriver faglig ledelse i organisasjonen, administrasjon handler om administrativ
ledelse, entreprengrskap beskriver strategisk ledelse i forhold til omgivelsene, mens
integrasjon handler om personalledelse. Det respondentene refererer til som erfaringsdeling i
nettverkene, kan sees i sammenheng med funksjonen produksjon hos Adizes (1991).
Produksjon beskriver altsa lederens arbeid med for eksempel faglig oppdateringer innad i
organisasjonen sin, veiledning av personalet og evaluering av tiltak. Ledernettverkene
fungerer som et forum hvor enhetslederne utveksler erfaringer og deler kompetanse gjennom
rad og veiledning pa saker som faller inn under funksjonen produksjon. Det foregar altsa ikke
ngdvendigvis produksjon i den betydningen Adizes la i begrepet i selve nettverket, men
interaksjonen mellom medlemmene av ledernettverket bidrar til & forbedre, justere eller endre
«produksjonspraksisen» pa enhetene. Dette gjelder alle de typer enheter som vare
respondenter representerer; helse- og velferdssenter, hjemmetjenester, barnehager og skoler,
siden nettverk som arena for erfaringsdeling ble fremhevet fra alle hold. Samme
argumentasjon kan for sa vidt ogsa gjelde funksjonene administrasjon og integrasjon. Saker
som handler om den administrative delen av enhetslederjobben star ogsa pa agendaen til
ledernettverkene. Dette kan for eksempel gjelde oppdateringer pa felles-rutiner internt i
Trondheim kommune. Det ene nettverksmgtet vi observerte hadde som tidligere nevnt besgk
av en representant fra personaltjenesten som informerte om en ny tjeneste. Informasjon fra, -
og dialog med de interne tjenestene som personaltjenesten er en del av, ble fremhevet som
viktig for respondentene fra begge sektorer, og ledernettverkene er den foretrukne arenaen
hvor slik kontakt foregar. Krevende personalsaker kan ogsa bli satt pa agendaen for
nettverksmgatene, som eksempler pa hvordan en sak kan, eller ikke kan lgses. Disse sakene,
hvor aktgrene er anonymisert kan brukes som grunnlag for veiledning og rad fra
nettverksmedlemmene til den aktuelle enhetslederen som strever med saken. Lederstatte blir
fremhevet av alle respondentene som en av ledernettverkenes viktigste funksjoner, men
begrepet lederstatte er kanskie litt utydelig og for a forklare det gav respondentene noen
eksempler underveis i intervjuene. Eksempler pa saker de mente de fikk lederstgtte pa, var
altsa vanskelige personalsaker, hvordan jobbe med det spesialpedagogiske feltet, det a holde

seg oppdaterte pa administrative verktgy og det & ha oversikt over hva som skijer i resten av
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kommunen og eventuell gi rddmannen rad gjennom notat pa saker de mener er viktige. Ser vi
disse eksemplene opp mot de fire funksjonene hos Adizes, sa ser vi at lederne mener
ledernettverkene gir statte pa alle fire funksjonene.

Adizes (1991) siste lederfunksjon kalles entreprengrskap som altsa beskriver ledelse mot
omgivelsene. Denne funksjonen har noe ulike navn, blant annet utadrettet ledelse eller
strategisk ledelse (Gotvassli & Vannebo, 2014, s. 80). Deltagelse i ledernettverk kanskje i seg
selv sies a vaere en del av enhetsledernes utadrettede ledelse. Gotvassli og Vannebo forsket pa
barnehagestyrere som strategiske aktgrer og beskriver i sin artikkel at strategisk ledelse ogsa
blir brukt innad i barnehagen i form av a legge til rette for kompetanseheving, tilgang til nok
ressurser, organisering av osv. (Gotvassli & Vannebo, 2014, s. 88). Vi hevder det vil veere
grunn til & tro at dette ogsa gjelder andre type enheter, slik at forskningen fra barnehagen har
overfgringsverdi til helse- og velferdssenter, hjemmetjenester og skoler. A treffe andre ledere
fra samme fagfelt, som i stor grad har de samme utfordringene, kan bidra til at den enkelte
enhetsleders kompetanse i & drive et godt strategisk arbeid pa enheten sin heves.
Ledernettverkene er ogsa en arena hvor enhetslederne treffer andre aktgrer fra kommune, fra
representanter for ulike interne tjenester, til kommunaldirekter og fagstab som ogsa deltar av
og til. Legger vi dette sammen med nettverkenes funksjon som hgringsinstans, hvor lederne
inviteres til & bidra i kommunenes strategiske arbeid gjennom hgringer og andre innspill, vil
vi hevde at ledernettverkene er en del av ledernes utadrettede ledelse.

Klaussen (2001) benytter begrepene «lille og store fellesskapet», som vi ogsa beskrev i
kapittel 3.3.2 (Moen & Granrusten, 2014, s. 105). Det lille fellesskapet kan illustrere den
enkelte barnehage, skole eller helseinstitusjonen, mens det store fellesskapet kan peke pa den
overordnede organisasjonen; i vart tilfelle Trondheim kommune. Ledernettverkens funksjon,
som enhetslederne selv peker pa, kan, - ved a sette dem opp mot de store utfordringene de
samme enhetslederne henviste til under det farste forskningssparsmalet, illustrere balansen
mellom det lille og det store fellesskapet. Om den enkelte barnehage representerer det lille
fellesskapet og hele Trondheim kommune det store, - kan vi kalle ledernettverket bindeleddet
mellom dem? De funksjonene respondentene selv peker pa, handler bade om handtering av
dagliglivet pa den enkelte enhet, som for eksempel erfaringsdeling og lederstatte, og
handtering av mer utadrettede aktiviteter som dialog med kommunens gverste ledelse
gjennom funksjonen som hgringsinstans.

Hoppe og Reinelt deler ledernettverk inn i fire kategorier i sin artikkel. Disse er «peer
leadership network», «organizational leadership network», «field-policy leadership
networks» og «collective leadership network» (Hoppe & Reinelt, 2009). Ser vi pa kategorien
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«peer leadership network» som beskriver nettverk av ledere som mgttes for informasjons- og
erfaringsutveksling, ser at denne beskrivelsen ogsa kan passe for ledernettverkene for helse-
og oppvekstlederne i Trondheim kommune her. Vare respondenter snakket mye om at de
metes i ledernettverk nettopp for & utveksle erfaringer. | var empiriske analyse fant vi at
ledere uten lang fartstid bruker de mer erfarne lederne til bade som statte og til & dele
erfaringer med. Tar vi for oss funksjonen som lederstatte som alle vare respondenter var inne
pa og ser dette opp mot «peer leadership network», er nettopp stette og det & motta rad viktig i
slike nettverk. Som vi beskrev i kapitel 3.3 bestar slike nettverk av ledere med lik erfaring og
samme type stilling. Vare ledernettverk bestar av deltakere som alle er enhetsleder, men med
noe ulik erfaring i form av ulike grunnutdanninger og fartstid som leder.. Ser vi derimot bort
fra dette med lik erfaring, faller ledernettverkene innenfor helse og oppvekst i Trondheim
kommune under denne type nettverk, ogsa nar det gjelder den sentrale funksjonen lederstatte.

Ledernettverkene blir brukt til hgringer. De fleste respondentene fortalte at de opplever & ha
mange saker pa hgringer, enten fra eksterne aktgrer eller fra sin kommunaldirektgr. Dette kan
veere saker som kommunaldirektagren vil ha nettverkenes synspunkter pa, men like gjerne er
det ledernettverkene som gir sine synspunkter til direktgren pa eget initiativ. Lederne gnsker
selv & pavirke sine omgivelser. Ser vi nettopp dette opp mot de fire kategoriene hos Hoppe og
Reinelt, kan vi plassere dette med hgringer og nettverk under kategorien «field-policy
leadership network» (Hoppe & Reinelt, 2009, s. 3). Denne type nettverk beskriver et nettverk
av ledere som deler interesser og gnsker a pavirke omgivelsene. Da hgringer kun er en del av
ledernettverkenes agenda pa et mate, sa kan det jo stilles spgrsmal ved om vi kan plassere
ledernettverkene i denne kategorien. Ser vi hgringen som en informasjonsutveksling sa er vi
inne pa en annen kategori hos Hoppe og Reinelt nemlig «peer leadership network», altsa et
forum for erfaringsutveksling mellom likestilte ledere. Det samme kan gjelde nettverkenes
funksjon som arena for dialog med interne tjenester. Sett opp mot Hoppe og Reinelts
kategorier, kan vi igjen gjenkjenne kategorien «peer leadership network» der deltakerne
mgtes for & dele informasjon og erfaringer ogsa med andre utenforstaende akterer, som de
interne tjenestene representerer i dette tilfellet.

Ledernettverkene fungerer pA mange mater som praksisfellesskap som defineres av Hislop
som en gruppe mennesker som har en bestemt aktivitet til felles og derfor har noe felles
kunnskap, en falelse av felles identitet og noen felles overlappende verdier (Hislop, 2009, s.
167). Ledernettverkens funksjoner som lederstatte og arena for erfaringsdeling kan harmonere
godt med definisjonen av praksisfellesskap. Enhetslederne i nettverk har en bestemt aktivitet
til felles; nemlig ledelse av et helse-og velferdssenter, en hjemmetjeneste, en barnehage eller
en skole. De deler selvsagt store mengder kunnskap bade om ledelse, men ogsa om det
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spesifikke faget deres institusjon representerer. Alle respondentene har grunnutdanning som
enten sykepleier, farskolelarer eller lzrer, og har dermed bade kunnskap, verdier og identitet.
Men praksisfellesskap eller «ccommunity of practises» oppstar av seg selv, er ad hoc, organisk
og ikke- hierarkisk i falge Wenger (Rundberg, 3:2009), noe som ikke karakteriserer
ledernettverkene som er initiert av kommunens gverste ledelse og er organisert innenfor klare
rammer. Ledernettverket er ikke-hierarkisk, men som flere respondenter peker pa, er det
forventet at alle mater opp og deltar pa matene. Kommunaldirektar for helse har endog palagt
helselederne deltagelse. Det hevdes ogsa at medlemmene i et praksisfellesskap har felles
visjon om hva de kan bidra med i samfunnet, og de har felles profesjonelle standarder, felles
verdigrunnlag og ofte et felles bilde av sin egen identitet (Busch, 2012, s. 76).
Ledernettverkene deler i stort omfang verdier, profesjonelle standarder og identitet i kraft av
sin faghakgrunn. Dette er ogsa tema som materialiserer seg i nettverksmgatene gjennom
faglige diskusjoner og refleksjoner rundt profesjonenes stilling i samfunnet, slik noen
respondenter snakket om i intervjuene. Ledernettverkene har mye til felles med
praksisfellesskap, og slik vi vurderer det avhenger det saksavhengig hvorvidt nettverket
fungerer som et prakisfellesskap. Enkelte ganger, hvor medlemmene deler erfaringer, radgir
og veileder hverandre, vil nettverket med rette kunne kalles et praksisfellesskap. Nar andre
saker, som en hgringsuttalelse, eller et besgk fra interne tjenester star pa agendaen, gjar det
det ikke.

6.2.3 Oppsummering

Busch hevder at offentlige ansatte ma fglge med i det som skjer i samfunnet, slik at de ved
behov kan tilpasse sine oppgaver til nye forventinger fra innbyggerne (Busch, 2012). | var
empiriske analyse fant vi at lederne innen helsesektoren beskriver ledernettverkene som et
hjelpemiddel til a utfare jobben sin som leder. I tillegg er det tydelig at ledernettverkene
bidrar til at holder seg oppdatert om det som skjer i kommunen og samfunnet for gvrig. Dette
kan inneholde bade erfaringsdeling, lederstatte, hgringer og informasjon fra interne tjenester.

Vare funn viser at ledernettverkene kan bidra som lederstgtte for alle Adizes fire
ledelsesfunksjoner; produksjon, administrasjon, entreprengrskap og integrasjon. Dette viser
den allsidigheten enhetslederjobben i Trondheim kommune innehar, og pa mange mater hvor
mangesidig ledernettverkene er for & stette enhetslederne pa ulike sider ved jobben.

Klaussens «lille og store fellesskap» er ogsa lett a kjenne igjen i beskrivelsen av
ledernettverkens funksjon og plassering innen for konteksten av Trondheim kommune som
«det store fellesskapet». Klaussen (2001) hevder at lojaliteten har endret seg med tiden ved at
lederne i starre grad er lojal mot det store fellesskapet enn mot det lille (Moen & Granrusten,
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2014, s. 105). For & problematisere Klaussens poeng, er det kanskje ikke lojaliteten som er
snudd, men at lederne blir tvunget til & ha fokus pa det store fellesskapet for & kunne lgse
utfordringer i det lille fellesskapet. A ikke delta i de fora en som enhetsleder har muligheten
til & pavirke kommunens strategiske planer, vil for eksempel kunne fare til at en mister innsikt
i kommunens strategi og retning, noe som ogsa kan pavirke arbeidet pa enheten negativt.

Ledernettverk bidrar med lederstatte pa ulike mater. Vare funn viser at ledernettverk
hovedsakelig har fire viktige funksjoner for leder i sektorene helse og oppvekst i Trondheim
kommune. De bidrar med erfaringsdeling, lederstgtte, som hgringsorgan, og som
kontaktpunkt med de mest sentrale interne tjenestene. Vi vil karakterisere ledernettverkene
som «peer leadership network» slik Hoppe og Reinelt (Hoppe & Reinelt, 2009), beskriver
dem. “Peer leadership network”™ beskrives altsa som nettverk av ledere som treffes for
informasjons- og erfaringsutveksling, og hvor det a gi og motta rad og stette er sentralt. Bade
funn som angar selve innholdet, -altsa hvilke saker som star pa agendaen i nettverksmgtene,
og enhetsledernes egne holdninger til nettverket og deres motivasjon for a delta, peker pa den
helt sentrale funksjonen ledernettverkene har som arena for erfaringsdeling og lederstatte.
Dette harmonerer godt med funnene vare angdende ledernettverkenes funksjoner som
erfaringsdeling og lederstatte.

6.3 Forskningsspgrsmal 3
Problemstillingen var spar om ledernettverkene kan vere en god arena for a lgse «wicked
problems». For a kunne svare pa dette, er det ngdvendig a se narmere pa hva en god arena er,
altsd hva som ma ligge til grunn for et godt ledernettverk. Derfor er vart siste
forskningsspgrsmal: Hva er de viktigste suksessfaktorene for ledernettverkene i Trondheim
kommune?

6.3.1 Empirisk analyse

Alle enhetslederne vi intervjuet ble bedt om a beskrive et godt ledernettverk. Svarene varierte,
men det var likevel enkelte faktorer som gikk igjen. For & fa forstaelse av et godt
nettverksarbeid, mente vi det var ngdvendig a finne frem til hva som motiverte den enkelte il
a delta i ledernettverket sitt. Nedenfor presenterer vi hva helselederne mener er sentrale
suksessfaktorer for ledernettverkene:
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« Strukturerte mater
*God ledelse
» Matnyttige saker

Suksesskriterier for
ledernettverk i falg

helselederne *Fole eierskap til sakene

* Antall deltagere
*Oppmate

Tabel 21, oversikt over sukesskriterier i ledernettver i falge helselederne

f
+Faglig input
*Refleksjon
Suksesskriterier for » Erfaringsdeling
ledernettverk i fﬂlge-<  Takhgyde

oppvekstlederne * Kultur

*Bli kjent

« Flat struktur
»God mgteledelse

.

Tabel 22, oversikt over sukesskriterier i ledernettver i falge oppvekstlederne

Disse figurene beskriver de suksesskriteriene for gode ledernettverk som enhetslederne var
mest opptatt av i dybdeintervjuene. Rammene rundt mgtene var i falge respondentene viktig
for at nettverksmagtet ble godt. Det vil si gode og informative mgteinnkallinger, en tydelig
mgteledelse, antall deltagere og oppmate. Gode mgteinnkallinger motiverte enhetslederne til
a mgte opp. Flere pekte pa at antall deltagere har betydning for at diskusjonene og
refleksjonene flyter lett. For mange deltagere kan fore til at ikke alle stemmene blir hart. At
enkelte medlemmer gjentatte ganger velger bort & mgte til fordel for andre gjeremal, kan vere
et irritasjonsmoment. Oppmgte var noe alle respondenter var innom og som engasjerte enkelte
av dem veldig. Her opplevde vi en del sterke fglelsesuttrykk i intervjuene, da flere ledere
utrykte sterk motstand mot de lederne som ikke mgter pa nettverksmgtene. De fleste lederne
innen oppvekst mente at kommunaldirektaren matte ga ut og si at det er mateplikt pa
ledernettverkene, noe kommunaldirektaren innen helse allerede har gjort. Det kom ogsa et
forslag om & sette inn mateplikt pa ledernettverkene inn i lederavtalene som alle lederne i
Trondheim kommune ma signere med radmannen hvert ar.

Innhold i matene dreide dette seg om hva som stod pa agendaen og saksinnholdet.
Respondentene delte dette i to deler; faglige diskusjoner som handler om & ha gode faglige
diskusjoner der det er takhgyde for flere ulike meninger. Refleksjonene méa vere gode og det
ma veere rom for hgy temperatur. Dette gjelder ogsa den andre delen som lederne la under
kategorien saksinnhold; erfaringsutveksling. De mente at det a ha rom for uenigheter er et
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suksesskriterium i seg selv. De nevnte ogsa det a dele erfaringer med hverandre er en
suksessfaktor for ledernettverkene. Faglige diskusjoner og erfaringsutveksling farer til at
deltagerne far noe substansielt ut av mgtene, i form av nye tanker og ideer.

Kultur i ledernettverkene har i falge respondentene betydning for hvorvidt nettverkene
fungerer godt. God kultur settes i sammenheng med suksessfaktorene beskrevet ovenfor; at
det er rom for refleksjoner og uenigheter som gar pa sak og ikke person. Motsatt, vil darlig
kultur i fglge respondentene veere om deltakerne tar uenigheter personlig, og hvor janteloven
er sterk. Kommunikasjonen er her viktig i fglge flere av lederne. God kommunikasjon vil vere
at nettverksmedlemmene tar ordet etter tur, lytter til hva andre har a si og viser generell
respekt for ulikheter. Et par nettverk hadde metakommunikasjon pa agendaen sin, hvor de har
jevnlige stoppunkt for & reflektere rundt sine egne og hverandres forventninger til innholdet i
nettverket og organiseringen av det. Andre respondenter var apne om at nettverket sliter med
kommunikasjonen, og anerkjente med det viktigheten av at kommunikasjonen fungerer for at
nettverket skal fungere godt.

6.3.2 Teoretisk analyse

| den teoretiske analysen av nettverkenes suksessfaktorer, vil vi bruke Amundsens
beskrivelser av godt nettverksarbeid hentet fra Schei og Kvistad, i tillegg til Schei og Kvistads
eget arbeid.

Ser vi pa dette med innhold farst, mente lederne at sentrale suksessfaktorene er gode faglige
refleksjoner og erfaringsutveksling. Dette kan stemme med det Amundsen (2005) hevder er
faktorer som fremmet nettverksarbeid. Dette er klare mal, felles verdigrunnlag, utfordringer
og fagkunnskap (Schei & Kvistad, 2012, s. 44). Nar det gjelder klare mal for nettverket,
pekte oppvekstlederne pa at det oppleves uklart hva slags forventninger kommunens gverste
ledelse har til nettverkene. Det ble uttrykt gnske om at kommunaldirektaren for oppvekst
klargjer hva ledernettverkene skal vare, og at de formaliseres ved a plasseres pa
organisasjonskartet for Trondheim kommune. Med dette kan det hevdes at en av
suksessfaktorene er delvis fravaerende, -spesielt pa oppvekstsiden.

Nar det gjelder kultur, ble dette med metakommunikasjon nevnt i noen av intervjuene. Det
handlet & kommunisere med hverandre om hvordan en gnsker at kommunikasjonen skal vare
internt i nettverket. Som vi skrev i teorikapittelet er en avklaring av forventinger til hverandre
et kjennetegn pa et godt nettverk (Schei & Kvistad, 2012, s. 44). For de nettverkene som i
falge respondenter ikke fungerer optimalt, kan det nettopp veere uavklarte forventninger som
er problemet. Dette ble det papekt av en leder; vedkommende hapte at nettverket skulle
gjennom en slik prosess for a optimalisere nytten av a sitte i nettverket. Kultur handler ogsa
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om felles verdigrunnlag slik Amundsen peker pa. Alle respondentene representerer
fagprofesjoner med sterke verdier; bade sykepleierfaget og de pedagogiske profesjonene har
sterke historiske rgtter hvor verdigrunnlaget kan virke samlende innenfor det enkelte fagfelt.
Respondentene mente nettopp felles faghakgrunn kunne veere ett av suksessfaktorene bak
nettverkene slik de fungerer i dag, noe Amundsen ogsa peker pa. | refleksjonene rundt andre
mater & organisere nettverkene pa, kom denne holdningen tydelig til syne.

Struktur var den suksessfaktoren som ble viet mest oppmerksomhet hos lederne vi snakket
med. Nar det gjelder struktur kom dette med ledelse av nettverksmgtene, antall deltakere og
oppmate opp. Schei og Kvistad har laget en liste over hvilke punkter som kan veere
suksessfaktorer for nettverk. De hevder fgrst at det ma vere gjensidig forpliktende, noe som
respondentene selv pekte pa, gjennom & veere opptatt av at alle medlemmene skal stille pa
mgtene. Som nevnt var det sterke fglelser rundt dette at enkelte ledere jevnlig velger bort
nettverksmegtene. Tar vi utgangspunkt i Schei og Kvistads forskning, vil ikke de nettverkene
der det jevnlig uteblir deltakere kunne karakteriseres som et optimalt nettverk. Dette bekreftet
ogsa en respondent som hevdet at ved at nar noen ikke mgater opp, sa gker arbeidsbhyrden pa
de gvrige deltakerne som igjen skaper generell frustrasjon internt i gruppa. Hagringssvar og
notater som skal svares ut krever arbeidsinnsats av nettverksmedlemmene, og disse
oppgavene gar som regel pa omgang. Om noen da utelater a mgte, blir det mer a gjare for de
resterende medlemmene. Det var et gnske fra oppvekstlederne at mateplikten skal
formaliseres fra kommunenes gverste ledelse. Mateplikt peker ogsa Schei og Kvistad pa. De
mener at det ma avklares pa forhand om det skal vaere mateplikt eller frivillig oppmate pa
nettverksmegtene. Pollit og Bouckart mener det motsatte, og mener at nettverkene fungerer
best om de oppfattes som frivillige (Pollit & Bouckaert, 2011, s. 20). Respondentene gav
tydelig uttrykk for at nettverkene skulle formaliseres pa en mate som tydeliggjer mateplikten,
altsa det motsatte av hva Pollit og Bouckart mener.

En annen suksessfaktor som Schei og Kvistad mener er viktige for nettverkene er dette med
antall deltakere (Schei & Kvistad, 2012, s. 46). De mener at et nettverk vil fungere best med
6-7 motiverte deltakere. De lederne vi snakket med satt i nettverk med et deltagerantall som
varierte fra 7 til 26 stykker. Ut i fra det Schei og Kvistad mener er dette et for stort antall
deltagere til at nettverksarbeidet kan fungere godt. Dette var ogsa noen respondenter inne pa.
De mente at det ville veaere heldig om radmannen reduserer antall deltagere. De mente at slik
ledernettverkene i dag fremstar, -er de for mange deltagere i hvert nettverk, noe som farer til
at de lar veere a ta opp en del saker de ellers ville hatt nytte av a diskutere med andre
enhetsledere. Et eksempel her er personalkonflikter som lederne star i. Et nettverk med 16
medlemmer oppfattes ikke som riktig arena for a ta opp slike problemer og blir derfor ikke
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diskutert i serlig grad. Forslag om & redusere antall medlemmer av hvert nettverk ble nevnt av
flere ledere innen bade helse og oppvekst.

Et annet punkt under struktur er dette med ledelse. Alle lederne mente at god ledelse er
sentralt for et godt nettverksmgte. De vil ikke ha en formell leder av nettverket, men en
person som kan administrere det enkelte mgtet. Dette bekrefter ogsa Schei og Kvistad. De
mener et nettverk bgr velge en koordinator som kan vere et bindeledd mellom medlemmene.
Denne koordinatoren kan ha ansvaret for innkallingen og holde tradene mellom samlingene.
Koordinatorrollen kan ga pa omgang. Nesten alle lederne vi snakket med har en slik ordning i
sitt nettverk, hvor ledelsen av mgtene gar pa omgang og hvor vedkommende har ansvaret for
blant annet innkalling og saksliste. Der nettverkene ikke fungerer helt optimalt i falge noen av
respondentene, var det nettopp ledelse av nettverksmgtene som ble pekt pa som en utfordring.
Det kan vare for lite og svak ledelse, for mye utenomsnakk og en for stor del av
nettverksmgatene ble brukt som «sgppelkasse» av de enkelte medlemmene. En oppvekstleder
hevdet de trengte veldig stram mgteledelse av sitt nettverk for at nettverket i det hele tatt
skulle fungere. Om ledelsen var for svak, kunne enkelte av deltakerne ta all plass i
diskusjonene og overkjgre de andre deltakerne. Et punkt Schei og Kvistad peker pa her, er at
dette ma avklares pa forhand og underveis i nettverksarbeidet, noe som lederne i de
ledernettverkene som ikke fungerte sa godt sa at de ikke hadde utfert (Schei & Kvistad, 2012,
s. 45). Den lederen som var mest forngyd med sitt ledernettverk, og som ikke ville endre pa
noe, -pekte pa at de hadde en arlig runde pa forventinger til hverandre og nettverket. De hadde
altsa klare mal som Amundsen (2005) peker pa (Schei & Kvistad, 2012, s. 44).

6.3.3 Oppsummering

Ledere i sektorene i helse og oppvekst peker i hovedsak pa tre faktorer som definerer
suksessfulle nettverk. Disse tre er innhold, kulturen og strukturen pa ledernettverksmgtene. Vi
ser at disse faktorene i stor grad overlapper hverandre. For eksempel vil suksessfaktorer som
gjelder innhold ha sammenheng med struktur i betydning gode mgteinnkallinger og referat.
Andre strukturelle suksessfaktorer kan veere klare mal, tydelige forventninger og god
mgteledelse, noe bade respondenter og teori peker pa. Klare mal dreier seg ogsa om
kommunaldirektgrenes forventninger til nettverkene, og et gnske fra enhetslederne om en
klargjaring av nettverkenes egentlige misjon. Klare mal er ogsa en av Amundsens
suksessfaktorer for et godt nettverk.

Alle respondentene var opptatt av kulturen innad i nettverket. Eksempler pa hva
respondentene la i begrepet kultur er kommunikasjonen mellom deltagerne og om det var rom
og takhgyde for uenigheter. Flere respondenter var inne pa at tid til a bli kjent med hverandre
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ma prioriteres. Dette vil legge grunnlaget for god kommunikasjon og en positiv kultur i
nettverkene. Bade teori (Amundsen 2005) og var empiri hevder at strukturen i nettverkene er
en viktig suksessfaktor. Flere respondenter hevdet at mangelfull mgteledelse ikke bidro til
gode nettverksmgter. | de ledernettverkene som fremstod som gode var det avklart og tydelig
ledelse innad i nettverket. De nettverkene som fremstod som mindre gode var det dette med
struktur, i betydning megteledelse, gode mgteinnkallinger og referat. Oppsummert vil vi hevde
at de viktigste suksessfaktorene i ledernettverkene i Trondheim kommune er klar struktur,
mgteledelse, relevante saker, ikke for mange deltagere og jevnt oppmete.

7 Konklusjon

Vi har i forrige kapittel oppsummert og konkludert vare tre forskningssparsmal og vil i dette
kapittelet oppsummere og konkludere den overordnede problemstillingen var. Til slutt vil vi si
noen om studiets betydning for praksis.

7.1 Den overordnede problemstillingen og vare funn

Var overordnede problemstilling sper om ledernettverkene i Trondheim kommune kan veere
en god arena for & lgse «wicked problems». Ved hjelp av tre forskningsspgrsmal har vi
forsgkt & besvare denne problemstillingen.

Vare tre forskningsspgrsmal er:

| hvilken grad er bruken av ledernettverk nyttig for & lgse utfordringer sektorene helse og
oppvekst star ovenfor?

Hvilke typer funksjoner har ledernettverk for enhetslederne i Trondheim kommune?
Hva er de viktigste suksessfaktorene for ledernettverkene i Trondheim kommune?

Svarene respondentene gav pa de tre forskningssparsmalene viser oss at lederne i helse og
oppvekst i Trondheim kommune setter stor pris pa sine ledernettverk. Vare funn viser at
ledernettverkene kan vaere med a lgse mange av utfordringer som sektorene helse og oppvekst
star ovenfor. Respondentene peker pa ulike problemomrader nar de skal identifisere
utfordringer innen sin sektor. Vi ser at enkelte utfordringer de beskriver kan lgses pa den
enkelte enhet, mens andre kan finne sin lgsning i dagens ledernettverk. Likevel ser vi at de
mer omfattende utfordringene de beskriver krever samhandling med aktarer utenfor
nettverket.
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Det store flertallet av respondentene finner mye lederstatte i sine respektive ledernettverk og
vil ikke veere nettverkene foruten. Ulike former for lederstatte var uten tvil det funnet som
skilte seg ut hva funksjon angar. Enhetslederne kjenner helt klart et behov for a treffe
likesinnede enhetsledere bade for statte, gode rad og informasjon. Likevel viser vare funn at
det ogsa finnes ledernettverk i Trondheim kommune som ikke fungerer optimalt. Det kan
veaere ulike grunner til det, - svak eller ikke-inkluderende kommunikasjon mellom
medlemmene, eller at noen nettverk sliter med a fa alle til & mate. Vi vil presentere vare
tanker rundt forbedringer pa dette punktet i kapittel 7.2.

Generell struktur, mateledelse, interessante saker, kommunikasjon og oppmate er
suksessfaktorer som oftest ble nevnt av respondentene. Det var ingen store ulikheter i svarene
fra helselederne og oppvekstlederne, men det var en klar oppfatning blant alle respondentene
at en viss form for struktur er viktig for godt nettverksarbeid. Vi kan oppsummert si at vi har
funnet likhetstrekk med det teorien angir som suksesskriterier for nettverk. Vi ma likevel
papeke at teoribakgrunnen vi har benyttet for & belyse suksessfaktorer for nettverkene ikke er
utarbeidet for ledernettverk, men for ulike fagnettverk.

Vi har nd gjort en kort oppsummering av forskningsspgrsmalene vare. For a kunne fa svar pa
hovedproblemstillingen var, var vi avhengige av a stille de riktige forskningsspgrsmalene, og
vi vil hevde & ha funnet tilstrekkelig empiri for & kunne besvare dem slik vi har vist ovenfor.

Hovedproblemstillingen var stiller spgrsmal hvorvidt ledernettverkene i Trondheim
kommune kan vaere en god arena for a lgse utfordringer som defineres som «wicked
problems». Svarene vi fikk gjennom forskningsspgrsmalene tyder pa at ledernettverkene er en
god arena for & lgse utfordringer som ikke krever tverrsektorielle lgsninger. Likevel viser det
seg at en del av de utfordringer som respondentene nevnte i intervjuene og som kan defineres
som «wicked problems» ikke kan Igses i ledernettverkene slik de er organisert i dag. Det
samme gjelder for en del av de utfordringene vi ble presentert for i observasjonene og i
dokumentene. Arsaken til dette er slik vi ser det, sammensetningen av deltakerne i
ledernettverkene, da ledernettverkene i dag bestar av deltakere fra samme fagfelt.
Enhetsledere for ulike institusjoner innen samme sektor sitter i ulike nettverk, for eksempel
sitter rektorer og barnehagestyrere i adskilte nettverk, selv om de tilhgrer samme sektor. Selv
om dette fremheves som en «svakhet» ved nettverksorganiseringen av mange respondenter, er
det ingen som gnsker a bytte ut ledernettverkene slik de er organisert i dag. En mulig annen
organisering av ledernettverkene som inkluderer flere fagfelt, ma i falge respondentene ikke
erstatte dagens ordning, men heller komme som et tillegg. Pa grunn av sammensetning av
deltagerne i ledernettverkene slik de fremstar i dag, er ikke dette en hensiktsmessig arena for &
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lgse «wicked problems» som i fglge teorien krever samarbeid mellom aktarer fra ulike etater
og sektorer.

Vi er kjent med at oppvekstomradet har felles nettverk der ledere fra alle tjenester i oppvekst
sitter sammen, men respondentene oppfatter ikke dette nettverket som et reelt nettverk.
Oppvekstlederne anser dette «nettverket» som et informasjonsmate og ikke som en arena der
de sammen kan lgse utfordringer, dele erfaringer eller leere av hverandre. De peker pa at det er
organiseringen av dette felles «nettverket» som er grunnen til dette. Spesifikt peker de pa at
dette felles «nettverket» har for mange deltakere, at agendaen barer preg av enveis-dialog, og
at mange oppvekstledere lar vaere & mate. Disse felles «nettverkene» pa oppvekstomradet er
ikke heller ikke en god arena for & lgse «wicked problems», da flere av suksessfaktorene for et
godt nettverk mangler.

Vi har i kapittel 4, -forskningsmetode, begrunnet valgene vi har tatt i arbeidet med denne
avhandlingen og beskrevet hvilke valg vi har tatt i lgpet av prosessen. Vi mener nok at ved a
velge annerledes pa enkelte punkt, kunne vi ha styrket var avhandling ytterligere. Vi kunne
for eksempel ha foretatt en metodetriangulering og gjennomfart en kvantitativ undersgkelse
ved a sende en quest-back til alle enhetslederne innen oppvekst- og helse i Trondheim
kommune i tillegg til dybdeintervjuene, observasjonene og dokumentanalysen. Vi ville da fatt
et bredere perspektiv og kunne sammenlignet funnene fra to ulike metoder. Likevel vil vi
hevde at var avhandling viser hvordan lederne i helse og oppvekst i Trondheim kommune
oppfatter ledernettverkene og hvorvidt de er egnet for & lgse «wicked problems» eller ikke.

Tidligere forskning har vist at nettverk er utbredt bade i privat og offentlig sektor. Nettverk
kan brukes til & styre, samhandle, lzere eller dele erfaringer. Vi har ikke funnet mye teori
spesifikt om ledernettverk i offentlig sektor. Da vi har innhentet empiri kun i én kommune og
ikke har hatt som mal & generalisere til andre kommuner i denne avhandlingen, sa er dette noe
andre forskere kunne ha sett pa. Det ville vert interessant & se om andre kommuner,
fylkeskommuner eller statlige organisasjoner har ledernettverk og om de organiseres pa
samme mate som i Trondheim kommune. Ved & sammenligne ledernettverk fra flere
offentlige organisasjoner, ville en kommet enda naermere et klart svar pa hvorvidt
ledernettverk i offentlig sektor kan veere arena for a lgse komplekse utfordringer.

122



7.2 Studiens betydning for praksis

Gjennom arbeidet med denne avhandlingen har vi mgtt mange engasjerte og lojale
enhetsledere i Trondheim kommune som ser det som sin viktigste oppgave a bidra til a lgse de
utfordringene som finnes i offentlig sektor.

Det er utenfor enhver tvil at nettverkene fungerer som en helt sentral form for lederstatte for
enhetslederne. Flere respondenter beskriver nettverkene som de eneste formen for lederstatte
de har i Trondheim kommune. De fleste enhetslederne prioriterer nettverksmatene,- likevel
finnes det nettverk som ikke fungerer sa godt som de burde. Det er ulike grunner til dette, men
for darlig kommunikasjon farer til frustrasjoner og uteblivelse fra nettverksmatene.

Klare rammer og mandat for ledernettverkene er et gnske fra flertallet av respondentene vare.
Konkrete forslag var & innfare mateplikt og plassere nettverkene pa organisasjonskartet.

Enhetsledere vi har intervjuet har uttrykt at det & delta som respondent i vare undersgkelser
har bidratt til gkt refleksjon rundt ledernettverkene og hvordan de fungerer. Ved a forske pa
Trondheim kommune, har vi ogsa pavirket organisasjonen ved & oppmuntre enhetsledere til &
reflektere rundt nettverkene sine, stille kritiske spgrsmal ved organiseringen av dem, og til &
komme med nye ideer og tanker om hva ledernettverkene skal vere i fremtiden. Flere innad i
Trondheim kommune har vist stor interesse for avhandlingen, og uttrykker nysgjerrighet og
spenning rundt funnene vare.

Vi kan nd pa slutten av prosessen merke av flere viser interesse for ledernettverkene i
kommunen, hvordan de er organisert og hvilket mandat de har. VVed at flere akterer viser
interesse for fenomenet ledernettverk, kan tiden na vere inne for at Trondheim kommune ser
narmere pa hvilket mandat nettverkene skal ha, og pa hvilken mate de best kan organiseres.
En slik evaluering av ledernettverkene synes for oss & veere legitim, da til dels store
lederressurser blir brukt i ledernettverkene. Ledernettverkene bestar av store mengder fag- og
lederkompetanse samlet pa ett sted, og kan ha stor gjennomfaringskraft ved riktig bruk.
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Vedlegg 1 Invitasjon til dybdeintervju

Foresporsel om a delta i intervju i forbindelse med en masteroppgave

Véare navn er Ella Marie Ingdal og Ros-Mari Berre, og vi er studenter ved Hint/Hist/CBS. Vi
er na i ferd med a skrive en avsluttende masteroppgave i Public Administration (MPA).
Oppgaven skal handle om ledernettverk og «wicked problems», med et perspektiv som er
rettet mot Trondheim kommune. Vi er interesserte i a se pa hvordan ledemettverk fungerer i
dag og om de kan brukes til a lose fremtidige «wicked problems».

For a finne ut av dette ensker vi a intervjue folgende informanter; enhetsledere i oppvekst og
utdanning og helse. Det er enskelig at alle har erfaring med nettverk og er villig til 4 la seg
intervjue i et semistrukturert og personlig intervju. Spoersmalene vil i hovedsak dreie seg
omkring temaet ledernettverk. Spersmalene er pa bakgrunn av problemstillingen:

Er ledernettverk i Trondheim kommune en god arena for a lese wicked problems?

Dersom det er enskelig kan intervjuguide bli tilsendt pa forhand. Som forskere har vi et onske
om a kunne benytte bandopptaker under intervjuet, men dersom dette ikke er enskelig hos
mformanten vil vi etterkomme dette. Prosjektet avsluttes 15.mai og all informasjon vil bli
anonymisert. Etter transkribering av intervju vil eventuelle lydfiler bli slettet. Opplysningene
vil bli behandlet konfidensielt. og ingen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i den ferdige
oppgaven. Det er frivillig a delta og informanten kan trekke seg sa lenge studien pagar uten a
matte oppgi noen narmere begrunnelse. Intervjuet vil ta omtrent en time, og vi blir sammen
enige om tid og sted.

Studien er meldt til og godkjent av Personvernombudet for forskning. Norsk
samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD).

Haper du synes dette virker interessant og at du kan tenke deg a stille som informant. Ta
gjerne kontakt dersom det skulle veere noe du eller dere lurer pa. Du kan ogsa kontakte var
veileder Berit Vannebo, ved DMMTH. pa e-post: berit.vannebo@hint.no.

Dersom du har lyst & veere med pa intervjuet, er det fint om du skriver under pa den vedlagte
samtykkeerkleeringen.

Mvh Ella Marie Ingdal og Ros-Mari Berre
Telefon:

Ella M. Ingdal: 922 98 638

Ros-Mari Berre: 950 89 189

Mail: rosmariberre(@gmail.com

Mail: ellaingdal@ gmail.com
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Samtykkeerkleering:

Jeg har mottatt skriftlig informasjon og er villig til a delta i studien « Er ledernettverk i
Trondheim kommune en god arena for a lose wicked problems»?

Navn

Signatur

Telefonnummer
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Vedlegg 2 Guide til dybdeintervju

Guide for dybdeintervju

Hvordan kan ledernettverk en god arena for a Igse wicked problems?

Tema 1: Respondentens bakgrunn

1.1. Personlige opplysninger
Kjgnn

Alder

Arbeidssted

1.2. Kompetanse og erfaring
Formell kompetanse
Erfaringsbakgrunn

Fartstid i Trondheim kommune

Fartstid som enhetsleder

Tema 2: Ledernettverk i Trondheim kommune

2.1. Organisering av ledernettverk
1. Hvor lenge har du/dere deltatt i dette ledernettverket?

2. Hva er bakgrunn for dette nettverket? Hvem tok initiativ til nettverket? Hvem har ansvaret for
organisering av nettverket?

3. Hvor mange deltagere er det i ditt ledernettverk?
4- Hvem deltar i ditt ledernettverk?
5. Hvordan er arbeidet i dette nettverket organisert?

¢ Hvor ofte mptes dere (hyppighet)?
e Lengde pa mgtene

¢ Hvor holdes mgtene?

6. Hvem lager agendaen for nettverksmgtene?

e Hvordan og av hvem publiseres de?
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7. Hvem skriver referat?

e Hvordan og hvor publiseres de?

8. | hvilken grad er du forngyd med organiseringen av nettverket? Hvordan fungerer ledernettverket
som stgtte til deg som leder?
e Pa hvilken mate?

e Hvorfor ikke?

e Pa hvilken mate skulle de veert organisert bedre om de skulle fungert som lederstgtte for

deg?

9. Deltar du i flere nettverk/ledernettverk? |sa fall hvilke? Hvilken funksjon har disse nettverkene
sammenlignet med ledernettverket du deltar i?

2.2. Tema og innhold i ledernettverkene

1. | hvilken grad har ditt ledernettverk nedfelt noen retningslinjer for form og innhold?

e Hvem har utformet disse retningslinjene?

e Hvordan evalueres disse retningslinjene? Hvordan evalueres innhold?

2. Hvilke saker blir tatt opp i nettverksmptene?

e Hvorfor disse sakene?

Er deltagerne enige om hvilke saker som bgr diskuteres?
3. Er det noen saker som «velges bort»?

¢ Hvilke?

¢ Hvorfor?

4.Er det noen saker/tema som er vanskelige & ta opp i disse nettverkene?

e Hvilke?

e Hvorfor?

e Hva skjer nar noe «problematisk» tas opp?

5.Er det noen saker det er stor uenighet omkring?

e Hvilke?

e Hvorfor?
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6.Pa hvilken mate legger evt. kommunaldirektgren fgringer for nettverket? Gi eksempler

¢ Hva er de dine tanker om dette?

2.3 Holdninger til ledernettverk
1. Hva synes du er det mest positive ved a sitte i ledernettverk?
2. Kan du gi noen eksempler pa hvordan ledernettverk kan bidra med:

e Lederstgtte

e Innsikt i kommunenes strategiske arbeid
e Annet?
3. Hva er din motivasjon for a delta i nettverksmgtene?
4, Hva slags behov vil du si at ledernettverkene dekker for deg?

s Lederstgtte
¢ Innsikt i kommunenes strategiske arbeid

e Annet?

5. Hva slags behov vil du si at ledernettverkene ikke dekker for deg?

s Lederstgtte
e Innsikt i kommunenes strategiske arbeid

e Annet?

6. Kan du gi noen eksempler pa at det eksisterer noen negative fglger av a sitte i ledernettverk?

e Resultat
e Kost/nytte

e Annet?

Tema 3: Suksesskriterier for ledernettverk

3.1 Gode nettverksmgter

1. Hva bidrar etter din mening til et godt nettverksmgte? Hva kjennetegner et godt/produktivt mgte?

Alternativer?

1. Kan du gi eksempler pa hvilke grep som kan tas for at mgtene skal vaere «gode»?



2. | hvilken grad vil du si at et godt mgte er det samme som et produktivt mgte?
4, Hvem har ansvaret for at mgtene er gode / produktive?

e Intern justis?

wu

. | hvilken grad har tema for mgtet/sakslisten betydning for om det blir et godt/produktivt mgtet?
6. Hva kjennetegner mgter som etter din mening ikke er:

¢ Gode

e Produktive

6. Nar dere diskuterer saker i nettverket: hvor ligger din lojalitet?

e Internti nettverket
e Mot R&dmannen
¢ Mot enhet

7. Nar dere diskuterer saker i nettverket: hvor oppfatter du at andres lojalitet ligger?

e |nterntinettverket
¢ Mot Radmannen
¢ Mot enhet

8. Pa hvilken mate bidrar du til at nettverksmgtene blir gode?

9. Hvordan sikrer du at sakene du ser pa som viktige blir fulgt opp?

3.2 Andre lgsninger
1. Kan du se for deg alternative mater a organisere ledernettverk pa?
1. [ hvilken grad ser du for deg at det kan gjgres endring innen eksisterende rammer?

o Hvilke?
¢ Hvorfor?

¢ Hvorfor ikke?

3. | hvilken grad ser du behovet for mer radikale endringer?

o Hvilke?
e Hvorfor?

o Hvorfor ikke?



4, Ser du at det eksisterer noen argumenter for & avvikle ledernettverkene?

e Hvilke?
e Hvorfor?

¢ Hvorfor ikke?

Tema 4: Utfordringer i offentlig sektor

4.1 Utfordringer
1. Hva er etter din mening de stgrste utfordringene innen din sektor i dag?

e Hvilke interessenter er sentrale/involverte i disse utfordringene?
¢ Hvilke interessenter burde veere involverte for 3 Igse disse utfordringene? Gi eksempler.

e Hvilke interessenter ma veere involverte for a skape gode prosesser? Gi eksempler

2. | hvilken grad er disse utfordringene felles med andre deler/etater av kommunen?

e Hvilke samarbeid eksisterer i dag?

¢ Hvilke samarbeid er det behov for & utvikle for 8 mgte disse utfordringene?

3. | hvilken grad bidrar ledernettverk til a Igse disse utfordringene? Gi eksempler

4. Et wicked problem blir definert som.... | hvilken grad ser du slike problemer/utfordringer i din
sektor?

4.2 Lgsninger
1. Hvordan tenker du vi best kan Igse de stgrste utfordringene

¢ Innen din sektor
e |nnen kommunen

¢ Innen offentlig sektor

2.1 hvilken grad kan vi best finne |gsninger pa de ulike wicked problems du skisserte tidligere (i spm.
4. over)?

3. Hvordan tror du ledernettverkene kan bidra til 3 Igse slike utfordringer? Gi eksempler

4.1 hvilken grad bidrar ledernettverkene til a8 gke kvaliteten pa tjenestene kommunen yter?



5. Hva slags hindringer slik du ser det, ligger i veien for a I@gse disse utfordringene?

e Paegenenhet
e | egen sektor
e | kommunen
e | offentlig sektor
Takk for intervjuet!
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Vedlegg 3 Invitasjon til deltakelse i obserasjon

Foresporsel om a delta i intervju i forbindelse med en masteroppgave

Vare navn er Ella Marie Ingdal og Ros-Mari Berre, og vi er studenter ved Hint/Hist/CBS. Vi
er na i ferd med a skrive en avsluttende masteroppgave i Public Administration (MPA).
Oppgaven skal handle om ledernettverk og «wicked problems». med et perspektiv som er
rettet mot Trondheim kommune. Vi er interesserte i a se pa hvordan ledernettverk fungerer i
dag og om de kan brukes til a lose fremtidige «wicked problems».

For a finne ut av dette onsker vi a observere folgende informanter: nettverksmoter for
enhetsledere 1 oppvekst og utdanning og helse. Vi vil ha en tilbaketrukket rolle under motet.
Observasjonen er pa bakgrunn av problemstillingen:

Er ledernettverk i Trondheim kommune en god arena for a lese wicked problems?

Som forskere har vi et enske om a kunne benytte bandopptaker under observasjonen, men
dersom dette ikke er onskelig hos mformanten vil vi etterkomme dette. Prosjektet avsluttes
15.mai og all informasjon vil bli anonymisert. Etter transkribering av intervju vil eventuelle
lydfiler bli slettet. Opplysningene vil bli behandlet konfidensielt, og ingen enkeltpersoner vil
kunne gjenkjennes i den ferdige oppgaven. Det er frivillig a delta og informanten kan trekke
seg sa lenge studien pagar uten a matte oppgi noen narmere begrunnelse. Intervjuet vil ta
omtrent en time. og vi blir sammen enige om tid og sted.

Studien er meldt til og godkjent av Personvernombudet for forskning, Norsk
samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD).

Haper du synes dette virker interessant og at du kan tenke deg a stille som informant. Ta
gjerne kontakt dersom det skulle vare noe du eller dere lurer pa. Du kan ogsa kontakte var
veileder Berit Vannebo, ved DMMH, pa e-post: berit.vannebo(@hint.no.

Dersom dere har lyst a vaere med pa observasjonen, er det fint om dere skriver under pa den
vedlagte samtykkeerkleringen. Det er en forutsetning at alle deltagerne pa nettverksmotet
samtykker, og skriver under pa vedlagte samtykkeskjema.

Med vennlig hilsen Ella M. Ingdal og Ros-Mari Berre
Telefon:

Ella M. Ingdal: 922 98 638

Ros-Mari Berre: 950 89 189

Mail: rosmariberre(@gmail.com

Mail: ellaingdal(@gmail.com
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Jeg har mottatt skriftlig informasjon og er villig til a delta 1 studien «Er ledernettverk i
Trondheim kommune en god arena for a lose wicked problems»?

NV
SIZNATUL .« e e

Telefonnummer ..........coooieee i
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Vedlegg 4 Observasjonsguide

PRER |
Hva ser vi etter? Hva s vi?

Antall deltakere i nettverksmgtet?

Hvordan styres nettverksmgtet?
- Formell ledelse
- Uformell ledelse

Lysbilde 2

anisering
Hva ser vi etter?

Folges saklista? Ja Nei

- eksempler:
- Hvamed eventuelt saker?

Hvordan startes og avsluttes sakene?
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Lysbilde 3

Lysbilde 4

Lysbilde 5

Deltakelse

Hva ser vi etter? Hva sa vi?

Er det noen som far flere eller ferre  Ja Nei
henvendelser?

- P hvilken mate?

Er det noen som tar ordet merenn  Ja Nei
andre

-P4 hvilken mate?

Deltakelse

Hva ser vi etter? Hva sa vi?

Er det rom for refleksjon? 2 el
P4 hvilken mate?
Fattes det beslutninger? 1 Nei

P4 hvilken méte tas beslutningene?

Deltakelse

Hva ser vi etter?

Er det utenomsnakk?

- eksempler:

Kommer det frem uenigheter? a Nei
~eksempler:

Huis ja, kommer man frem til

enighet?

-eksempler:
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Lysbilde 6

Lysbilde 7

Innhold

Hva ser vi etter? Hva sa vi?

Huilke type saker blir tatt opp under
nettverksmgte?

- Faglige saker?
- Heringer?
- Daglige utfordringer?

Er det saker som kan defineres som  j5 Nei
lederstgtte?

Eksempler:

Innhold

Hva ser vi etter?

Er det saker som gir pa tvers av

sektorer? a Nei
~eksemplers
Er det saker som omhandler 1 Nei

nettverkets fagomrade?

~eksempler:
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