FAGARTIKLER MAGMA 0215

A FORBEDRE EN ETAT ©

Om leering gjennom eksisterende systemer i politiorganisasjonen

BRITA BJORKELO er fgrsteamanuensis ved Politihggskolen. Hun er psykolog og har doktorgrad

pa varsling av kritikkverdige forhold pa arbeidsplassen (Universitetet i Bergen). Bjgrkelo er involvert
i prosjekter om Lederkompetanse (2013-2015) og Mangfold (2015-) og leder prosjektet «Etikk, sosiale
medier og laererutdanning» (2010-) og BALANSE prosjektet «Bygge kompetanse for & beholde
kompetanse: Fix the system and achieve unique institutional goals» (NFR-finansiert, 2015-2018).

HELENE O. I. GUNDHUS er professor ved Politihagskolen. Hun har doktorgrad i kriminologi fra
Universitet i Oslo (2006) pa temaet IKT, kunnskapsarbeid og yrkeskulturer i politiet. Gundhus har
publisert en rekke internasjonale arbeider om politivirksomhet og samfunn. Siden 2012 har hun sam-
men med Katja Franko forsket pa politiarbeid og profesjonalitet i en transnasjonal kontekst, og leder
na prosjektet «New Trends in Modern Policing» (NFR-finansiert, 2015-2018).

SAMMENDRAG

Reformerioffentlig forvaltning tar ofte utgangspunkt
idendre atferd viaformelle strukturer og formaliserte
prosedyrer ogrutiner (Rgvik 2007). Likevel viser forsk-
ning at formell struktur og faktisk atferd i organisasjo-
nen sjeldent samsvarer (Jacobsen og Thorsvik 2013).

A pavirke atferd gjennom formaliserte styringsinstru-
menter kan dermed by pa utfordringer (Christensen,
Laegreid, Roness og Ravik 2009). Med disse forutset-
ningene spor vi hvordan man best kan tilrettelegge
for organisasjonsleering i endringsprosesser. Hvilke



leeringsarenaer kan gjore komplekse organisasjoner
mer kunnskapsbaserte? Med utgangspunktipolitieta-
ten som case vil vi utforske hvordan man med virke-
midler frabade styring og ledelse kan tilrettelegge for
leeringiorganisasjoner sombaerer trekk fra tradisjonelt
byrakrati og profesjonsbyrakrati. Siden politiet som
organisasjonstype er preget av uklare politiske mal
og stort gap mellom formelle og uformelle nivaer, kan
nettopp de generelle utfordringene i mgte med endring
tydeliggjores og forstorres.

Ilgpetavde fem siste arene har tre offentlige utred-
ninger bestilt av Justis- ogberedskapsdepartementet
konkludert med at politiet ma forbedre internkon-
troll og ledelsesstrategier for a bedre oppna sam-
funnsmandatet (NOU 2009:12, NOU 2012:14, NOU
2013:9). I tilleggble detigangsatt et endringsprogram
ipolitiet som tar sikte pa a foresla og foreta endringer
ipolitiet basert pa 22. juli-kommisjonens rapport (se
eksempelvis Sunde og Ness 2013). Ett av omradene
det jobbes konkret med i endringsprogrammet, er
kompetanse, trening, gving og leering,! hvorav et av
hovedprosjektene er kunnskapsbasert erfaringsleering
(se Hove 2014). I denne artikkelen vil vi undersgke
hva forskning pa politiet som organisasjon kan gi av
innspill pa endringsarbeidet, herunder malsettinger,
ledelse, relevante tiltak samt strategisk tilnszerming
til prosessen.

Ser vi pa forskning pa politiets organisasjonstype,
synliggjores en blanding av trekk fra tradisjonelt byra-
krati og profesjonsbyrakrati. Dette tilrettelegger for en
uformell sektor som gjor det utfordrende a styre poli-
tiet gjennom formelle elementer som regler, styrings-
dokumenter og malstyring (Cockcroft 2014, Ekman
2004, Johannessen, 2013, Granér og Kronkvist 2014,
Gundhus 2009). Koblingen mellom kunnskap, leering
ogpolitipraksis er mer komplisert enn at det & innfore
instruksverk og rutinebeskrivelser i politiorganisasjo-
nen automatisk vil medfere endring i politiets atferd.
Organisasjonens kompleksitet bidrar ogsa til at leering
ma forstas ut fra dynamikken mellom strukturelle ele-
menter ved organisasjonen og akterenes beslutnings-
myndighet som profesjonelle.

Kunnskap om gapet mellom det formelle og ufor-
melle nivaet i politiet som organisasjon far dermed

1. http://www.politilederen.no/medlemsfordeler/konferanser/877-
ledelse-av-et-politi-i-endring-2
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betydning for hvordan vi forstar vilkarene for plan-
lagt endringsarbeid i politiet. Sammenhengen mel-
lom struktur og systemer pa den ene siden og kultur

oguformelle maktforhold pa den andre siden vil ifalge

Jacobsen (2004) variere. A vaere bevisst p& hvordan

endringer i struktur og rutine kan bergre sentrale ver-
dier som organisasjonen er basert pa, kan veere nyttigi

den endringsprosessen politiet naerinnei. Innsiktom

dette far betydning for forventninger til 4 oppna ulike

malsettinger med tiltak, og hvilke lzeringsarenaer som

kan veere relevante. Med vekt pa tidligere forskning

som peker pa at politietaten har forbedringspunkter
nardetgjelder systematisk bruk avforskningsbasert og

erfaringsbasert kunnskap, er vart anliggende a utforske

forsknings- og handlingsrommet for slike leeringspro-
sesser av formell og uformell art som kan understotte

mer systematisk bruk avkunnskap og tilrettelegge for

endret atferd i politiet.

Som ramme for diskusjonen vil vi forst presentere
senere ars offentlige utredningers begrunnelser for
hvordan politiet bor sette i gang planlagte endringstil-
tak. Deretter vil viutdype hvordan viforstar leeringien
offentlig virksomhet som politiet. Etter en diskusjon av
tidligere forskning palaering i politiet vil vi eksemplifi-
sere med relevante tiltak med vekt pa laering og syste-
matisering. Vi avslutter med a peke pa mulige hindre
i endringsprosessen, og hvordan disse kan reduseres
ved a styrke politiets profesjonelle standarder. Ved a
utvikle profesjonelle interne standarder kan dette ut
fra langsiktig malsetting styrke politiets kontroll med
arbeidsprosessene.

KULTUR ELLER STRUKTUR, ELLER
JA TAKK TIL BEGGE DELER?
Som introdusert har tre offentlige utredninger bestilt
av Justis- og beredskapsdepartementet konkludert
med at politiet ma forbedre internkontroll og ledel-
sesstrategier for & oppna samfunnsmandatet bedre
(NOU 2009:12, NOU 2012:14, NOU 2013:9). Forst ute
var Finstad-utvalgets evaluering av kontrollmekanis-
mer for politieti Norge (NOU 2009:12), hvor hele kapit-
tel 12 omfatter kunnskapsbasert erfaringsleering. Med
erfaringsleering menes «a leere av erfaring», mens sys-
tematisk erfaringsleering er nar detinnarbeides rutiner
for 4 leere av erfaringer (NOU 2009:12:184).

Etter 22. juli kom to rapporter som imidlertid har
noe ulik forstaelse avhvordan en planlagt endring skal
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skje. 22. juli-kommisjonen var en regjeringsnedsatt

uavhengig kommisjon opprettet for a gi en samlet

fremstilling av hva som skjedde 22. juli 2011 i regje-
ringskvartalet og pa Utgya, samt a gi anbefalinger ut

frakommisjonens funn. Det kommisjonen fremhevet

som sinviktigste anbefaling, var atledere «systematisk

arbeider med a styrke holdninger og kultur knyttet til

risikoerkjennelse, gjennomfgringsevne, samhandling,
IKT-utnyttelse og resultatorientert lederskap» (NOU

2012:14: 458). Selv om tragedien avdekket behov for

mange slags endringer, legges det vekt pa at arbeidet

med & endre kultur, holdninger ogledelse bar fa storst

oppmerksombhet, siden det ma utvikles over tid. Hvor-
dan arbeidet med a endre kulturen skal forega, antydes

imidlertid iliten grad.

Etter 22. juli-kommisjonens avdekking av man-
glende handtering ble det nedsatt et utvalg som skulle
vurdere politiets ressursbruk, prioriteringer, kom-
petanse, ledelse og organisering for a peke pa forbe-
dringspunkter og foresla endringer som kan gi bedre
ressursbruk, omtalt som Politianalysen (NOU 2013:9).
Til forskjell fra de to foregaende rapportene nevner
Politianalysen knapt kulturbegrepet. I kontrast til 22.
juli-kommisjonens rapport vektlegger den at «ledelse,
holdninger og kultur ikke kan ses isolert fra de struktu-
relle forutsetningene for ledelse i etaten» (s. 154). Nar
ledelse gjennomgas, vektlegges derfor de strukturelle
forutsetningene for ledelse i etaten og hvordan disse
vil kunne bidratil bedre ledelse av etaten. Rapportens
forslag om struktur- og kvalitetsreform vektlegger
dermed forst og fremst de formelle elementene (NOU
2013:9: 154-155).

22.juli-kommisjonensrapportvektleggeratdet mest
sentraleiendringsprosessen er ansattes atferdsendring.
Fokus flyttes fra formelle elementer som struktur, stra-
tegier og systemer over til menneskelige relasjoner som
kompetanse i a samhandle og kommunisere, forhol-
det mellom grupper og handtering av spenninger, og
evne til 4 samarbeide mellom mennesker (Jacobsen
2004: 203). Politianalysen understreker pa sin side
at de formelle elementene ma endres forst, sa vil end-
ringer i atferd og andre uformelle forhold tilpasse seg
dette over tid.

Alle de trerapportene understreker at forbedret sys-
tematisk leering pa organisasjonsniva er gnsket. Foru-
ten NOU 2009:12 (Et ansvarlig politi), som utforsker
dette som en mangel spesifikt knyttet til klagesaker

som gjelder politiets oppfarsel, gar verken 22. juli-
kommisjonens rapport (NOU 2012:14) eller Politia-
nalysen (NOU 2013:9) konkret inn pa leeringsarenaer

for a forbedre politiets maloppnaelse avsamfunnsman-
datet, noe som vil veere vart anliggende her. Videre vil

vi utdype hvordan vi forstar leering i en offentlig virk-
somhet som politiet.

LARING OG STYRING |
POLITIORGANISASJONER

Politiet er en etat som skal oppfylle et samfunnsman-
dat (jf. Politilovens § 1). Demokratisk kontroll av poli-
tieter avgjorende for dets legitimitet, og far betydning
for hvordan publikum oppfatter politiet. Litteratur
om planlagt endring vektlegger at organisasjonsutvi-
klende tiltak med vekt pa medvirkning passer bedre
til menneskebehandlende organisasjoner som skal
oppna motsetningsfylte verdier knyttet til bade akti-
vitetsmal, prosesskontroll og trygghet. Menneskebe-
handlende organisasjoner kjennetegnes blant annet
av at de ikke har et entydig og klart definert mal. Det
er ikke kun kostnadseffektivitet som er offentlig for-
valtnings malbaerende verdi (Laegreid 2013). Nar det
gjelder spgrsmalet om betydningen av struktur og
kultur, vil vi ikke undersla betydningen av struktu-
relle tiltak som avgjerende for leeringsarenaer. Vart
utgangspunkt er at organisasjoners strukturelle og
kulturelle elementer star i en dynamisk relasjon. Kul-
turblir formet innenfor strukturelle rammer, samtidig
som kulturelle elementer influerer strukturelle vilkar.
Slik sett er ikke kultur noe lederen er alene om a plan-
legge eller intendere, men kan ses pa som noe som
vokser frem i kollektive handlingsmenstre (Johan-
nessen, 2003). Ifglge Laegreid (2013) tar verken 22.
juli-kommisjonens rapport eller politianalysen tak
i dette samspillet. En undersgkelse peker ogsa pa at
Politidirektoratets endringsprogrammer — bade Mer-
verdiprogrammet og Endringsprogrammet - inntil na
har fokusert mer pa struktur enn kultur (Henriksen
2014, Viste 2014).

At prosesser ikke kan styres fullt ut, er ikke det
samme som a si at de ikke kan styres i det hele tatt
(se eksempelvis Jacobsen 2004). Organisasjoner er
komplekse og dynamiske, og hvilke endringsfaktorer
som pavirker hva, er avhengig av typen oppgave og
prosess som utfgres, i hvilken kontekst (Mintzberg
1979). Forskere lager derfor analytiske kategorier for



a forsta hvorfor det varierer. Typiske elementer her
er a skille mellom akter (som er pa individniva) og
struktur som antyder ulike formelle faktorer som kan
bidra til endring. Dette er vart anliggende her: Organi-
sasjoners kompleksitet og dynamikk tilsier ikke at vi
tkke skal forsta vilkar for variasjon og menstre. Skillet
mellom dem er forst og fremst analytisk. I kontrast til
synspunkter om at man ikke kan endre organisasjo-
ner gijennom styring og leering, da det er noe som ma
starte i praksisfeltet (Johannessen 2013), vil vi argu-
mentere for at endringsprosesser ogsd skjer indirekte,
vialeering ogvekt pa uformelle elementer. For eksempel
kan mester-svenn-leering ses som taus kunnskap som
over tid ogitett oppfolging forer til leering av gjeldende
praksis (Dahl 2009, Sunde og Ness 2013). Men ogsa for-
melle styringssystemer kan brukes til bade leering og
kontroll. Tiltak knyttet til beste praksis kan indirekte
veere med pa a pavirke praksis. Ut fra dette perspek-
tivet skjer styringsinstrumentenes pavirkning indi-
rekte via endringsferdigheter til de ansatte. Det er det
situasjonsavhengige i endring som er sentralt i denne
sammenhengen (Jacobsen 2004).

KOMPLEKSE OPPGAVER - HYBRID ORGANISERING

Det at forskning gjentagende har pekt pa et gap mellom

formelle og uformelle elementeripolitiorganisasjonen,
har blitt forklart med at sentrale drivkrefter i politiet

er a respondere pa hendelser og sa bevege seg videre.
Ordenstjenestens logikk og yrkeskultur defineres av
ahandtere oppdrag enkeltvis, ogsa fordi det medferer

at den enkelte polititjenestepersonen opprettholder
kontroll over eget arbeid (Manning 2010). Relasjonen

mellom praktisk utforelse og strategier/regelverk er
last koblede systemer (Scott 2001). Politiforskere har

dermed vektlagt at organisasjoner ikke fungerer som

teknisk rasjonelle systemer (se eksempelvis Granér og
Kronkvist 2014, Giacomantonio 2013, Manning 2008,
Punch 2009). Teorien forklarer hvorfor formelle struk-
turer ikke styrer atferden til aktereneiorganisasjonen,
dadet skapes egne rasjonaliteter og meningslogikker i

organisasjoner. For eksempel viser studier av politiet at

ordenstjenestens logikk, a fange opp alvorliglovbrudd

gjennom stopp og sjekk av biler, bryter med offisielle

mal for bilkontroller, som er trafikksikkerhet (Hellesg-
Knutsen 2013). Siden den formelle strukturen ikke

makter & styre atferden til de ansatte, blir den mer et

skuespill som skal legitimere organisasjonen og dens
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omdegmme. Organisasjonen tilpasser seg seremonielt
til ytre krav, hvis ikke faktiske endringsferdigheter til
aktgrene ogsa vektlegges nar reformer skal gjennomfg-
res. Forfglger vi eksemplet med politiets bilkontroller,
kan praksis fore til at maltallet oppnas, men ikke pa
mater som fremmer trafikksikkerhet. Ordenstjenes-
tenslogikk kan ses pa som et svar pa politiledelsens ope-
rasjonalisering av politiets oppgaver, som her kan veere
knyttet til maltall om antall sjekkede biler. Nar malet
temmes for innhold, kan dette fore til ren tallmagi, hvor
statistikken blir et mali seg selv (se eksempelvis Balvig,
Holmberg og Nielsen 2011, Bjgrkelo og Hansen 2013).

Styringsutfordringene har opphav i politiets kom-
plekse oppgaver. Politiorganisasjonen er en hetero-
genvirksomhet med mange spesialiseringeri tillegg til
generalister. Deler avorganisasjonen er sterkt spesiali-
sert, mens andre enheter arbeider med etbredt spekter
av saker av generell art. I enkelte deler av organisasjo-
nen arbeider tjenestepersonene etter regelsystemer
som er detaljerte og rigide, mens de i andre deler av
virksomheten er diffuse og ma tolkes av den enkelte
(Granér og Kronkvist 2014). Det at regelverket er vagt
formulert for polisisere oppgaver utenfor etterforsk-
ning, som beredskap og forebygging, kommer avbehov
for selvstendig skjonnsutgvelse i beslutningssituasjo-
ner, men ogsa av at eksterne politiske styringssignaler
og ledere skal kunne pavirke politiets resultater. Para-
doksalt legitimerer det vagt formulerte regelverket
virksomhetens vage og selvmotsigende mal pa disse
omradene. Slik Christensen mfl. (2009) argumenterer,
kan offentlige organisasjoner nettopp betraktes som
multifunksjonelle, et kjernetrekk som skiller offentlige
fra private organisasjoner. Uklare og delvis konflikt-
fylte mal er iboende i slike organisasjoner. Dette har en
rekke konsekvenser, blant annet at ulike omrader av
politiorganisasjonen organiseres slik at mal og praksis
ién seksjon kan jobbe direkte imot mal og praksisien
annen (Giacomantonio 2013).

Pa den ene siden er politiorganisasjonen en sveert
formell hierarkisk organisasjon med tydelige kom-
mandolinjer. Pa den andre siden har tjenesteperso-
nene en hgy grad av selvstendighet nar det gjelder
beslutningstaking. Det er fa muligheter til & overvake
polititjenestepersonene i direkte samhandling med
publikum, og det er ofte vanskelig a stille spgrsmal ved
denneinteraksjoneniettertid. Denne selvstendigheten
erngdvendig for at tjenestepersonene skal kunne veere



FAGARTIKLER MAGMA 0215

fleksible, og for at allmennhetens mgte med rettssyste-
meterpreget avmenneskelighet. Samtidiginnebeerer
denne selvstendigheten en fare for brudd pa rettssik-
kerhet og tilfeldige domfellelser (Granér og Kronkvist
2014, Mastrofski 2004).

Anvender man Mintzbergs (1979) mye brukte over-
sikt over strukturelle dimensjoner som kan beskrive en
organisasjons formelle struktur, kan politiet beskrives
som en hybrid (Granér og Kronkvist 2014). Paden ene
siden er politiet en hierarkisk regelstyrt organisasjon
hvor beslutninger er sentralisert og det er sterk grad
av spesialisering og formalisering. Samtidig har det
trekk av et profesjonelt byrakrati. Sveert mye beslut-
ningsmyndighet er lagt til profesjonelle fremfor i
stab, slik at handlingsrommet for skjennsutevelse
blir stort i forstelinjen. I praksis ma organisasjonen
basere seg pa tillit til medarbeidernes kompetanse.
Kontroll avpolitiet er sveert viktigi et demokrati. Dette
kan gjores pa ulike mater, gjennom direkte ekstern
og intern kontroll, men ogsa gjennom mer indirekte
veiledende eksterne og interne mekanismer i orga-
nisasjonen. Kompleksiteten i mange av oppgavene
som skal utferes, forutsetter som nevnt hgy grad av
selvstendighet hos utegverne. Samtidig vil ikke selv-
ledelse fange opp behov for kontroll av politiet. Det
er avgjorende a ha politisk styring av politiet, som
forvalter statens legitime maktmidler. Ser man pa
internkontrollen, kontrolleres politiet strukturelt i
stor grad gjennom hierarkisk organisering og gjennom
kontroll av arbeidsprosesser, det vil si de delene av
arbeidsoppgavene som kan standardiseres i prose-
dyrer. Samtidig vil den profesjonelles selvstendighet
og skjonnsutevelse samt gapet mellom formelle og
uformelle elementer i organisasjonen bidra til at en
rekke arbeidsprosesser vanskelig kan detaljstyres.
Det er her vart fokus pa leering og ledelse for a styrke
profesjonelle standarder og styre formelle systemer
kommer inn (se ogsa Ladegard og Vabo 2010).

KUNNSKAPSLEDELSE OG LARING | POLITIET

Til ssmmen innebzerer disse motsetningene i politior-
ganisasjonen at forutsetningene for og pavirkningen
av ledelse og kontroll er sveert forskjellig, avhengig av
tidspunkt, oppgaver og hvor i organisasjonen arbeids-
takerne (ledere og medarbeidere) befinner seg. Det a
vektlegge tiltak som skal styrke profesjonelle standar-
der og internkontroll gjennom leering og endring, vil

derfor kunne gi mervarig verdi. Som Reiner (2010) skri-
ver, vil kontrollinstitusjoner kun virke hvis de vinner

over og opererer sammen med internt disiplinerende

og selvkontrollerende prosesser. A endre politiets til-
naerming til kunnskapsbasert erfaringsleering handler

derfor om & endre maten man gjor ting pa, men ogsa

grunnleggende oppfatninger av hva som er bra, for-
nuftig og riktig. Det handler om a tilrettelegge for en

kultur for individuell og kollektiv leering, og dermed

ogsa for ledelsesstiler med vekt pa a veilede og sam-
ordne arbeidsmater og tilrettelegge for arenaer som

stotter opp under leeringsprosessen. Ledere ma skape

forstaelse for at leering er sentralt (Glomseth og Aase-
rud 2012) og veere bevisst potensielle repeterende tema

som kanveere til hinder forleering (Johannessen, 2002).
Slik Finstad (2014) skriver, er ledelse en sentral markor

for organisasjonsleering, gitt premisset at graden av
lederinvolvering signaliserer viktighet.

Innenfor organisasjonsteori betraktes organisa-
sjoner gjerne som noe mer enn en samling individer
(Argyris og Sch6n 1978). Selv om organisasjoner ikke
leerer uavhengig avindividene som er ansatt der, inne-
har organisasjoner handlingsteorier, som ikke er hva
organisasjoner sier at de gjor, men hva de faktisk gjor
(Sortland og Einarsen 2000). Disse handlingsteoriene
opprettholdes og transformeres avindivider som igjen
innehar roller i organisasjonsstrukturen. Et sentralt
skille gar mellom uttrykte verdier og bruksverdier.
Uttrykte verdier er «verdier, holdninger og antagel-
ser som deltakerne oppgir at de handler ut fra, og som
man opplever at styrer handlingene. Bruksverdier er
verdier, holdninger og antagelser som i praksis styrer
deltakernes atferd» (Sortland og Einarsen 2000: 145).
Forfektende eller uttalte verdier er altsa verdier del-
takerne hevder a ha, og som man er bevisst pa (Bang
2011). Dette kan leses som avtrykki strategier, visjoner
og overordnede mal for virksomheten. Bruksverdiene
er verdiene som styrer handlingene i praksis, og som
kan studeres gjennom observasjon av handlinger og
maten man resonnerer rundt handlingene pa (Thor-
modseeter 2002). Ved a studere hva organisasjonen
faktisk formelt oguformeltbelgnner, hvilke ordninger
og atferder som gir status, samt seremonier og ritualer,
blir bruksverdiene tilgjengelige for forskere. Dette er
spesieltrelevantistudier avpolitiet. Som tidligere vist
peker forskning pa gap mellom formelle og uformelle
nivaer (Gundhus 2013).



Videre fokuserer Argyris og Schén (1996) pa at
leering i seg selv beerer pa en tosidighet ved at den
kan referere til noe som har inntruffet (leering har
skjedd) og til en prosess (lzering pagar). To av begre-
pene som ofte benyttes for a beskrive disse to pro-
sessene, er enkel- og dobbelkretslaering, hentet fra
forstaelsen av hvordan termostater fungerer (Ashby
1960, i Argyris og Schon 1996). Nyere forskning har
imidlertid behandlet dette som metaforer for ulike
leeringspraksiser. Enkeltkretsleering karakteriseres
av a veere en instrumentell leering som endrer hand-
lingsstrategiene eller underliggende forutsetninger
overfladisk, uten a endre pa forfektede verdier. Dob-
belkretsleering kjennetegnes ved at leering resulterer
i endringer av bruksverdier sa vel som strategier og
forutsetninger. Metaforene spiller pa at skal virksom-
heten vokse og innfgre nye mater a fungere pa, trengs
det andre egenskaper ved organisasjoner enn evnen til
a «korrigere feil» alene. Overfort til politiet betyr det
at a kun leere av enkeltfeil innebeerer begrenset verdi
nar det ikke settes kritisk lys pA maten politiarbeidet
struktureres og gjennomfares pa.

LARING | EN UFEILBARLIG YRKESKULTUR

Arbeider som undersgker politiets leeringspotensia-
ler, har vist at politiet ma vektlegge endring av bade
malsetting og utforelse av dagens praksis for a fa reell
endring (Loftus 2009, Henriksen 2014, Manning 2008).
Reformprosesseripolitiet foregar hele tiden, og de blir
gjernebeskrevet som kosmetiske med liten innvirkning
pa politiets praksis (Gundhus 2009, Holmberg 2013).
Desiste arene harimidlertid Spesialenhetens kontroll-
mekanismerigkende grad dreidiretning avavektlegge
leeringspotensialetislike prosesser (Finstad 2014). Pa
den maten gker potensialet for at politiet kommerinn
imer grunnleggende leeringsprosesser.

Systematisk erfaringsleering presenteres som en
form for veiledende intern kontroll i politiorganisa-
sjonen og omfatter a «innarbeide rutiner for a leere
av erfaringer» (NOU 2009:12:184). Dens siktemal er
a ansvarliggjore politiet ved & motivere og tilrette-
legge for selvledelse som understgtter oppfyllelse av
politiets samfunnsmandat. I tillegg benyttes begrepet
kunnskapsbasert erfaringsleering, som er a systema-
tisere og fa tak i den ofte tause og praktiske politi-
kunnskapen og knytte denne tettere til teorikunnskap
(Hove 2014). Selve forutsetningen for & snakke om
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et yrke som en profesjon er nettopp at den hviler pa
vitenskapelig og systematisert kunnskap. Pa samme
tid er ikke anvendelsen av profesjonskunnskapen
gitt, da profesjonell autonomi er en forutsetning for
skjennsutevelse. Skjonnsutevelse forutsetter der-
med kapasitet til & anvende vitenskapelig og skrift-
liggjort kunnskap i praksis. Sd hvordan foregar leering
ipolitieti Norge? Og hvordan oppna at «ledere laerer
bade fra suksess, nederlag, utdanning og livet selv»
(Smallwood og Sweetman 2008, referert i Glomseth
2012: 21)? Det a forbedre praksis kan eksempelvis
besta i a vektlegge at forberedelser og leering styr-
ker maloppnaelse og ogsa reduserer motstand mot
reformer. I det folgende vil vi ga gjennom noen av de
undersgkelsene som er foretatt avleeringiden offent-
lige organisasjonen politiet.

En aksjonsstudie gjennomfort i et politidistrikt i
Norge fant at fokus pa erfaringsleering gjorde at poli-
tiet ble «xmer opptatt av en bedre systematisering og
mer kollektivanvendelse av kunnskap og erfaringer»
(Aaserud 2007:14). Mens en nasjonal spgrreundersg-
kelse avinformasjonsprosesser fant at selvom majo-
riteten informerer ledelsen om hendelser fra en vakt
som oppleves som viktige, opplever de fleste at deres
naermeste leder ikke «er opptatt av hva de vet om
kriminalitetsbildet» (Hellesg-Knutsen 2011: 35, se
ogsa Sunde og Ness 2013). En arsak til dette kan veere
uenighet om hva som er relevant kunnskap i politiet.
Ifalge Holm har vi pa den ene siden utgangspunktet
at teoretisk kunnskap anses som en forutsetning for
profesjonell praksis fordi «den er ment a gi grunnlag
for tolkninger og assosiasjoner som i neste omgang
kan danne grunnlag for lgsninger pa praktiske pro-
blemer» (2012: 1). Pa den andre siden har vi antakel-
sen om at den viktigste leeringen skjer pa jobb, og at
overfering av teoretisk kunnskap ikke er mulig (Holm
2012:1). Holm (2012) valgte i mgte med denne uenig-
heten arette sgkelyset mot hva politiet selv opplevde
som relevant kunnskap og kompetanse for 4 kunne
mgte sine malgrupper pa en mate de vurderte som
egnet. Funnene viste at det som ble ansett som rele-
vant kunnskap, var personlige og praksisnaere egen-
skaper utover tekniske ferdigheter og teoretisk viten,
for eksempel det a finne gode lgsninger i et konkret
oppdrag (Holm 2012). Dette understoattes av funn
fra andre studier som har vist at formalkompetanse
vektes lavere enn personlig egnethet og praktisk poli-
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tierfaring (Bystrem 2014, Barstad og Johansen 2010,
Carlsen 2014).

Gundhus (2009) undersgker hvordan implemente-
ringavkunnskapsstyrt politiarbeid fremmer spesifikke
former for relevant oglegitim kunnskapipolitipraksi-
sene, og hvordan politiets yrkeskultur responderer pa
disse nye kunnskapsregimene. Somiandre studier av
reformeripolitiorganisasjonenbidrarimplementerin-
gen av kunnskapsstyrt politiarbeid bade til motstand
iforstelinjetjenesten og gkt gap mellom ledelsen og
praksisfeltet. Motstanden har blant annet opphav i
ulike kunnskaps- og vitenskapssyn og forstaelser av
forholdet mellom kunnskap og praksis. A bli kunn-
skapsstyrt fremmer en bestemt forstaelse av kunn-
skap knyttet til mal- og resultatstyring, som i mindre
grad anerkjenner tidligere erfaringsbasert kunnskap
(Gundhus 2010). De nye kunnskapsidealene gar i sa
mate pa tvers av bade dominerende bruksverdier i
politietaten. Kunnskapsbasert politiarbeid vil med
andre ord kreve leering hvor man reflekterer over
bruksverdier som faktisk styrer dagens atferd. Over
tid kan disse omformes til bruksverdier som er mer i
overensstemmelse med kunnskapsbasert politiarbeid,
forstatt som integrasjon av forskningsbasert og erfa-
ringsbasert kunnskap.

Andre studier avlaeringsarenaer har sett pa hvordan
politimestre involverer seg i systematisk erfaringslee-
ring i saker som Spesialenheten2 oversender politidis-
triktene for administrativ oppfelging (Wathne 2012).
Selv om noen av de lokale leeringssystemene viste seg
a fungere godt, og enkelte politidistrikter reflekterte
over egen praksis og rutiner, varierte politidistriktenes
systematiske evne og mulighet til & stille grunnleggende
sporsmal ved radende normer ogverdier. Videre spilte
hvilket niva en sak opplevdes a tilhgre (individuell eller
organisasjonsmessig), enrolle for hvordan sakeniseg
selvble handtert (Wathne 2012). Samlet sett viser dette
oss noen av de utfordringene politiet star ovenfor for
akunne bli en laerende organisasjon.

En mulig arsak til manglende kultur for a leere av
feil kan veere at de verdier av rett og galt som politiet
star for, og som er knyttet til politiets profesjonelle
identitet, kan medfere en motstand mot & apne opp

2. Spesialenheten er enriksdekkende etterforsknings- og patalemyn-
dighet for saker hvor det er mistanke om at en arbeidstaker i politi-
eller patalemyndigheten har begétt en straffbar handling.

for diskusjoner om hvorvidt noe er gjort feil eller urett

(Wathne 2012). Wathne forklarer ogsa manglende sys-
tematisering av kunnskap med at det er skamfullt at

politiet, som er opprettholder av lov og orden, ogsa

gjor feil, og at det er derfor leering av feil kan tilslgres i

politiets leeringssystemer. Dette har medfert at noen

lokale laeringssystemer fungerer bra, men det seruttil a

mangle strategier og systemer for overordnet organisa-
sjonsleering. Politirollen som vokter avlovogordenkan

tilsynelatende begrense organisasjonens leeringsevne.
Wathnes funnkaster sliklys over et viktig paradoks som

kan belyse hvorfor lederinvolveringen var svak flere

steder: Fordipolitiet skal opprettholdelovogorden, blir

feil og potensielle lovbrudd ubehagelig, skambelagt og

vanskelig 4 snakke om, slik Rachlew (2009)3 ogsa har

fremhevet. Dette tilrettelegger for et svakt systemfokus

og et sterkt individfokus hvor enkeltpersoner baerer

skammen, og dette begrenser organisasjonens evne

til & leere av feil.

En annen mulig arsak til manglende leering av feil
kan veere at det ikke er tradisjon for a dele kunnskap
eksplisitt. Dette innebaerer at det a si at man kan noe
eller harinnspill til noe, i seg selv oppleves som en pro-
vokasjon i en kultur som er preget av mesterlaere og a
leere avdem som har veert i etaten lengre enn en selv.
Deterviktigere hvem som sier noe, enn hva som deles.
Det er for gvrig tegn til at dette kan veere i ferd med a
snu. For eksempel beskriver Rosg (2014: 6) at malet
med evaluering av ekstraordineere hendelser har gatt
fra & «finne syndebukker» til 4 leere mest mulig av det
som blir gjort.

TILTAK VED HJELP AV

EKSISTERENDE SYSTEMER

Ienpagaende endringsprosess hvor mange tiltak enna

ikke er offentliggjort, gnsker vi a kort skissere noen til-
tak som vektlegger systematisering avleering innenfor

allerede eksisterende systemerietaten. Som nevnt tid-
ligere bestar politiarbeidet av en rekke ulike oppgaver,
hvor noen prosesser er mer velegnet for standardise-
ring enn andre. I det folgende vil vi fokusere pa noen

arbeidsformer som stotter opp underleeringsprosesser

ogrefleksjon og dermed bidrar til 4 etablere distanse til

erfaringer for & leere avdem. Disse er knyttet til avviks-

3. http://www.forskning.no/artikler/2010/januar/241019



rapportering, leering av ekstraordineere hendelser og
etterretningsarbeid.

Et mulig tiltak kan veere a systematisere informa-
sjonsinnhenting og gjere bruk av denne. Ett system
som kan benyttes til dette, er systemet for avviksrap-
portering (TTA%). Avviksrapportering er et system for
innhenting avforetatte feil og nestenfeil somideelt sett
skal benyttes aktivt for a laere av feil, jamfor organisa-
sjonsleering, dobbelkretsleering og erfaringsleering. 1 22.
juli-kommisjonens rapport ble helsevesenets bruk av
avviksrapportering trukket frem. Dette systemet finnes
ogsa i politiet. Mangel pa systematiske rapporterings-
systemer som ivaretar de erfaringer politiansatte gjor
seg, har vist seg a vaere ett av de viktigste opplevde hin-
drene for erfaringsleering (Sunde og Ness 2013). Syste-
matiskbrukavTTA ogavviksrapporteringisystematisk
grad kan slik sett benyttes med en gang. Det samme
gjelder bruk av andre interne datasystemer som PBS-
web og fagportalen KO:DE (Hove 2014).5

Nar det dreier seg om kritikkverdige handlinger
som ikke omfattes av TTA, har arbeidstakere lov til
a ytre seg om dette i henhold til arbeidsmiljglovens
paragraf 2-4 (se eksempelvis Bjarkelo og Taraldset
2010, Eriksen og Bjgrkelo 2014). Evalueringen av
varslingsparagrafene viste at hovedinntrykket var
at «lovverket fungerer bra og har gjort det enklere og
tryggere a varsle» (Trygstad, Skivenes, Steen og @de-
gard 2014: 200), noe som indikerer eksistensen av et
generelt ytringsklima. Samtidig hadde evalueringen
iliten grad veert i kontakt med varslere generelt og/
eller varslere som har hatt saken fort for rettssyste-
met (Eriksen 2014). Ytringsklimaet for a ytre offentlig
og internt om uenighet eller muligheter for 4 endre
praksis har blant annet vist seg vanskelig i sakene om
forholdet mellom Forsvaret og den norske politistyr-
keniAfghanistan (Bergens Tidende, 30.8.2013). Jamfor
Wathne (2012) sine funn om laering pa individniva og
kollektivt niva kan mediesakene presentert ovenfor
tyde pa atytringsklimaet for a varsleipolitiet ofte har
fokus pa den som varsler, fremfor de kritikkverdige

4. TTA er et bemanningssystem som benyttes i politiet. Se http://
www.decisive.no/kunder/decisive/cms.nsf/$all/BOF94C8A7DE
C1FFDC12576D50036CFCD?0open&qm=wcm_2,7,1,4 og http://
www.decisive.no/kunder/decisive/cms.nsf/$all/92C17960B708
F160C125745C0039FF56?0pen&qm=wcm_24,4,0

5. http://www.okokrim.no/miljokrim/nor/tidligere-utgaver/2_au-
gust_2012/smaanytt/miljoe-i-kode
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forholdene det varsles om. I én studie viste det seg at
om lag tretti prosent av saker (seks av 20) meldt til
Spesialenheten var et resultat avvarsling (Gottschalk
og Holgersson 2011). Hvorvidtdeter etbraeller darlig
funn, kan diskuteres, gitt varslingens potensial for a
gke leering pa individ- og organisasjonsniva. Fra og
med 1.1.2015 innferte Justis- og beredskapsdeparte-
mentet envarslingsordning (varslingsmottak) for hele
justis- og beredskapssektoren.® Dette kan vaere med
pa a gke muligheten til &4 avdekke og stoppe kritikk-
verdige forholdinnadietaten?. Enslik endringkrever
forgvrig fokus painnholdetivarslet fremfor personen
somsierifraogatarbeidsmiljoet ogetaten som helhet
oppfatter at varsleren blir ivaretatt og ikke straffet av
ledelsen (Bjorkelo, 2014; Schaefer, 2015). Retten til a
sifraom kritikkverdige hendelseriarbeidsmiljeloven
paragraf2-4,2-5 og 3-6) springer ut av Grunnlovens
paragraf 100 om ytringsfrihet og er en av de matene
offentlige organisasjoner generelt og politiet spesielt
kan leere av erfaringer med kritikkverdige hendelser.

Kontinuerlige evalueringer av ekstraordineere hen-
delser er ogsa en mulighet til 4 vektlegge systematise-
ringavleering innenfor allerede eksisterende systemer
ipolitiet. Studier harvist at politietiliten grad har hatt
tradisjon for & systematisk evaluere ogleere av egne feil
etter slike hendelser (Jonassen 2010). Pa bakgrunn av
evalueringerer deklare radene at politietbgr utarbeide
en felles og overordnet standard for evalueringer av
ekstraordingere hendelser som inneholder elementer
knyttet til prosess- og oppgavefordeling. I tillegg anbe-
fales det at ansvaret for a kvalitetssikre evalueringer
ogbehandlingen avresultatene fra disse plasseres hos
Politidirektoratet og Politihggskolen for a sikre paga-
ende leering (Jonassen 2010, se ogsa Bjgrkelo, Rosg
og Jonassen 2013, Rosg 2013). Til sammen kan dette
bedre muligheten for at politisk ledelse, forskningen
ogetaten for gvrig sammen jobber mer systematisk og
kontinuerlig for & leere fra evalueringsarbeidet etter
slike gvelser.

En annen systematisk tilnserming til leering innen-
for allerede eksisterende systemer i etaten er a se pa
arbeidsmater. Rapporten fra 22. juli-kommisjonen

6. https://www.regjeringen.no/nb/dep/jd/dep/varslingskanal-for-
justissektoren/id2344528/

7. http://www.vg.no/nyheter/innenriks/monika-saken/slik-varslet-
etterforskeren-politimesteren-om-monika-saken/a/23366587/
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fremhevet blant annet etterretningshjulet som en

hensiktsmessig mate ajobbe paisa henseende. Hjulet

beskriver en gjentakende prosess hvor «ny kunnskap

og nye vurderinger genererer nye informasjonsbe-
hov og ytterligere informasjonsinnhenting» (NOU

2012:14: 381). Modellen har likhetstrekk med den

hermeneutiske prosessen og andre leeringsrelaterte

modeller, slik som Kolbs laeringssirkel (se eksem-
pelvis Filstad 2010: 42). I tillegg har modellen klare

likhetstrekk med leering, organisasjonsleering, erfa-
ringsleering og kunnskapsbasert erfaringsleering (se

eksempelvis Hove 2014, NOU 2009:12). Hovedinnhol-
detimodellene er a kontinuerligjobbe med 4 samle inn

informasjon og vurdere natilstand, analysere denne,
vurdere og bedgmme behovet for mer informasjon/
endringer og gjenta prosessen. I etterretningsdoktri-
nenbenyttes et lignende hjul, men da med fokus pa at

styring og prioritering er utgangspunktet for det kunn-
skapsbaserte politiarbeidet (Politidirektoratet 2014).
Vihar na sett pa eksisterende systemer og mulig bruk

av nye systemer som kan anvendes for at politiet kan

leere & laere av egne feil pa mer grunnleggende mater.
I det folgende vil vi se pa mulige hindre i arbeid med

leering og endring.

MULIGE HINDRE | ARBEID MED
LARING OG ENDRING
Forskning pa politireformer generelt viser at de ofte
erbasert pa en forstaelse av politiorganisasjonen som
en linezr organisasjon hvor det a skape endringer
skjer ovenfra og ned (Balvig, Holmberg Nielsen 2011,
Manning 2010). Dette er et tankesett somisterre grad
passer til organisasjoner hvor formalet er a skape
okt gkonomisk verdi, drevet frem av toppledelsen
ved hjelp av eksterne konsulenter (Jacobsen 2004),
fremfor offentlige organisasjoners formal om a skape
trygghet. Utvikling av interne standarder kan ut fra
enlangsiktig malsetting styrke politiets kontroll med
arbeidsprosessene, noe som kreves i det omfattende
og pagaende endringsarbeidet. Vi avslutter derfor
med a peke pa mulige hindre i endringsprosessen
og hvordan disse kan reduseres gjennom a styrke
politiets profesjonelle standarder og daglig arbeid
(kompetanseutvikling).

Til tross for at politiet i Norden har stor tillit i
befolkningen, er medarbeideres tillit til ledelsen
begrenset (Holgersson 2005), og denne synker med

gkende avstand i hierarkiet. Dette begrenser over-
ordnede nivaers normative kontroll internt i orga-
nisasjonen. Initiativ og direktiver fra ledelsen har

derfor en tendens til a bli mgtt med motstand som

kan knyttes til ulike oppfatninger av profesjonalitet i

politiet (Gundhus 2009). Ser man pa forskjeller mel-
lom tradisjonell oppfatning av politiprofesjonalitet og

dennye politirollen hvor politiprofesjonalitet knyttes

sterkere til standardisering av politiets arbeids- og

endringsprosesser, er den nye forstaelsen godt begrun-
net ut fraidealer om politiets samfunnsmandat. Hvis

den nye forstaelsen kun formidles fra toppledelsen,
kan mangel pa tillit fore til at effekten i andre deler

av ledelseshierarkiet er liten.

Erfaringsbasert profesjonalitet har en rekke svak-
heter. Den kjennetegnes av bruk av tvangsmidler, er
defensiv og lukket med hensyn til 4 tilpasse seg andre
former for formalkompetanse, lener seg pa intuisjon
og magefolelse fremfor validert kunnskap oger mindre
egnet for samarbeid med eksterne akterer. gkt standar-
disering av politiets profesjonalitet kan bidra til a styrke
internkontroll av politiet som selvregulert profesjon
samt tilrettelegge for mer profesjonell skjgnnsutevelse
og slik motvirke ulempene ved en erfaringsbasert pro-
fesjonalisme (Gundhus 2010). Forutsetningen er at
endringsprosessene involverer medvirkning, jamfer
medarbeiderplattformen.8 Medvirkning er en forutset-
ning for a endre hvilke verdier som knyttes til godt, sant
og riktig politiarbeid (se ogsa Garthus 2013). Leering
og kritisk refleksjon vil ogsa kunne veere gode hjelpe-
midler (Wahlgren, Hoyrup, Pedersen, & Rattleff, 2013).
Samtidig ma eventuelle forsvarsmekanismer dempes
gjennom god planlegging av prosessen (Jacobsen 2004).
Bedre kontroll med daglig skjennsutevelse, bade nar
det gjelder oppleering, faglig og administrativ ledelse
ogveiledning, ogen endring frahendelsesstyrt til plan-
messig ledelse pa alle nivaer, kan sammen med reflek-
sjon over egen praksis og kunnskapsledelse virke som
konstruktiv kontroll av en til tider sveert selvregulert
profesjon (Gundhus 2010).

Som i all form for endring vil man matte forvente
motstand, gjerne nedfelt i kultur og holdninger som
vil kunne veere til hinder for utvikling og leering, bade
individuelt og organisasjonsmessig. Tiltak som dob-

8. http://www.phs.no/om-phs/sjefsbloggen/fremtidens-ledere-og-
medarbeidere/



belkretsleering, avviksrapportering og redegjorelser
som inneholder argumenter for og imot, er alle gode
tiltak, samtidig som det er avhengig av en kultur pre-
get av apenhet og kreativitet. Ikke bare viten om, men
holdningen til og aksepten av atferd preget av apen-
het ogkreativitet, har betydning: Det avgjorende er det
som gjores til daglig, og som Argyris og Schén (1978,
1996) benevner som bruksverdier. Lewin (1951) deler
endringsfasen inniopptining, forandring og nedfrysing.
Deteriden forste fasen mange avvare nevnte tiltak kan
komme inn. I denne fasen papekes feil og avvik, og det
erherviktig at dette ikke medfarer negative konsekven-
ser for den enkelte, jamfor ytringsklima og kollektivt
fremfor individuelt fokus pa leering,.

VEIEN VIDERE

Vihar na sett pa ulike begreper som kan vaere relevante

for & forsta hvordan leering kan skje innenfor politior-
ganisasjonen, som preges av et gap mellom formelle og

uformelle elementer. Vihar ogsa sett pa ulike arsaker til

at politiet ikke har leert av egne feil og integrert kunn-
skapen om egne feilinnisine bruksverdier. Videre har

vi sett pa eksisterende systemer og mulig bruk av nye

systemer som kan anvendes for at politiet kan laere a

leere avegne feil pa mer grunnleggende mater. Til slutt

har vi sett pa hvordan forventet motstand mot end-
ringer kan reduseres gjennom a ta tak i mer uformelle

elementer innenfor planlagte endringsprosesser.

En vei a ga videre er a ta pa alvor det som faktisk
gjores til daglig, og de meningslogikker og bruksver-
dier som styrer praksisfeltet. Det er her forskning pa
politiet som organisasjon bringer inn ny kunnskap.?
Ut fra diskusjonen ovenfor pekes det pa et behov for
flere moter mellom forfektede verdier ogbruksverdier
ipolitiet for a oppna effekter av planlagt endring. Slike
endringsferdigheter malaeres ogledes paulike nivaeri
politiorganisasjonen. Ekman (2004) har tydelig beskre-
vet politiets utfordringer slik: Det er ikke de formelle
sidene ved organisasjonen, for eksempel alt det som
skrives og blir til tekster som plandokumenter, mote-
referater og instrukser, som styrer det som blir gjort
i en organisasjon. Det er det derimot smdpraten som
gjor. (Ekman 2004) Hvis ledere skal pavirke det som
skjerienvirksomhet, ogvaere med pa a utvikle planlagt

9. http://www.phs.no/om-phs/nyheter/politimetoder-i-endring-
innvilget-forskningsmidler/
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endring, s méa de ta del i smapraten blant ansatte ute
iorganisasjonen.

En vanlig pastand om politiet som organisasjon i
forskningen er at nar svakheteripolitivirksomheten
blir offentlige, reagerer man raskere med a kunngjgre
nye tiltak enn dersom kritikken hadde kommet fra
interntholdiorganisasjonen. I trad med dette blir det
viktigere a vise at noe har blitt gjort for a falge opp, enn
avise at dette noehar gitt pastatt resultat (Holgersson
2005). For a unnga a lage kosmetiske endringer og
rasjonaliserende myter er det ngdvendig at politiet
garinnimer dyptgaende endringsprosesser hvor ogsa
bruksverdier bergres. Med utgangspunkt i institusjo-
nell teoriinnebeerer nemligbehovet forlegitimitet at
deteretavvik mellom hva organisasjoner gjor, oghva
desieratde gjor. Hvor viktiglegitimiteten til politiet
er, kan illustreres med at publikums forestilling om
en velfungerende politiorganisasjon sannsynligvis
er viktigere som trygghetsskapende faktor enn om
organisasjonen er velfungerende i virkeligheten
(Ekman 1999).

I organisasjoner kan det finnes grunnleggende
antakelser om at en bestemt aktivitet i en bestemt
organisatorisk kontekst skal utfores pa en bestemt
mate i samsvar med saerskilte prosedyrer. Disse
oppfatningene blir rasjonaliserende myter, forstatt
som antakelser som ikke er bevisste, men som man
«vet» at alle andre tror pa, og som dermed er «sanne»
i praksis (Granér og Kronkvist 2014). Disse antakel-
sene errasjonaliserende fordi de fremstar som regler
som angir hvilke prosedyrer som er ngdvendige for
a oppna visse resultater, uten at det er forsknings-
messig begrunnet med direkte sammenhenger mel-
lom midler og resultater (Scott1998). Dette kan igjen
kjennetegne organisasjonskulturer og ulike mater
grupper innenfor organisasjoner tenker og handler
mer eller mindre ubevisst pa (se eksempelvis Bang
2013, Bjorkelo 2014, Johannessen 2013, Sunde og Ness
2013). 22. juli-kommisjonen sa utfordringene, men
anbefalingene kan oppleves som abstrakte, vage og
diffuse. Politianalysen la faringen pa endringsproses-
sen i hendene pa lederne og vektla anbefalinger av
formell og strukturell art. Kanskje fordi sistnevnte
passerinnieksisterende mate & praktisere pa, er det
nettopp struktur (jamfer oppmerksomheten rundt
antall politidistrikt) som til na har fatt mest fokus,
fremfor mer langsomtgaende prosesser knyttet til
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kultur, rekruttering av ledere og kunnskapsbasert
erfaringsleering.

I denne artikkelen har vi understreket at endret
atferd i politiorganisasjonen ma hvile pa medvirk-
ning fra polititjenestepersonene, og har kommet med
noen eksempler paleeringsarenaer og mulige hindre i
arbeid med leering og endring som kan reduseres for a
faleering til. Flere viser til daglige mgter (som parolen)
som en fruktbar leeringsarena (Dahl og Lomell 2013,
Holstog Lindberg 2014, Hove 2014). En av oppfordrin-
gene til politiet i 22. juli-kommisjonens rapport er at
ledere pa alle nivaer systematisk skal arbeide med a
styrke sine egne og organisasjonenes grunnleggende
holdninger og kultur knyttet til risikoerkjennelse,
gjennomferingsevne, samhandling, IKT-utnyttelse
ogresultatorientert lederskap. Apenhet, kreativitet og
nysgjerrighet er ngkkelord i litteraturen for det som
fremmer organisasjonsleering. 11951 skrev Lewin at
«thereisnothing so practical as agood theory» (s.169).
Vart hap er at ledere og medarbeidere pa alle nivaer i
politiorganisasjonen kan vaere med pa a skape flere
mgeter mellom forskningsbasert kunnskap og praksis,
slik at det blir et mindre gap mellom politirelevant
forskning og tenkemater og praksis. Og slik at erfa-
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