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SAMMENDRAG

Denne masteroppgaven handler om beslutningsprosesser til toppledelsen i et politidistrikt,
etter implementeringen av Nerpolitireformen. Det er en kvalitativ studie med et eksplorativt
design. Oppgavens problemstilling er: «Hva pavirker beslutningsprosessene i ledermgtene til
politimesterens ledergruppe, og hvilke konsekvenser medfgrer pavirkningen?». Studien
bygger pa seks maneder med observasjoner av alle ledermgtene til politimesterens
ledergruppe hgsten 2018. Vi diskuterer analysen i lys av beslutningsteori, teori om

toppledergrupper, organisasjonsteori, kulturteori, ledelsesteori, maktteori og politikkteori.

Studien har vist serlig tre faktorer som pavirker ledergruppas beslutningsprosesser; lederskap,
kunnskapsgrunnlag og handlingsrom. De tre faktorene ser ut til & pavirke og forsterke
hverandre. Mangel pa mateledelse gjer formal med ledergruppa og formalet med saker lite
tydelig. Mangel pa strategisk ledelse ser ut til & pavirke den helhetlige tenkingen i gruppa.
Dette hindrer ledergruppa i a fa oversikt over potensielle synergier som kan skapes ved a se
hele organisasjonen som en helhet. Lite fokus pa hvem som leverer kunnskapsgrunnlag til
ledergruppa, og lite utnyttelse av totalkompetansen gruppen selv besitter, gir lite optimalt
kunnskapsgrunnlag for strategiske beslutningsprosesser. Kunnskapsgrunnlaget i
beslutningsprosesser svekkes av politikk og forsgk pa skjult maktbruk. Siden
kunnskapsgrunnlaget blir forringet, vil ogsa sannsynligheten for a foreta best mulige
beslutninger bli lavere. De sakene som far oppmerksomhet er de som kommer pa agendaen i
ledermgtene. Fokuset rettes mot den gkonomiske situasjonen og Politidirektoratets krav om
mal- og resultatoppnaelse. Det kan se ut som fravaer av beslutninger om budsjettsituasjonen
styrker enhetsledernes handlingsrom midlertidig, da dette ikke ansvarliggjer dem pa samme
mate som etter at beslutninger er fattet i ledergruppa. Dette er en midlertidig gevinst, da
Politidirektoratet krever at politidistriktet ma dekke underskuddet som oppstar ved fortsatt
fokus pa kvalitet fremfor effektivitet. Detaljstyring fra myndighetene svekker ledergruppas
mulighet til & gjennomfare selvstendige beslutningsprosesser uten & komme i konflikt med

politiske faringer og krevende mal- og resultatkrav.



ABSTRACT

This master thesis discusses the decision-making processes for top management in a police
district, following the implementation of the Police Reform “Narpolitireformen™. It is a
qualitative study with an explorative design. The problem of the assignment is: "What
influences the decision-making processes in the meetings of the chief of police, and what are
the consequences?". The study is based upon a six-month long observation of leadership
meetings conducted by the chief of police’s leadership group, starting in the autumn of 2018.
We discuss the analysis in light of decision theory, theory of top management groups,

organizational theory, cultural theory, management theory, power theory and political theory.

The study has shown in particular three factors that influence the decision-making processes
of the management team; leadership, knowledge base and maneuvering space. The three
factors seem to influence and reinforce each other. Lack of meeting management makes the
purpose of the management group and the purpose of matters less clear. The absence of
strategic leadership seems to affect the overall thinking in the group. This prevents the
management team from gaining an overview of potential synergies that can be created by
viewing the entire organization as a whole. Insufficient focus on who delivers the knowledge
base to the management team, and underutilization of the total competence the group itself
possesses, provides little optimal knowledge base for strategic decision-making processes.
The knowledge base in decision-making is weakened by politics and attempts to exercise
power. As the knowledge base deteriorates, the likelihood of making the best possible
decisions will also be lower. The issues that get attention are the ones that put on the agenda
in the leadership meetings. The focus is on the financial situation and the Police Directorate's
demand for goals and results. It may seem that the absence of decisions on the budget
situation temporarily strengthens the unit managers' maneuvering space, as this does not make
them responsible in the same way as after decisions have been made in the management team.
This is a temporary gain, as the Police Directorate requires the police district to cover the
deficit that arises from a continued focus on quality rather than efficiency. Micromanagement
by the authorities weakens the ability of the management team to carry out independent
decision-making processes without conflicting with political guidelines and demanding goals

and results.



FORORD

Masterstudiet i kombinasjon med full jobb, og med familie, er krevende. Prosessen har likevel
veert sveert givende og leererik. Ideen bak denne oppgaven ble til gjennom flere semestre med
gode faglige diskusjoner, engasjement og flere kvelder pa Mikrobryggeriet pa Majorstuen.
Det a veere to om et stort prosjekt, har veert avgjerende for denne oppgaven. Gjennom hele
prosessen har vi vert enige, uenige og sa enige igjen. Vi vil farst og fremst takke hverandre
for samarbeidet og produktet vi, med nysgjerrighet og arefrykt, har produsert sammen. Vi har
utfylt hverandre og dratt fordel av hverandres sterke sider. Vi har til tider kjent pa fglelsen av
a ha tatt vann over hodet, noe vi sannsynligvis ogsa har. Til tross for mange, mange hundre
timers arbeid, har vi allikevel funnet motivasjon i et sveert spennedene tema, og med en

overbevisning om at det endelige produktet kan gi nyttig kunnskap til politietaten.

Vi vil serlig takke politimesteren og medlemmene i ledergruppa, som har sluppet oss inn,
veert sveert positive og imgtekommende. Uten dere hadde ikke denne oppgaven blitt til. Takk
til vare arbeidsgivere; Oslo Politidistrikt og Politihggskolen i Stavern, som har lagt til rette for
oss, slik at det har vart mulig a kombinere jobb og studier. Takk til veilederen var, Cathrine
Filstad, som har bidratt med gode innspill og kyndig veiledning. Vi vil ogsa takke Nadja
Kirchhoff Hestehave for motiverende og konstruktive tiloakemeldinger pa oppgaven.

Lena: Jeg vil takke mine medstudenter, Kristin og Marie, for & ha krydret disse fire arene pa
skolen, med latter og oppmuntrende ord. Dere har gjort prosessen bade enklere og mye

morsommere.

Johannes: Jeg vil takke Tonje, som har veert en klok diskusjonspartner gjennom hele denne
lange prosessen, og som har holdt ut med en noe ensporet mann det siste aret. En spesiell takk

ogsa til min aller kjereste, Amalie, som alltid far meg til & tenke pa annet enn masteroppgave.

Til slutt vil vi takke alle dere som har lest tekst, gitt oss innspill og engasjert dere i

diskusjoner angaende denne oppgaven.

Johannes & Lena,

Oslo, 15. august 2019
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1. INNLEDNING

Denne studien er en masteroppgave i politivitenskap som retter fokus mot
beslutningsprosesser i politimesterens ledergruppe i et politidistrikt i Norge, etter
Nerpolitireformen. Formalet med studien er & fa mer kunnskap om strategisk ledelse pa
topplederniva i politiet, gjennom a studere beslutningsprosesser i ledergruppa. Vi gnsker a
studere hva som egentlig pavirker beslutningsprosessene, og konsekvensene av pavirkningen.

Oppgavens problemstilling er som falger:

Hva pavirker beslutningsprosessene i ledermgtene til politimesterens ledergruppe, og

hvilke konsekvenser medfgrer pavirkningen?

Motivasjonsfaktorene for & heve kunnskapsnivaet om beslutningsprosesser pa topplederniva i
politiet er flere. Politiet star etter Neerpolitireformen, i store endringer, bade nar det gjelder
struktur og krav til kvalitet. Kvalitetsdelen i politireformen stiller tydelige krav til at politiet
skal jobbe kunnskapsbasert!. 22. juli-kommisjonen gav politiets holdninger, kultur og ledelse
mye av skylden for det som gikk darlig 22. juli 2011 (NOU 2012:14). Politianalysen
opprettholder til dels denne kritikken (NOU 2013:9). Politianalysen peker ogsa pa at den
strategiske styringen i politiet fremstar som fragmentarisk, hendelsesstyrt og kortsiktig.
Analysen fremhever at politiets sterste utfordring ikke er mangel pa ressurser, men at
begrensningene primaert ligger i maten ressursene organiseres og anvendes pa (NOU 2013:9,
s. 20 - 21). Etter reformen stilles det starre krav til effektiv drift at politietaten.
Nerpolitireformens navn skaper ogsa forventinger om politiets tilstedevarelse i
lokalsamfunnet. Sentralisering av tjenesteenheter gjar dette til en utfordring for politiets
legitimitet i lokalsamfunnet. Starre politidistrikter med ny organisering, sentralisering av
kompetanse, samt nye former for kriminalitet som krever nye arbeidsmetoder, gjer det
krevende a veere leder i politiet. Reformens krav om hgy kvalitet i alle ledd i politiets arbeid,
sett i lys av den omfattende kritikken politiledelse har mattet tale de senere ar, danner
bakgrunnen for at vi fant det sers interessant og relevant a studere beslutningsprosesser i

politiet.

! «Med kunnskapsbasert praksis menes at ansatte i politiet skal basere sin yrkesutgvelse pa den beste
tilgjengelige vitenskapelige kunnskapen, sammen med egne erfaringer, publikums tilbakemeldinger, faringer fra
samfunnet, kritiske og etiske vurderinger, dokumenterte resultater og kontekstuelle hensyn» (Hove, 2014, s. 10)



Hva var s& grunnen til at vi valgte & studere en toppledergruppe? A ta beslutninger er en
sentral del av det & vaere leder, og beslutningsprosessene innebzrer ofte stor grad av
usikkerhet (Arnulf, 2012). Topplederen tar de beslutningene som det knyttes starst usikkerhet
til, og som da har det sterste ansvaret (Arnulf, 2012). Toppledelsen er pa mange mater
premissgivende for de ansatte i politidistriktet, og ansvarlig for politidistriktets tjenstlige- og
gkonomiske resultater. Balansen mellom krav om resultatoppnaelse og kunnskapsbaserte
beslutningsprosesser pa den ene siden, og pa den andre siden, behov for legitimitet i egen
organisasjon og i samfunnet, styrker usikkerheten i beslutningsprosessene. De motstridende
kravene en toppledergruppe hele tiden ma balansere mellom, gjer forskning pa
beslutningsprosesser i toppledelsen i politiet ekstra spennende. At det er forsket lite pa hva
som kjennetegner beslutningsprosesser i politidistriktets toppledergruppe, serlig etter

reformen, styrker interessen for dette prosjektet ytterligere.

Politireformen stiller hgye krav til strategisk ledelse pa topplederniva. Myndighetene har store
forventinger til langsiktig og kunnskapsbasert styring av politidistriktene (Justis- og
beredskapsdepartamentet, 2015). Politidistriktene opplever derimot knappere ressurser,
mindre handlingsrom og gkt politisk detaljstyring (Difi, 2018). | den komplekse situasjonen
politiet befinner seg i, kan det tenkes at kravene til ledere og strategiske beslutningsprosesser
er viktigere, og ogsa mer krevende, enn noen gang. Vi finner det av den grunn sveert relevant
og interessant & studere beslutningsprosesser i en toppledergruppe i politiet. Oppgaven vil gi
oss og samfunnet vitenskapelig kunnskap om hva som pavirker beslutningsprosesser i

toppledelsen i en av samfunnets viktigste institusjoner.

1.1 OPPGAVENS AVGRENSNING

Problemstillingen har en ambisjon om bade a beskrive beslutningsprosessenes
pavirkningsfaktorer, og a forklare hvilke konsekvenser pavirkningen medfgrer. For a svare pa
problemstillingen var det ngdvendig a ga i dybden pa fenomenet. Vi valgte derfor en
kvalitativ metode. Mangelen pa etablert kunnskap om- og tidligere forskning pa fenomenet,
ngdvendiggjer en empirinzr tilneerming. Vi gnsket a studere flere sider ved
beslutningsprosessene i ledermgtene, herunder konteksten prosessene inngar i, noe som gjer
en eksplorativ studie med casedesign passende (Bukve, 2016). Empirigrunnlaget for
oppgaven avgrenses til et halvt ar observasjon av alle ledermgtene til politimesterens

ledergruppe, i ett politidistrikt. Ledermgtene gjennomfares som heldagsmeter annenhver uke,



hvor alle niva en- og niva to-ledere? i politidistriktet er representert. Feltnotater som ble
skrevet i lgpet av mgtene, dannet grunnlaget for oppgavens analyse. Vi analyserte dataen med
inspirasjon fra Systematisk Tekstkondensering (Malterud, 2012) og Stegvis Deduktiv
Induksjon (Tjora, 2017).

De empiriske funnene diskuteres med en organisasjonsteorietisk tilneerming, med hovedvekt
pa institusjonell teori. Den institusjonelle teorien forutsetter at beslutningsprosesser preges av
motstridende krav og begrenset rasjonelle kunnskapsgrunnlag, noe som ogsa vil prege
oppgavens diskusjoner. Analysenes teorigrunnlag avgrenses i det vesentligste til teorier
relevant for beslutningsprosesser i offentlige virksomheter. Teori om beslutningsprosesser i
organisasjoner vektlegger ledelse, organisasjonskultur, maktforhold og politikk, som sentrale
elementer (Eriksson-Zetterquist, Kalling, Styhre & Woll, 2014; Jacobsen & Thorsvik, 2013).
Oppgaven avgrenses primaert til teori vedrarende disse elementene. | likhet med
beslutningsteori vil ogsa organisasjonskultur og ledelse diskuteres med utgangspunkt i et
institusjonelt organisasjonssyn. Analyser av prosesser i ledergruppa analyseres ogsa noe i lys
av organisasjonspsykologisk teori om toppledergrupper. Der vi i diskusjoner finner det

relevant a trekke inn politiforskning, avgrenser vi til nyere forskning, primaert etter 2011.

Som nevnt er politiet midt i en omfattende reform. Den nye organisasjonsstrukturen var
allerede etablert da vi startet vare observasjoner. Til tross for etablert struktur, er
informantene tydelige pa at politidistriktet og ledergruppa er i en etableringsfase etter
endringene som falge av Narpolitireformen. Reformen vil i denne oppgaven vare en del av
konteksten til ledergruppas beslutningsprosesser. De pavirkningsfaktorer som skyldes

organisatoriske endringer som fglge av reformen, vil ikke vaere en del av oppgavens analyser.

1.2 KONTEKST

For & forsta beslutningsprosessene i politimesterens ledergruppe er det sentralt a kjenne til den
samfunnsmessige- og organisatoriske konteksten ledergruppa opererer i, noe dette avsnittet

har som formal a belyse

2 Niva en-ledere er politimester og visepolitimester. Niva to-ledere er ledere for geografiske driftsenhetene, de
funksjonelle driftsenhetene og ledere for de tre stabene virksomhetsstyring, kommunikasjon og HR og HMS.



| Norge er det 12 politidistrikter, som alle ledes av en politimester. Etter Neerpolitireformen er
det et mal at alle politidistriktenes organisatoriske struktur skal veere sa enhetlig som mulig
(Justis- og beredskapsdepartamentet, 2015). Politiet er oppbygd etter en byrakratisk modell,
hvor overordnet ledd i organisasjonen har en formell makt over underordnet del av

organisasjonen.

Politi- og lensmannsetaten far arlig sine gkonomiske rammer gjennom statsbudsjettet, som
vedtas av Stortinget far nyttar hvert ar. Statsbudsjettet er utgangspunkt for et tildelingsbrev
som utformes av Justis- og beredskapsdepartementets, til Politidirektoratet (POD). POD
utarbeider deretter et disponeringsskriv. Disponeringsskrivet bygger pa Justis- og
beredskapsdepartementets tildelingsbrev, og er PODs styringsdokument til politidistriktet. |
disponeringsskrivet gir POD sitt formelle oppdrag til politidistriktet, for kommende driftsar.
Politidistriktet er forpliktet til & styre etter mal og prioriteringer gitt i disponeringsskrivet
(Politidirektoratet, 2018).

Nerpolitireformen stiller store krav til politiet, bade hva gjelder kvalitet og effektivitet
(Justis- og beredskapsdepartamentet, 2015). Offentlige virksomheter har som mal & oppna
starst mulig velferd for samfunnet (Johnsen, 2014b). | strategisk planlegging i offentlig
sektor, vil det i et langsiktig perspektiv handle om a finne de organisatoriske lgsningene som
best balanserer tre ulike kulturer innenfor organisasjonen; den politiske kulturen, den
administrative kulturen og profesjonskulturen. Kulturene representerer tre ulike
styringsprinsipper, henholdsvis politisk-, administrativ- og faglig styring (Thorsvik, 2014).
Det er sentralt & ivareta en balanse mellom det politiske hensyn, administrative hensyn og
faglige hensyn. 1 tillegg viser senere ars forskning at politikere viser stor interesse for, og
gnsker a styre politiet helt ned pa detaljniva (Difi, 2018). Dette resulterer i mange, og ofte
motstridende krav med korte tidsfrister, samt & dokumentere maloppnaelse pa kravene (Difi,
2018). Effektivitetskrav og gkonomiske innsparingskrav fra politikere star ofte i kontrast til
organisasjonens immaterielle verdier, hvor samfunnsnytte er den viktigste motivasjonen for
de ansatte (Byrkjeflot, 2008; Lipsky, 2010).

Politimesteren og dens ledergruppe er de som ma handtere kravene fra myndighetene, i en
organisasjon med mer fokus pa samfunnsoppdraget enn pa effektiv maloppnaelse. | denne
organisatoriske «spagaten» er det ledergruppas ansvar a ta de strategiske valgene. Valgene
skal gjare politidistriktet i stand til & utnytte hele sitt potensielle handlingsrom, for a oppfylle
krav fra bade myndigheter og samfunnets borgere. I tillegg skal beslutningene helst skape
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mening i organisasjonen, for & styrke de ansattes eierskap til de arbeidsoppgaver de skal

utfare. Politiet er altsd en kompleks organisasjon med svart mange ulike hensyn 3 ta.

| Neerpolitireformen er det en forventning om at landets politimestre utgver strategisk ledelse
(Justis- og beredskapsdepartamentet, 2015). «Departementet forventer stgrre oppmerksomhet
mot ledelse i politietaten fremover» for «a sikre at ledelsesbeslutninger treffes pa grunnlag av
kompetente og kvalifiserte avveininger.» (s.31). Politireformen sier videre at «Stgrre
politidistrikter vil stille betydelige krav til politimestrene. Mye av deres oppmerksomhet vil
matte vies det strategiske og langsiktige bildet, og de vil i praksis fa mindre mulighet til & ga
inn i enkeltsaker» (s.31) «Departementet bemerker at et velfungerende politi ma arbeide
kunnskapsbasert», og at «kunnskapsinnhenting er vesentlig for en kunnskapsbasert utvikling»
(5.32).

Et av naerpolitireformens formal er at politiets organisasjon bedre skal rustes for fremtidens
utfordringer, og gjeres i stand til & dra nytte av fremtidens muligheter (Justis- og
beredskapsdepartamentet, 2015, s. 6). Den raske samfunnsutviklingen ngdvendiggjar en
integrering av forskningsbasert kunnskap, som er viktig for a legge til rette for

kunnskapsbaserte- og analytiske ferdigheter (Bjgrkelo & Gundhus, 2015).

Vi héaper at vi med denne oppgaven kan gi et ytterligere bidrag til den forskningsbaserte
kunnskapen om beslutningsprosesser og strategisk ledelse pa topplederniva i politiet. Videre

redegjer vi for eksisterende relevante forskningsbidrag.

1.3 TIDLIGERE FORSKNING

Det er forsket en del pa beslutningsprosesser, men mindre pa beslutningsprosesser i
toppledergrupper, og sardeles lite pa toppledergrupper i politiet i Norge. De senere ar er det
gjennomfgrt mange internasjonale studier om bruk av strategisk planlegging og styring i det
offentlige, men det meste av denne forskningen er gjort i utlandet. Vi vet dermed lite om den
empiriske situasjonen i Norge (Hinderaker & Nikolaisen, 2014, s. 168). Det er lite forsket pa
gruppeprosesser bade i toppledergrupper og ledergrupper generelt, og sarlig feltstudier av
hvordan ledergrupper funger nar de jobber sammen (Bang & @verland, 2009, s. 13). Bang
(2010) har i sin doktoravhandling sett pa toppledergrupper sine ledermgter, og prosessene
som foregar der. 1 tillegg til Bang sin forskning, er det skrevet en masteroppgave om hvordan
mangfold pavirker effektivitet i lederteam (Sunde, 2016). Masteroppgaven har sett pa blant
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annet beslutningsprosesser, men med et fokus pa mangfoldets pavirkning. Masteroppgaven til
Olafsen (2018) tar for seg beslutningsprosesser som et moment i samvirke mellom politiet og
forsvaret. Avhandlingens fokus er imidlertid samvirke. Nar det gjelder beslutningsprosesser i
toppledergrupper i politiet, har vi funnet kun én studie, som er en masteroppgave fra far
Nerpolitireformen. Sporaland (2011) har i sin masteroppgave studert toppledergruppa i et
politidistrikt hvor han selv var medlem av ledergruppen han studerte. Masteroppgaven tok
utgangspunkt i én teori, hvor forfatteren brukte fire hypoteser som han testet pa ledergruppa.
Karp, Filstad og Glomseth (2018) har samlet tidligere forskning pa politiledelse. De finner at
tidligere ledelsesforskning pa politiet primart har fokusert pa oppfatning av hva politiledelse
er, mer enn studier av hva politiledere faktisk gjer. Tidligere forskning har i det vesentligste
fokusert pa ledelse som individuell aktivitet, og ikke som en kollektiv aktivitet. Det er gjort
noe forskning pa New Public Management i politiet, og hvordan dette pavirker forholdet
mellom politiet og myndighetene. Serlig relevante bidrag er Wathne (2018) og Njaastad
(2017). Det er ogsa forsket noe pa Nerpolitireformen, og dens pavirkning pa politiet (Difi,
2017, 2018; Filstad & Karp, 2018; Wathne, Talberg & Gundhus, 2019). Den mest sentrale
forskningen pa politiledelse de senere ar er forskningen til Filstad, Karp og Glomseth, hvor de
har studert 27 politilederes hverdag, med fokus pa hva de faktisk gjar, og hvordan de larer
politiledelse (Filstad, Karp & Glomseth, 2018; Karp m.fl, 2018). Deres forskning studerer
imidlertid enkeltledere og ikke ledergrupper.

Oppsummert er det forsket en del pa beslutningsprosesser, men mindre pa
beslutningsprosesser i toppledergrupper, sarlig i politiet. VVar forskning er, etter det vi kjenner

til, unik i forhold til ledergruppestudier i norsk politi.

1.4 OPPGAVENS STRUKTUR OG KAPITTELOVERSIKT

Oppgaven bestar av 6 kapitler. | oppgavens kapittel 2 redegjar vi for studiens teoretiske
rammer. Utover avgrensningene nevnt tidligere, er de teoretiske bidragene valgt ut pa grunn

av deres relevans for studiens empiriske funn.

Kapittel 3 gir en gjennomgang av studiens metodiske fremgangsmate, samt refleksjoner rundt
metodevalg, palitelighet, gyldighet, overfarbarhet og etiske vurderinger. Vi vil ogsa gi en kort
gjennomgang av studiens utvalg (ledergruppa), og konteksten (ledermgtene) selve studien

inngar i.
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Kapittel 4 presenterer to serlig relevante beslutningsprosesser i var studie.
Beslutningsprosessene har vi kalt «budsjettsaken» og «arrestsaken». De to prosessene vil

veere gjennomgaende relevante for diskusjonene i kapittel 5.

| Kapittel 5 diskuterer vi studiens empiriske funn i relasjon til oppgavens problemstilling.
Studiens empiriske materiale diskuteres i lys av oppgavens teoretiske rammer. Gjennom vare
observasjoner utmerket tre temaer seg som serlig relevante som pavirkningsfaktorer for
ledergruppas beslutningsprosesser. Dette er lederskap, kunnskapsgrunnlag i
beslutningsprosesser og handlingsrom i beslutningsprosesser. Kapittel 5 er av den grunn delt

inn i disse tre temaene.

Kapittel 6 er oppgavens avslutning. Avslutningen oppsummerer sentrale funn i relasjon til
oppgavens problemstilling. Vi skriver ogsa noe om hvordan vare funn passer med tidligere
forskning, og hva som er vart bidrag til forskningen. Vi kommer i tillegg med noen forslag til

videre forskning, samt en kort beskrivelse av hvilken nytteverdi denne oppgaven kan ha.
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2. TEORI

Formalet med teorikapittelet er a redegjere for relevante teoretiske bidrag som kan belyse
oppgavens empiriske funn, og saledes skape ulike perspektiver man kan forsta funnene i.
Jacobsen og Thorsvik (2013) skriver at beslutningsprosesser vil pavirkes av strategi, mal,
struktur, kultur og maktforhold. Det forste temaet som omhandles i dette kapitelet er
beslutningsteori, herunder strategi og mal. Videre redegjares for struktur og ledelse, hvor
spesielt toppledergrupper trekkes frem. Kultur, maktforhold og politikk behandles under egne

temaer i teorikapittelet.

2.1 BESLUTNINGSTEORI

Temaet om beslutningsprosesser tar for seg blant annet strategiske- og operasjonelle
beslutninger, med hovedvekt pa beslutningsprosesser i toppledergrupper. I tillegg vil vi her
trekke frem beslutningsmodellen begrenset rasjonell akter, samt ulike beslutningslogikker for

a belyse kunnskapsgrunnlaget i beslutningsprosessene.

BESLUTNINGER

K. Brunsson og Brunsson (2015, s. 11) definerer beslutning som «.. et valg mellom to eller
flere alternativer». Beslutninger som tas i organisasjoner er seregne, fordi det er andre
faktorer som pavirker beslutningene, enn pa individniva (K. Brunsson & Brunsson, 2015;
Mclintyre, 1998). Beslutninger som tas i organisasjoner bgr derfor behandles i egen kategori. |
organisasjoner besluttes beslutningene gjerne av flere personer, og beslutningene
representerer derfor flere verdier pad vegne av flere personer. | utgangspunktet skal ikke
beslutningstakerne ha personlige preferanser, men ta beslutning pa bakgrunn av hva som er

best for organisasjonen (K. Brunsson & Brunsson, 2015).

Beslutninger som tas av toppledergrupper kan veere komplekse og potensielt ha store
konsekvenser. Komplekse beslutninger med store konsekvenser kan medfgre at
beslutningstakerne forsgker a fa noen andre enn seg selv til a ta beslutningen (Jacobsen,
1993). Kompleksiteten i beslutninger forsterkes i organisasjoner med forskjellige individer,
med ulike funksjoner og preferanser, og flere instanser som har interesser i beslutningen (K.

Brunsson & Brunsson, 2015). Motstridende interesser og usikkerhet er blant momentene som
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bidrar til & utsette beslutninger (Lai, 2007). En annen mate a hindre at det tas en beslutning, er
a gke rasjonaliteten i beslutningen, slik at det blir lange utredninger som resulterer i lite
handling. Det er vanskelig & argumentere mot at en beslutning skal utredes mer (K. Brunsson
& Brunsson, 2015).

STRATEGISKE BESLUTNINGER

En av de viktigste oppgavene for en toppledergruppe er a ta beslutninger av strategisk
karakter (Selart, 2010). Strategiene skal pa en overordnet mate sette rammer for hva
organisasjonen skal konsentrere seg om i et lengre perspektiv. Forstaelsen av hva strategi er,
kan vaere noe annerledes for profittmotiverte virksomheter, enn for offentlige virksomheter.
Mens private selskaper har som mal & oppna sterst mulig overskudd for eierne, har offentlige

virksomheter som mal & oppna starst mulig velferd for samfunnet (Johnsen, 2014a).

Freedman (2013) definerer strategi pA omtrent samme mate som makt og politikk. Strategi
handler derfor om «a forsgke a fa mer ut av en situasjon enn det maktbalansen i
utgangspunktet skulle tilsi», og at strategi er «kunsten a skape makt» (Freedman, 2013:xii, i
Johnsen, 20144, s. 17). Mintzberg (1991) definerer strategi som ledelsens plan for & na visse
mal. Ifglge Kay (1993) er foretaksstrategi tilpasningen mellom en organisasjons interne
muligheter og dens eksterne forbindelser. Muligan (2009, i Johnsen, 2014b, s. 274 og 284)
definerer offentlig strategi som den systematiske bruken av offentlige ressurser og makt for a
gke verdiskapningen; gke nytten og redusere kostnaden for samfunnet. De beste strategiene er

klare pa hvordan og hva de vil oppna.

| strategisk planlegging i offentlig sektor, handler det om &, i et langsiktig perspektiv, finne de
organisatoriske lgsningene som best balanserer tre ulike kulturer innenfor organisasjonen; den
politiske kulturen, den administrative kulturen og profesjonskulturen. Disse kulturene
representerer tre ulike styringsprinsipper, henholdsvis politisk-, administrativ- og faglig
styring (Thorsvik, 2014).

Ifalge Johnsen (2014b) kan verdiskaping best gkes pa to mater; a skape synergier slik at to
eller flere aktiviteter eller prosesser bidrar mer sammen enn de gjar hver for seg, og a serge

for at ledergruppa innehar kjernekompetanse som passer til a styre enheten.

Toppledergrupper skal bruke mye tid pa a sette strategier og overordnede mal for

organisasjonen. Pa dette nivaet handler det mye om a sette en felles retning. Pa lavere niva i

15



organisasjonen handler det mer om a iverksette beslutninger. Beslutningsprosessene og

beslutningene blir da mer operasjonelle (Bang & @verland, 2009).

Det finnes ikke en klar definisjon pa hva en operasjonell beslutning er. Vi finner ulike mater a
forsta begrepet pa, ut ifra hvilken type virksomhet som beskrives. | denne oppgaven forstar vi
operasjonelle beslutninger som beslutninger uten et langsiktig/flerarig fokus, uten fokus pa a
skape synergier pa tvers av enheter, og uten fokus pa balanse mellom ulike kulturelle hensyn.
Operasjonelle beslutninger fokuserer heller pa effektiv problemlgsing innenfor ett

virksomhetsomrade i organisasjonen.

HVA ER BESLUTNINGSPROSESSER?

For & forsta beslutningene, ma man se pa prosessene som ligger til grunn. Kunnskap om
beslutningsprosesser vil gke forstaelsen for beslutningene bak organisasjonens mal, strategier
og struktur (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Jacobsen og Thorsvik (2013) beskriver
beslutningsprosessen som identifisering av et problem, innsamling og vurdering av

informasjon, valg mellom alternativer og iverksetting av handlingsalternativ.

Bang og @verland (2009) har forsket pa norske toppledergrupper og hva slags aktiviteter de
bedriver. For var oppgave er det relevant & fokusere pa aktivitetene som omhandler diskusjon,
og a fatte beslutninger. Ledergruppa skal sgrge for at organisasjonen utvikler seg. Forskning
samlet av Bang og Midelfart (2012) viser at diskusjon er viktig. For & utnytte personene i
ledergruppa kreves gode diskusjoner, som farer til grundigere beslutningsprosesser (Simons,
Pelled & Smith, 1999). Diskusjon innbefatter & hare pa medlemmenes synspunkter, og er ofte
en del av en pagaende prosess. Diskusjon brukes ogsa for a gi et bedre beslutningsgrunnlag,
og farer til utviklingen av felles forstaelse og prinsipper. Sett i sammenheng med at
medlemmene har lite kunnskap om de andre medlemmenes omradet, kan diskusjon veere

viktig, og derfor avgjerende for a fa frem ulike perspektiver, spesielt i toppledergrupper.

Avsporinger fra tema og darlige kommunikasjonsferdigheter, som eksempelvis gjentakelser
av noe som allerede er sagt, beskrives som en hyppig grunn til svekket effektivitet i mgter (Di
Salvo, Nikkel og Monroe (1989), i Bang & Midelfart, 2012, s. 116 og 140). Dersom
ledergruppa lykkes med diskusjonen vil organisasjonen oppna raskere og bedre resultat ved a
slippe omkamper (Bang & Midelfart, 2012). Eierskapet til beslutningen gker dersom

medlemmene selv har veert med i prosessen til beslutningen (Yukl, 2013). Dersom det er
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fraveer av involvering/engasjement hos beslutningsdeltagerne kan det fare til at beslutningen
som tas er darlig fordi medlemmenes meninger ikke er kommet frem (Jacobsen, 1993). Dette
kan veere spesielt relevant dersom enkelte medlemmer sitter pa ngkkelkunnskap eller har
ekspertise som er viktig for prosessen. Kunnskapen bak beslutningen er viktig, og neste
avsnitt tar for seg kunnskapsgrunnlag i beslutningsprosesser giennom modellen begrenset

rasjonell akter og beslutningslogikker.

BESLUTNINGSMODELLER OG BESLUTNINGSLOGIKKER

Innenfor beslutningsteori er Herbert Simons modell om rasjonell aktgr, godt kjent (Simon,
1976). Modellen innebeerer at beslutningstakeren handler helt rasjonelt. A handle helt
rasjonelt kan noe forenklet forklares med at samtlige handlingsalternativer, med
konsekvenser, er utredet, analysert med alle hensyn, og at det beste alternativet velges ut ifra
dette (K. Brunsson & Brunsson, 2015). Majoriteten av moderne organisasjonsforskning viser
derimot at modellen ikke er en realistisk mate a ta beslutninger pa (March, 1994). Modellen er

sveert ressurskrevende og ikke mulig a leve opp til.

Rasjonell aktar teori egnes bedre til 3 betraktes som idealmodellen til beslutningsprosesser,
heller enn & beskrive virkeligheten (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Derimot er modellen
betegnet som begrenset rasjonell aktgr teori mer anvendelig (Simon, 1976). Jacobsen og
Thorsvik (2013, s. 312) oppsummerer forskningen til Simon; begrenset rasjonalitet innebaerer
at beslutningstakerne har uklare mal, kun noen av alternativene og konsekvensene blir
vurdert, alternativene vurderes sekvensielt, og at det gjerne er det farste og beste alternativet
som velges. Kjernen i begrenset rasjonalitet er usikkerhet og uklarhet. K. Brunsson og
Brunsson (2015) forklarer begrensningen ved at det er lettere for beslutningstakerne a
begrense alternativene nar de har funnet det alternativet som er tilfredsstillende. Etter
modellen tar beslutningstakeren det farste og mest tilfredsstillende alternativet, istedenfor a

utrede alle alternativer.

Mennesker har ikke kapasitet til & identifisere alle handlingsalternativer og konsekvenser, og
kan derfor ikke veere sikre pa beslutningens konsekvenser. Det betyr imidlertid ikke at
beslutningene som tas er uten kunnskapsgrunnlag (K. Brunsson & Brunsson, 2015). S.O.
Johannessen (2015) samlet forskning som viser at beslutningsprosessene blir mer
uoversiktlige og mindre rasjonelle av blant annet ekstern kontroll, politisk situasjon og

kompleksitet. March (1978) kritiserer rasjonell aktar teori for & ikke skille mellom individ og
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organisasjon. K. Brunsson og Brunsson (2015) forklarer kritikken med at beslutninger tatt i
organisasjon er ment til & tjene organisasjonens beste. Beslutninger avhenger ogsa av andre
beslutninger i organisasjonen, i tillegg til at det er flere ulike beslutningstakere. K. Brunsson
og Brunsson (2015) viser likevel til at andre mener det er rimelig & anta at beslutningstaker
resonnerer pa tilnermet lik mate, enten det er beslutning i en organisasjon eller individuelt.

Neste avsnitt tar for seg to ulike mater & skape kunnskapsgrunnlag i en beslutningsprosess.

IMITASIONSLOGIKK OG KONSEKVENSLOGIKK

To sentrale logikker innenfor beslutningstaking er imitasjonslogikk og konsekvenslogikk.
Logikkene representerer to ulike mater a resonnere seg frem til en beslutning pa (K. Brunsson
& Brunsson, 2015).

Konsekvenslogikk innebzrer at beslutningstakerne prgver a se for seg ulike konsekvenser av
beslutningene. Forventet konsekvens er fgrende for hva som besluttes, fordi
beslutningstakerne velger det alternativet de forventer farer til den konsekvensen de gnsker
(March, 1994). Cohen (1972) beskriver det som at beslutningen tilpasses hva som er riktig
for organisasjonen og i situasjonen. Rekkefglgen informasjon fremommer er viktig, da det
ofte er det farste alternativet som forventes a fare til gnsket konsekvens, som velges (March,
1994).

Organisasjoner handler konsekvenslogisk uten ngdvendigvis a vere sarlig rasjonelle.
Mangelen pa rasjonalitet er flere. Organisasjoner bruker preferanser som foreligger pa
tidspunktet beslutningen tas, og tilfredsstiller ikke ngdvendigvis fremtidige preferanser.
Konsekvensen kan bli at beslutningen senere omgjares fordi beslutningstakerne far nye behov
eller preferansene endres. Kun fa av alternativene undersgkes, og et fatall konsekvenser tas
hensyns til (K. Brunsson & Brunsson, 2015). Simon (1976) kaller dette for tilfredsstillende
beslutninger. Med det mener Simon at beslutninger tas i miljger der kognitive, politiske,
folelsesmessige og strategiske aspekter ma handteres og veies mot hverandre.
Beslutningstakeren blir tvunget til & finne framkommelige veier, fremfor a identifisere den
ultimate beslutningen. A holde seg tett opp til idealmodellen om & veere rasjonell, og falge
modellens prosedyrer, er spesielt vanskelig i organisasjoner som sliter med a fa til en
samordnet handling (K. Brunsson & Brunsson, 2015). Dette kan sees i sammenheng med at
beslutningsprosesser i offentlige virksomheter er preget av sgken etter hensiktsmessige

kompromisser, mer enn rasjonelle lgsninger (Byrkjeflot, 2008).
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Imitasjonslogikk innebarer i en organisasjon a se hva andre organisasjoner, som har lykkes,
og ligner pa ens egen, har gjort, og etterligne dette for & oppna samme resultat (K. Brunsson
& Brunsson, 2015).

Under imitasjonslogikk foreligger modellen benchmarking. Benchmarking er en mate a se til,
og herme etter andre organisasjoner for a se hvordan og hvilke regler de har, for deretter a
adoptere disse inn i egen organisasjon. Kritikken mot benchmarking gar ut pa at man ikke kan
veere sikker pa alle pavirkningsvariablene, og om informasjonen som deles er riktig og faktisk
er grunnlaget for suksessen hos organisasjonen som man har benchmarking mot (March,
1994). Konsekvensen kan veare at organisasjonen adopterer noe som ikke fungerer i egen
organisasjon. Dersom beslutningstakerne opplever sin situasjon som unik, vil dette kunne fare
til at de begrenser informasjonsinnhentingen sin (Kahnemann & Lovallo, 1993). For lite
informasjonsgrunnlag kan fare til feil resonnementer, og at beslutningstakerne ikke evner a
skille mellom sannsynlighet og likhet (Kahnemann & Lovallo, 1993). P& en annen side mener
K. Brunsson og Brunsson (2015) at dersom beslutningstakerne er usikre, kan de fort be om
mer informasjon. Mer informasjon kan fgre til at de mister oversikten, bli mer forvirret, og at

man rett og slett drukner i informasjonen.

Under tema om beslutninger har vi sett pa ulike faktorer som pavirker beslutningsprosessene
og kunnskapsgrunnlaget i prosessene. Neste tema vil ta for seg ledelse. Under ledelse vil vi
redegjere for ledelsesteori, leder- og toppledergrupper, styringsformen New Public

Management, lojalitet, og til slutt endring.

2.2 LEDELSE

Ifalge Arnulf (2012) handler ledelse om forholdet mellom styring og ledelse. Styring, eller
administrasjon, handler om oppskriften for hvordan samarbeid skal finne sted, hvordan arbeid
skal organiseres, om regler, prosedyrer, rutiner, systemer, om hvordan penger og ressurser
skal fordeles. Ledelse handler om a skape oppslutning blant folk som i hvert fall prinsipielt
kunne ville noe annet, og om a pavirke innsatsviljen om samarbeid mot et felles mal. March
(1994) hevder at et av formalene med ledelse er a oppna effisiente (exploitation)
ledelsesprosesser, som innebzrer at organisasjon forsgker & oppna samme resultat som far,
men med lavere ressursbruk. Altsa a fjerne «slakk» i organisasjonen. Forbedring av interne

prosesser, som for eksempel bedre gkonomistyring, kan vere et eksempel (Arnulf, 2012).
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Arnulf (2012) hevder at en fremtredende side ved ledelse er & fatte beslutninger. For at det
skal veere ngdvendig 4 fatte en beslutning, ma det foreligge usikkerhet, og da foreligger det
ogsé mulighet til & ta feil beslutning. A redusere usikkerhet gjennom & ta beslutninger er
kjernen av ledelse. Topplederen tar de beslutningene som det knyttes starst usikkerhet til, som

betyr at toppledere har da det sterste ansvaret (Arnulf, 2012).

Hva som avgjar om en beslutning er god eller darlig avhenger av hvordan den blir oppfattet i
organisasjonen. March (1994) hevder at beslutningstakere gjer risikovurderinger i
beslutningsprosessen ut fra to perspektiver; teknisk validering og sosial validering. Teknisk
validering handler om de rasjonelle og faglige begrunnelsene for beslutningen. Sosial
validering handler om at alle beslutninger inngar i en mellommenneskelig sammenheng, som
ma vere i overensstemmelse med de grunnleggende antagelsene i organisasjonen. Uten sosial
validering av beslutninger vil beslutningstakerne ha vanskeligheter med a handle, og

beslutninger som ikke oppleves som gode, kan resultere i motstand fra organisasjonen.

Arnulf (2012) mener at ledelsens viktigste oppgave ikke er a ta beslutninger, men & skape
mening i situasjonen, slik at beslutningen virker naturlig og lar seg gjennomfere. Arnulf
hevder at skillet mellom styring og ledelse springer ut av forholdet mellom teknisk- og sosial
validering. Ledelse handler om beslutninger som bade er teknisk- og sosialt validert, og vil
skape mer mening for de involverte, mens styring ikke tar hensyn til den sosiale valideringen
pa samme mate. Neert knyttet til sosial validering, er meningsgiving. Filstad (2016) beskriver
hvordan meningsskaping og meningsgiving kan pavirke organisasjonsendring.
Meningsskaping er en kontinuerlig prosess bestaende av forestillinger hos den ansatte og i
praksisfellesskapet, om hva praksis er i denne organisasjonen. Meningsgiving kan veere
lederes bruk av sin formelle makt som leder, til & lukke for alternative mater & utfere arbeidet
pa, og & pavirke medarbeidernes prosesser for a skape mening. Filstad hevder at det er viktig &
se meningsskaping og meningsgiving i sammenheng med makt og politikk. Ledere har den
formelle makten til & tilrettelegge for meningsgiving, men forskning har vist at ledere farst
blir motivert for meningsgiving nar de selv har kompetanse innenfor det temaet de skal gi
mening (Filstad, 2016). En leders fokus pa sosial validering vil da kunne gke ved at
beslutningen ogsa skaper mening hos lederen selv. Weick (1995) hevder at beslutninger som

av organisasjonen oppleves som meningslgse, ma presses gjennom med makt.

Litteratur om sosial validering og meningsskaping synes enig i at sosial validering og

meningsgiving er sarlig viktig for offentlige ledere, da samfunnsoppdraget ser ut til & sta
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sterkere enn gkonomisk gevinst, bade blant ledere og ansatte i offentlig sektor. Byrkjeflot
(2008) har samlet nyere forskning pa ledelse i offentlig sektor, bade norsk og internasjonal.
Han har blant annet forsgkt a finne svar pa hva som kjennetegner ledelse i politisk styrte
virksomheter. Byrkijeflot finner at det er viktig for den offentlige leder & balansere ulike
hensyn, og lederen blir dermed mindre resultatorientert. Han finner ogsa sterk stgtte for at det
i det offentlige finnes et eget «offentlig etos». Med offentlig etos menes at verdigrunnlaget gir
uttrykk for at det som motiverer, er hensynet til allmenninteresse; & vare nyttige for andre, og
andre mer immaterielle verdier. Fokus pa inntjening er mindre fremtredende. Dette synet
stattes ogsa av Lipsky (2010), som finner at gatebyrakrater har samme verdier (se avsnitt om
organisasjonskultur). Byrkjeflot finner ogsa statte for at profesjonene star sterkt i offentlig
sektor, og at de ansatte faler sterkere lojalitet til praksisfellesskapet og profesjonen enn til
organisasjonen. Offentlige ledere kan heller ikke i samme grad som private ledere gi
gkonomiske belgnninger til sine ansatte, og det medfgrer mindre sammenheng mellom innsats
og belgnning (Byrkjeflot, 2008).

LEDERGRUPPER (TOPPLEDERGRUPPER)

Bang og Midelfart (2012) beskriver en ledergruppe som en arbeidsgruppe i organisasjonen,
som har som formal & produsere resultater som skal bidra til positiv verdiskapning for
organisasjonen, og som skal skape en merverdi i forhold til om lederne kun opererte enkeltvis.
En toppledergruppe har et serlig ansvar for organisasjonens strategiske beslutninger. Arnulf
(2012) beskriver toppledergruppa som topplederens radgivere. Bang og Midelfart (2012)
beskriver, basert pa funn i tidligere ledergruppeforskning, at det finnes utfordringer ved en
slik radgiver- eller arbeidsgruppe. Medlemmene i gruppa er selv ledere og har ansvar for en
egen organisasjon, med egne prioriteringer, resultatkrav og interesser knyttet til egen rolle.
Medlemmene har ofte lite kunnskap om de andre medlemmenes omrader, og er sjeldent
eksperter pa hele organisasjonen. Dette kan medfgre at medlemmene har sterkere lojalitet til
enhetene de selv leder, enn til det ledergruppa skal produsere. Bang og Midelfart (2012) viser
til at medlemmer av toppledergrupper kjennetegnes gjerne som sterkt prestasjonsorienterte,
karrierebevisste og individualistisk orienterte, og kan pa grunn av disse egenskapene ha
vanskelig for & samarbeide med de andre medlemmene av gruppa. Dette blir spesielt
utfordrende nar gruppa har ansvar for organisasjonens strategiske beslutninger. De potensielt
ulike interesser og mal blant medlemmene i ledergruppa, samt deres egenskaper, kan medfare

maktspill innad i gruppa. (Makt omhandles i eget avsnitt) Det er ikke uvanlig at man i
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organisasjoner opplever sub-optimalisering; en form for malforskyvning hvor de ansatte
jobber mot hva som er deres eget beste, sentrert rundt de arbeidsoppgaver de selv har ansvaret

for, heller enn hva som er til organisasjonens beste (Jacobsen, 2006).

Bang (2010) argumenterer for at en ledergruppe generelt er a betrakte som et team.
Ledergruppa er opprettet for a fylle ulike funksjoner, som for eksempel & etablere
overordnede mal og strategier for organisasjonen, og a bidra til felles holdninger og kunnskap
om ulike organisasjonsmessige forhold. Gruppa kan dermed sies a ha felles mal, og at
medlemmene er avhengige av hverandre for a na disse malene, serlig nar de behandler
komplekse saker med mange interesser involvert. Medlemmene vil imidlertid veere lite
avhengige av hverandre for & fa tak i hva som sies nar medlemmene orienteres om saker.
Ledergruppas tro pa seg selv er en relativt sterk predikator pa hvor godt gruppa presterer. Jo
mer lagand og kollektiv tro gruppa har pa at de vil na sine mal, jo bedre presterer de (Bang &
Midelfart, 2012). De mest effektive ledergruppene har etablert et klart formal for gruppa, som
definerer hvorfor de er der og hvilken merverdi gruppen skal skape for organisasjonen
(Hackman, 2002). Mange eksempler fra forskning viser at ledergrupper ofte sliter med a
definere tydelig formal for gruppa, og greier ikke a utnytte den varierte kompetansen mellom
gruppemedlemmene (Bang & Midelfart, 2012). En studie av 200 norske toppledergrupper
viser at 40% av tiden i ledermgter oppleves som uproduktiv og bortkastet. Begrunnelser for
produktivitetstap er for mange avsporinger, uklar hensikt med saker, presentasjon av for mye
irrelevant informasjon, at medlemmene jobber for sin egen enhets interesser i stedet for et
helhetsperspektiv i diskusjoner, samt mangel pa konklusjon i diskusjoner (Bang & @verland,
2009).

NEw PUBLIC MANAGEMENT

Byrkjeflot hevder at styringsformen New Public Management (NPM)?3 legger til grunn at de
ansatte i offentlig sektor er nyttemaksimerende, noe som undergraver det klareste resultatet i
Byrkijeflots forskningsgjennomgang; at det finnes et offentlig etos. Byrkjeflot finner ogsa
statte for at offentlige ledere ma forholde seg til flere mal pa en gang, at malene er mer
komplekse og at offentlige ledere i mindre grad enn ledere i privat sektor kan fastsette sine

egne mal. De gkte kravene til rapportering, dokumentasjon, kontroll og standardisering er i

3 NPM er en samling ideer og teorier om hvordan organisasjoner bgr utformes, styres og ledes (Wathne, 2018)
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strid med motivasjonen og logikkene som er radende bland de ansatte i offentlig sektor
(Byrkjeflot, 2008).

Difis evaluering av nerpolitireformen i 2017 sier at politiet blir sveert detaljstyrt av politikere.
Detaljstyringen gjelder ikke bare pa overordnet niva, som styringsmodellen tilsier, men ogsa
betydelig styring pa aktiviteter og ressursbruk (Difi, 2018). Dette stgttes av Njaastad (2017)
sin forskning pa malstyring i politiet, som finner at de politiske kravene overfor politiet er lite
helhetlige, og i stor grad rettet mot innsats, aktivitet og produkt, og er saledes ikke i trad med
idealmodellen for mal- og resultatstyring. Justis- og beredskapsdepartementets totale

styringssignaler har vedvart de siste arene (Njaastad, 2017).

Med NPM som styringsform, i en organisasjon hvor det offentlige etos er sterkere enn sgken
etter nyttemaksimering, vil ledelsen ha en utfordring nar de skal ta beslutninger. Serlig
gjelder det beslutninger som ofte ikke skaper mening, eller ikke er sosialt validerte i
organisasjonen. Utfordringer med NPM som styringsform i politiet, stgttes av forskningen til
Wathne (2018). Wathne (2018) sier at NPM organiseres etter markedsgkonomiske
prinsipper, og at rapportering og dokumentasjon helst tjener kontrollhensyn. Nar malsystemet
er konstruert for a tilfredsstille byrakratisk kontroll fremfor a statte politiarbeidet, synker de
ansattes lojalitet til systemet. Den resultatorienterte styringsfilosofien som NPM-reformer

fremmer, vil altsa gi utfordring for ledere i offentlig sektor.

Wathne (2018) hevder at malstyring blant annet krever medvirkning fra de ansatte for a unnga
malforskyvning. Malforskyvning skal ogsa kunne unngas ved en god balanse mellom styring
og ledelse, og ved at det stilles sparsmal om man virkelig arbeider i henhold til
samfunnsoppdraget og formalet med virksomheten. Da ma handlingsrommet til politidistriktet
veere stort nok til at det kan stilles grunnleggende spgrsmal ved hvorfor man utfgrer de

oppgavene man gjer, og hvorfor man lgser dem pa akkurat denne maten.

LOJALITET

Lojalitet er viktig i politiet, til tross for at toppstyrte beslutninger ikke alltid skaper mening
hos politiledere (Filstad m.fl, 2018). Ifglge Seljelid (1996) likestilles lojalitetsbegrepet med
lovlydighet, palitelighet, redelighet og plikttroskap. Profesjonell lojalitet utgjar den lojaliteten
som arbeidsgiver har krav pa fra arbeidstakeren, uavhengig av om dette faller arbeidstakeren

naturlig. | de tilfeller det ikke er noen motsetningsforhold mellom virksomhetens mal, krav og
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retningslinjer, og den ansattes egne verdier og holdninger, oppleves naturlig lojalitet. Dersom
arbeidstaker opplever motsetningsforhold mellom kravene om profesjonell plikttroskap og
naturlig lojalitet, kan arbeidsgiver allikevel benytte sin makt, og kreve lojal adferd fra
arbeidstakeren, sa lenge kravene er legitime (Eriksson-Zetterquist m.fl, 2014). Dette kalles
profesjonell lojalitet (Seljelid, 1996). Ifglge Wathne (2018) vil medvirkning i prosesser vare
med pa 4 gke sannsynligheten for & oppna naturlig lojalitet i en organisasjon. Dette stattes
ogsa av Choi (2011).

Vi vil videre si noe om endring, og om hvordan ledelsens forsgk pa endring kan bli

motarbeidet i organisasjoner.

ENDRING

Som nevnt tidligere er et av formalene med ledelse & beslutte og iverksette prosesser som gjar
organisasjonen mer effisient (March, 1994), noe som i de fleste tilfeller krever ulike former
for endring. Mens ledelsen ser pa endring som mulighet for & styrke organisasjonen, ser
ansatte ofte pa endring som et forstyrrende element i «balansen» pa jobben (Strebel, 2006).
Dette er en av grunnene til motstand mot endring. Mer konkrete grunner til motstand kan
veere frykt for det ukjente, tap av identitet, symbolsk orden endres, maktforhold endres, krav
om nyinvesteringer (Jacobsen, 1998). Yukl (2015) presiserer at manglende tillit til dem som

foreslar endringen, kan styrke motstanden.

Endring med sterke politiske karakteristikker er seerlig utfordrende, da dette ofte er prosesser
som skjer ovenfra og ned, i form av reformer. Reformer med formal om a effektivisere drift
og sentralisere makt, vil vaere i strid med de grunnleggende antagelsene og verdiene til
fagpersonene i organisasjonen (Byrkjeflot, 2008). Strukturelle endringer, som strider mot
organisasjonens bruksverdier, vil lett kun resultere i kosmetiske endringer (Bjorkelo &
Gundhus, 2015). Slike endringer vil i liten grad fare til endret organisasjonsadferd, dersom de
ikke hviler pa medvirkning fra de ansatte (Choi, 2011; Ekman, 2004; Miller & Wilson, 2013).
K. Brunsson og Brunsson (2015) argumenterer for samme effekt nar de ansatte ikke ser

endringsbehovet.

Dekobling er en strategi en kan observere i en organisasjon nar krav fra omgivelsene ikke er i
overensstemmelse med organisasjonens normer og verdier (N. Brunsson, 2006). Da gir

organisasjonen inntrykk av at krav fglges, mens de ansatte i realiteten fortsetter som for.
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Toppledelsen fatter gjerne beslutninger som samsvarer med krav, mens det skjer en dekobling
pa ett eller annet niva i organisasjonen, som medfgrer at beslutningen ikke farer til tilsiktet
handling. Pa denne maten kan en organisasjon bade opprettholde legitimitet i omgivelsene,
ved a gi inntrykk av at den felger krav, og handle i samsvar med organisasjonens interne
normer og verdier, ved a fortsette som far (N. Brunsson, 2006). Scott (2013) beskriver at
organisasjoner ogsa kan reagere med a motsette seg krav fra omgivelsene dersom de eksterne

endringskrav strider mot interne verdier og normer.

Neste tema ser nermere pa organisasjonskultur, med seerlig fokus pa kulturteori som er

beskrivende for politisk styrte virksomheter generelt, og for politiets organisasjon spesielt.

2.3 ORGANISASIJONSKULTUR

Litteraturen innen organisasjonskultur har de senere ar veart dominert av Edgar Scheins

definisjon:

«Organisasjonskultur er et mgnster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt
gruppe etter hvert som den lerer & mestre sine problemer med ekstern tilpasning og
intern integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant,
og som derfor lares bort til nye medlemmer som den riktige maten & oppfatte pa,
tenke pa og fale pa i forhold til disse problemene» (Schein, 1985:9, i Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s. 130).

De grunnleggende antakelsene viser til de ubevisste overbevisningene, og som skaper en
felles virkelighetsforstaelse, og som er kilde for verdier og handlinger (Schein, 2010). Schein
mener at en felles organisasjonskultur er noe som naturlig vokser frem som et resultat av at en
gruppe utfgrer handlinger eller lgser problemer i forsgk pa & mestre utfordringer i forholdet
mellom eksterne- og interne forhold og tilpasninger (Schein, 2010). Ekstern tilpasning kan
veere tilpasning til det norske samfunnet og politiske myndigheter, for & lgse
samfunnsoppdraget sa godt som mulig innenfor de tildelte ressurser, innenfor en
organisasjonskultur som vurderer Igsningene som gyldige. Det som anses som gyldig vil da
veere nar ekstern tilpasning mater interne forhold, og dermed politikulturen, og etableres i
praksisen. Nye strukturer vil da finne veien inn i organisasjonen, og praksiser som skaper

mening i kulturen vil kunne fare til endret praksis.
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Scheins mate a forsta organisasjonskultur pa tar utgangspunkt i at organisasjonskultur er noe
man er. Kulturen er noe som skapes blant de ansatte i organisasjonen. En slik mate a se
organisasjonskultur pa er en institusjonell forstaelse (Christensen & Lagreid, 2002).
Motsetningen til det institusjonelle perspektivet er det instrumentelle perspektivet, som ser pa
organisasjonskultur som noe man gjar (Christensen & Lagreid, 2002). Innenfor det
instrumentelle synet er organisasjonskultur noe som kan avlares, og en positiv tro pa at kultur
aktivt kan endres gjennom strukturendring eller ledelse. 1 et instrumentelt kulturperspektiv gir
det mening & beskrive kultur som sterk eller svak. 22. juli-kommisjonen fremhevet kultur,
holdninger og ledelse i politiet, som avgjgrende for hva som gikk darlig den 22. juli 2011
(Justis- og beredskapsdepartamentet, 2015, s. 30). Politireformen fremhever flere steder at
organisasjons- og ledelseskulturen i politiet ma utvikles og styrkes for & statte oppunder
etatens samfunnsmandat (Justis- og beredskapsdepartamentet, 2015). Politireformen ser ut til
a bygge pa et instrumentelt kulturperspektiv, til tross for at organisasjonsforskning domineres
av et institusjonelt syn. Et institusjonelt syn mener at kulturell endring er krevende, og noen
ganger umulig, da de ansatte verdsetter meningen og stabiliteten som de kulturelle elementene
representerer (Schein, 2010). Innenfor et institusjonelt perspektiv forutsettes det at det vil
veere spenninger mellom kultur og styring/kontroll, som svekker effekten av formelle
styringsmekanismer, og som kan skape motstand mot forsgk pa endring. Innenfor et
instrumentelt perspektiv vil det derimot veere et harmonisk forhold mellom kultur og styring,
som bygger pa at medarbeidere er rasjonelle aktgrer som opptrer som nyttemaksimerende
«instrumenter» for 4 oppna organisasjonens mal (Christensen, Leaegreid, Roness & Ravik,
2009). Innenfor dette synet kan vi trekke paralleller til NPN som styringsform (Byrkjeflot,
2008).

Vi vil videre se pa teori om ulike kulturelle praksiser innenfor offentlige organisasjoner

generelt og politiet spesielt.

KULTURELLE PRAKSISER OG -ELEMENTER

S.0. Johannessen (2013) argumenterer for at det primeert finnes fire praksiser i politiet; den
operative-, den akademiske-, den byrakratiske-, og fagforeningspraksisen. Praksisene har
ulike formal i organisasjonen, og representerer pa sett og vis hver sin kultur. Det er ikke
ngdvendigvis slik at den formelle organisasjonen gjenspeiler praksisene, da flere ulike

praksiser kan befinne seg innenfor samme enhet. En operativ praksis vil vare nart knyttet til
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politifaglige miljger, noe ogsa fagforeningspraksisen vil veare. Den byrakratiske praksisen vil
strekkes mellom den eksterne politiske praksisen og den juridiske praksisen, mens den
juridiske ogsa representerer den akademiske praksisen. Ifglge Johannessen sees den starste
konflikten mellom den utadrettede fagforeningspraksisen og den innadrettede politisk-
byrakratiske praksisen, fordi begge praksiser konkurrerer om a ha mest makt til a
gjennomfare sine kontrollerte forandringer. Grunnet den naere knytningen mellom den
operative praksisen og fagforeningspraksisen pa den ene siden, og knytningen mellom den
byrakratiske praksisen og den politiske praksisen pa den andre siden, kan man se potensialet
for en kulturell konflikt. Den faglige kulturen representerer det institusjonelle synet pa kultur,
og vil at forandring skal skje i trad med medarbeideres grunnleggende oppfatninger og
verdier. Den byrakratiske praksisen representerer det instrumentelle synet pa kultur, og

gjennomfgrer strukturelle endringer, og forventer at kulturen skal endres parallelt.

Thorsvik (2014) argumenterer for at det er tre elementer som kjennetegner en offentlig
organisasjon; politiske-, administrative- og faglige elementer, og at disse representeres som
ulike kulturer i organisasjonen. Det vil da veere en politisk kultur, en administrativ kultur, og
en faglig kultur i organisasjonen. Den politiske kulturen kan vi dele inn i ekstern og intern
(Thorsvik, 2014). Sammenlignet med S.O. Johannessen, vil de eksternpolitiske elementene
representere politikere, mens de interne vil representere fagforeningspraksisen. Den
administrative praksisen vil kunne sammenlignes med Johannessens byrakratiske praksis, og
den faglige- vil kunne sammenlignes med den operative praksisen. Politimesteren som
operativ toppleder befinner seg i en vanskelig posisjon mellom den operative praksisen og
den byrakratiske praksisen (S.O. Johannessen, 2013), eller mellom den administrative- og

faglige praksisen (Thorsvik, 2014).

Det er ikke mulig & snakke om én politikultur eller én yrkeskultur blant de ansatte i politiet.
Det finnes allikevel noen fellestrekk ved politikultur (Finstad, 2018). Finstad peker pa at de
aller fleste politifolk begynner sin karriere med operativ tjeneste, for de forflytter seg til andre
omrader eller posisjoner i organisasjonen. Dermed er en sentral del av de grunnleggende

oppfatningene og verdiene til politifolk knyttet til det & jobbe «i gata», blant medborgerne.

Organiseringen og koordineringen i politiet, medfarer behov for relativt mange ledere. I trad
med Webers ideal rekrutteres disse stort sett fra lavere stillinger i politiet, gjerne fra samme
avdeling, og er dermed beerere av den samme kulturen som dem de leder. Karp m.fl (2018)
finner i sin forskning stette for at politiledere rekrutteres pa denne maten, og kaller dem «best
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blant likemennx. Dersom de ansattes leder identifiserer seg med legitimitetsmalet mer enn
mal- og resultatstyringskravet, er det vanskelig for arbeidsgiver a oppna endring (Ekman,
2004).

Lipsky (2010) definerer grasrotbyrakrater som offentlige ansatte tjenestepersoner med direkte
kontakt med medborgere og med et betydelig handlingsrom nar det gjelder oppgaveutfarelse.
Grasrotbyrakratene utvikler et gjensidig avhengighetsforhold til befolkningen, da
grasrotbyrakratene er avhengige av befolkningens samarbeidsvilje. Dette forholdet medfarer
at grasrotbyrakraten ser pa befolkningen som sin «egentlige» arbeidsgiver, og ikke
myndighetene (Granér, 2014). Dermed oppstar en uformell organisasjonskultur, som kan
stride med den formelle organisasjonsstrukturen, blant annet ved at produktivitet er av
underordnet betydning for gatebyrakraten, men at viktigheten av legitimitet blant
befolkningen vil sta sentralt. Dette danner en tett knytning mellom grasrothyrakrater og den

omtalte operative praksis (S.O. Johannessen, 2013).

Tett knyttet til organisasjonskultur, er makt og politikk. Det neste tema tar for seg ulike
former for organisatorisk makt, bade direkte og skjult. Temaet tar ogsa for seg politikkens

rolle i organisasjoner, med serlig vekt pa interne politiske prosesser.

2.4 MAKT OG POLITIKK

Makt og politikk vil alltid veere en del av organisatoriske prosesser. Formelt sett er makt og
politikk en ngdvendig del av det a styre og utvikle en organisasjon (Filstad, 2016). Makt og
politikk kan ogsa fremkomme som mer uformelt og skjult, som del av organisasjonens kultur,
betingelser og rutiner (Filstad, 2016). Lawrence, Mauws, Dyck og Kleysen (2005) mener at
makt og politikk ma ses pa som organisasjonens indre liv, heller enn en dysfunksjonell del av
organisasjonen. Makt og politikk er integrert i daglig praksis, for a finne gode lgsninger som

skaper mening i organisasjonen (Suchman, 2000).

MAKT

Makt kan beskrives og defineres pa flere mater, bade som direkte og indirekte, som et
organisatorisk fenomen, og som et sosialt fenomen. Vi begrenser oss til a redegjare for

sentrale maktelementer som kan pavirke beslutningsprosesser i ledermgtene i var case.
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Medlemmene i en toppledergruppe er tildelt mye organisatorisk makt gjennom sine stillinger i
toppen av en hierarkisk organisasjon. Ledermgtene er imidlertid en sosial arena hvor den

formelle makten mellom lederne som er representert i gruppen, er forholdsvis balansert.

Legitim makt er makt som er tildelt gjennom lover og regler, og i organisasjoner bygger slik
makt pa gjensidig forstaelse mellom ledere og underordnede, om at lederen skal ha innflytelse
over de ansatte (Eriksson-Zetterquist m.fl, 2014). Legitim makt innebarer & benytte
organisasjonens ressurser for a na organisasjonens mal (Eriksson-Zetterquist m.fl, 2014). |
falge Clegg, Rhodes og Kornberg (2007) er ledere «dgmt til makt», og makt er en uunngaelig
del av det & lede. Man tildeles den formelle makten gjennom sin hierarkiske posisjon i
organisasjonen. Men selv om man i en stilling formelt er tildelt legitim makt til a ta
beslutninger, kan det variere i hvilken grad denne muligheten utnyttes. De som utnytter sitt
maktpotensiale, utvider ogsa sitt handlingspotensial. De som underutnytter sitt maktpotensial
vil da i realiteten ha mindre makt, selv om de i organisasjonen er tildelt like stor formell makt

(Engelstad, 2005). Dette understreker maktens sosiale aspek.

Weber mente at maktutevelse helst skjer i en sosial sammenheng. Dette understrekes i hans
definisjon av makt: «ett eller flere menneskers sjanse til & sette gjennom sin vilje i det sosiale
samkvem, og det selv om andre deltakere i det kollektive liv skulle gjgre motstand» (Weber
1971:53, i Engelstad, 2005, s. 19). Steven Lukes, en av var tids fremste maktteorietikere,
hevder at makt innebarer at en person eller en gruppe er i stand til & pavirke en situasjon, som
har betydning for interessene til personen eller gruppa (Lukes, 1974). Denne definisjonen

begrenser heller ikke makt til a felge av en formell rettighet.

DIREKTE- OG SKJULT MAKT
Lukes (1974) deler makt inn i flere dimensjoner, hvor forholdet mellom direkte- og skjult

makt er det mest sentrale.

| en organisasjon vil den direkte makten veaere gitt i kraft av den formelle posisjonen en
innehar i organisasjonshierarkiet, ved at en overordnet palegger en underordnet a gjere noe
han/hun ellers ikke ville ha gjort (Engelstad, 2005). Den direkte makten utgjar altsa den
organisatoriske-, eller byrakratiske makten. Den sosiale makten derimot, er en mer skjult form

for makt, som kan veere vanskeligere a avdekke. Men sa lenge makten utgves i den hensikt &
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na organisasjonens mal, og ikke som mal for sine personlige ambisjoner, er ogsa det en
legitim form for maktbruk (Bulukin, 2004).

Skjult makt kan eksempelvis forekomme nar noen hindrer bestemte problemer i a na
beslutningsprosesser. Interesser skaper oppmerksomhet om problemer som potensielt kan na
frem til beslutningsarenaen. Nar noen problemer «filtreres» ut og blir til ikke-saker, og
dermed ikke-beslutninger, kan konsekvensen bli at noen interesser og problemer systematisk
blir oversett. Dette kalles agendamakt (Clegg, Courpasson & Phillips, 2006). En lignende
form for skjult makt, som trekker grenser mellom hva det kan snakkes om og det ikke skal
snakkes om, kalles definisjonsmakt. | besluttende organer er pavirkning av dagsordenen en
viktig del av maktutgvelsen. Den som kontrollerer dagsordenen, kan holde ubehagelige saker
unna, og sgrge for at oppmerksomheten rettes mot andre temaer. | sammenhenger der en sak
skal passere gjennom flere ledd far det fattes en beslutning, vil det ofte veere slik at den som
far saken farst, ogsa far sterkest pavirkning (Engelstad, 2005). Dette kan sees i sammenheng
med elementet i teorien om begrenset rasjonell aktgr, som sier at det fagrste forslag til lgsning
som av beslutningstakerne anses som tilfredsstillende, gjerne er det som vedtas (March,
1994).

KUNNSKAPSMAKT

Noen individer i en organisasjon har mer indirekte makt enn andre. Engelstad (2005) peker pa
at legitimitet er viktig for en makthaver, for & oppna reell makt. Weber (2013) mente at
maktutavere blant annet kan fa legitimitet i kraft av sin kunnskap, sin respekt for historie og
tradisjoner, sin karisma, og at makten kun har gyldighet innenfor maktuteverens
kompetanseomrade. Makten hviler altsa ikke pa a inneha en ressurs, men a kunne utnytte den
pa best mulig mate. Lai (2014) sier ogsa at den indirekte makten oppnas blant annet ved a ha
legitimitet som ekspert pa et felt, ved & inneha den relevante kompetansen som kreves innen
det feltet makten skal utgves innenfor. Filstad (2016, s. 124) definerer kompetanse som
«prosesser, hvor best egnet kunnskap, holdninger og ferdigheter konstrueres og anvendes,
tilpasset krav og forventninger i situasjonen». Kompetanse og legitimitet, og dermed makten,

kan altsa sies a vere situasjonsavhengig.

For a oppna sosiale fordeler ved ekspertmakt, forutsettes nesten alltid evne til & kommunisere,
gjere seg forstatt, overtale den andre, og evne a forklare hvorfor noe er viktig eller riktig

(Engelstad, 2005). Dette kalles argumentasjonsmakt. Forsgk pa a skape oppslutning om sine
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argumenter er fordelaktig, da makten blir mer effektiv om den blir akseptert av andre
(Engelstad, 2005). Dersom man ikke greier a formidle sin kunnskap eller informasjon pa en
god og troverdig mate, evner man heller ikke & utnytte det maktpotensialet man innehar (Lai,
2014). Engelstad hevder at det er den kunnskapen det er knapphet pa som gir mest makt
(Engelstad, 2005). | noen prosesser er det fa andre som har den samme kompetansen til &
argumentere pa samme niva som eksperten, og den vil da falgelig oppna mer makt. Det
stattes av Lai (2014), som hevder at gjennomslagskraften styrkes ved at de andre har liten
kunnskap om det noen gnsker gjennomslag for. Det er dem med hgyest grad av ekspertmakt
som ogsa har starst gjennomslagskraft ved saklig argumentasjon. En person vil i kraft av sin
stilling, eller i kraft av & veere ekspert, kunne besitte verdifull informasjon, som bevisst kan
benyttes for a styrke sin makt i en prosess. Ifglge Simon (1976) er dette naert knyttet til
manipulering, da informasjon makthaveren deler i en sak, kan vare ufullstendig og
asymmetrisk. March (1994) statter det, og hevder at bruken av kunnskap i beslutningstaking
gjer beslutningstakerne avhengige av kunnskapstilbydere. Beslutningstakerne kan derfor bli
utsatt for manipulasjon, fordi de har mulighet til & forme beslutningsalternativene som
favoriserer noen alternativer foran andre. Kunnskap kan dermed benyttes som et virkemiddel
for de som kontrollerer kunnskapen. Et godt grunnlag for & argumentere er &, pa en bevisst
mate, definere situasjonen og valgmulighetene den andre har (Lai, 2014). Dette er nzrt
knyttet opp til den tidligere omtalte definisjonsmakten. Her handler det imidlertid ikke om &
holde temaer unna beslutningsarenaen, men a definere et utgangspunkt for en sak. Lai kaller

dette for «framing».
Lai (2014) trekker frem flere mater a «frame» eller «ramme inn» et problem pa:

- Fremstille utfordringen eller situasjonen man star oppi, med en negativ vinkling. Det er
mer effektfullt & spille pa de negative konsekvensene ved & ikke foreta seg noe, enn de
positive konsekvensene ved a foreta seg noe.

- Definere handlingsrommet for en sak. Alternativene som presenteres, legges frem pa en
mate som far det gnskede alternativet til a fremsta som betraktelig bedre enn det andre, da
det ikke gnskede alternativet bevisst vil presenteres pa en lite attraktiv mate.

- Bevisst bruk av tallgrunnlag. Det kan dreie seg om a bryte opp store tall i mindre og mer
overkommelige tall. Det kan ogsa dreie seg om a presentere tall pa en overbevisende

mate, dersom man skal kommunisere at en situasjon er alvorlig.
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POLITIKK

Alle organisasjoner bestar av individer og grupper av individer, hver med sine s&regne
interesser og mal. Konflikt, kjepslaing og maktbruk preger ofte organisasjoner, bade internt
og fra omgivelsene, mellom ulike individer og grupper. Dette kalles politikk (Jacobsen &
Thorsvik, 2013).

Mintzberg (1983) utviklet to politiske dimensjoner i organisasjoner; interne koalisjoner og
eksterne koalisjoner. Interne koalisjoner beskriver hvordan makten er fordelt inne i
organisasjonen. Eksempler pa interne koalisjoner kan vaere mellom ledere i ledergruppa,
mellom ledelse og fagforeninger, mellom ledere pa ulike niva i organisasjonen og
arbeidermakt. Eksterne koalisjoner beskriver hvilken makt aktarer i omgivelsene har over
organisasjonen. Eksempler pa eksterne koalisjoner kan vaere mellom POD og politidistriktet,

og mellom lokalpolitikere og politidistriktet.

Buchanan (2008) sin studie av 252 ledere, finner at politikk er helt normalt i organisasjoner,
og finner sted overalt i alle sammenhenger. Det Buchanan trekker frem som politiske
virkemidler har sveert mange likhetstrekk med skjult- eller sosial makt, som vi tidligere har
redegjort for. Han kaller ogsa politikk for «sosial taktikk», ofte med formal a fremme sine
organisatoriske mal, men ogsa seg selv. Politikk anerkjennes blant annet som viktig for bade
initiering og driving av endringsprosesser, og blir viktigere jo stgrre endringene er. Politikk
som konkurranse om ressurser er ogsa sentralt. De fleste av lederne i Buchanans studie mener
at politikk ogsa kan ha dysfunksjonelle sider, ved blant annet bidra til & forsinke og hindre
endringsprosesser, og kan fare til misbruk av ressurser. En stor majoritet av lederne mener at
de som er gode pa det politiske spillet, oftere far gjennomslag for sine saker, og at det er bra
for ryktet og karrieren. Bang og Midelfart (2012) viser til at toppledere ofte har karakteristika
som prestasjonsorienterte, karrierebevisste og individualistisk orienterte, noe som passer til

Buchanans beskrivelse av egenskaper hos en dyktig politisk aktar.

Studier av beslutningsprosesser i organisasjoner har vist at de oftere kan vaere mer preget av
forhandlinger, kompromisser og maktkamp, enn av hva som er det rasjonelt beste (Perrow,
1986). Thorsvik (2014) peker pa at det i offentlig sektor handler om a sgke etter
hensiktsmessige kompromisser, mer enn optimale lgsninger. Dette vil da naturlig fremme
politikk i organisasjonen. I fglge Brunsson vil det pa grunn av konflikt og ulike ideologier i
organisasjoner, forega en konstant kamp om pavirkning og innflytelse. Denne interne kampen

om innflytelse vil redusere organisasjonens evne til a handle, samt at de ulike resultatene i
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liten grad vil ha noen sammenheng med hverandre (N. Brunsson, 2006). Dette stottes av
forskningen til Dean og Sharfman (1996), som fant at jo mer politisk spill som preget en
ledergruppe, jo mindre var sjansen for at beslutningen resulterte i det opprinnelige malet med
saken. De argumenterer ogsa for at politisk spill gker sannsynligheten for at beslutninger
reflekterer egeninteresse hos en person eller gruppe, og ikke hele organisasjonen. Politikk i
beslutningsprosesser er relevant faktor for hvorfor beslutninger sjelden er rasjonelle, men

heller begrenset rasjonelle, som tidligere omtalt (Simon, 1976).

Vi har gjennom dette teorikapittelet redegjort for teori som danner et relevant grunnlag for a
diskutere studiens empiriske funn i relasjon til oppgavens problemstilling. Vi har lagt seerlig
vekt pa teori som er relevant for a forstar beslutningsprosesser i toppledergrupper i offentlige
institusjoner. Grunnet oppgavens avgrensning, er teorikapittelet i det vesentligste preget av
teori med en institusjonell organisasjonsforstaelse. Videre i oppgaven vil vi na redegjare for

studiens metodiske fremgangsmate.
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3. METODE

Samfunnsvitenskapelig metode er retningslinjer for studier av sosiale virkeligheter, med
mennesket i sentrum. Metoden er rammen for hvordan data skal samles inn, analyseres og til
slutt hva dataene forteller oss om blant annet samfunnsmessige prosesser. Innenfor
samfunnsvitenskapelig metode er apenhet, systematikk og grundighet, viktige suksesskriterier
(A. Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2010). Forskningsmetode er det som avgjgr om
forskningen tilfredsstiller vitenskapelige krav. Denne studien er gjennomfert i henhold til
vitenskapelige krav og kriteriene for samfunnsvitenskapelig metode. Metodekapittelet har til
hensikt a vise at oppgaven oppfyller vitenskapelige krav. Kapittelet tar for seg valg av metode
for innsamling av data, utvalget, gjennomfgringen, analysen, metoderefleksjon og til slutt

etiske refleksjoner.

3.1 VITENSKAPELIG TILNAERMING

Var masteroppgave er preget av en hermeneutisk ramme. Malet er & gi en forstaende
fortolking av et sosialt fenomen, ved a se det enkelte fenomen i lys av den sammenhengen det
inngar i (Bukve, 2016). Gjennom en fortolkende fremgangsmate sgker vi a gi mening til
dataene vi har samlet inn (Kvale & Brinkmann, 2015). Gjennom et hermeneutisk perspektiv
vil vi se ledergruppas beslutningsprosesser i lys av sin kontekst. Konteksten, som i denne
oppgaven er politimesterens ledermgater, skaper rammene for grunnlaget til handlingene i

prosessen.

3.2 FORSKNINGSDESIGN

Forskningsdesignet skal si noe om hva og hvem som skal studeres for a svare pa
problemstillingen «Hva pavirker beslutningsprosessene i ledermgtene til politimesterens
ledergruppe, og hvilke konsekvenser medfgrer pavirkningen?»

Designet bidrar til gkt transparens i forskningen. Saerlig gjelder transparens innenfor kvalitativ
forskning, hvor alle faser ma beskrives ngye for a mgte validitetskravet (A. Johannessen m.fl,
2010). For a belyse et samfunnsfenomen er det viktig & samle inn data som faktisk belyser det
fenomenet vi gnsker & belyse (Bukve, 2016). For & svare pa problemstillingen til oppgaven

krevde det at vi gikk i dybden pa fenomenet. En kvalitativ fremgangsmate var derfor best
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egnet. Designet er casestudier, som defineres blant annet av Tjora: «En casestudie er en
undersgkelse som benytter en allerede eksisterende grense for hva og hvem undersgkelser
inkluderer og ekskluderer» (Tjora, 2017, s. 41). Casen i dette prosjektet er ledermgtene til
politimesterens ledergruppe i et politidistrikt. Feltet vi studerer har veert lite forsket pa. Et
eksplorativt design vil saledes mgte formalet med studien og mangelen pa forskning pa feltet,
ved en ngdvendig fleksibilitet mellom teori og empiri. Problemstillingen og designet krever
en kontinuerlig pendling mellom teori og empiri. Teoriene er komplementeere, ved at vi
forsgker a se kjennetegn ved beslutningsprosessene i lys av ulike teoretiske perspektiver
(Bukve, 2016). Casestudier er ofte brukt i forbindelse med organisasjonsforskning og i
tilfeller hvor forskeren skal se inngaende pa et bestemt tilfelle. Designet for denne studien er
en enkeltcasestudie med én analyseenhet. Tid og rom for forskningen begrenser seg til
ledergruppas ledermgter, som i sin helhet har blitt observert i et halvt ar. Datamaterialet
bygger pa feltnotater, som fortlgpende, under og etter observasjonene, ble nedtegnet (A.
Johannessen m.fl, 2010). Casedesign oppfyller problemstillingens formal om & undersgke
«pavirkning» og «konsekvenser», ved at det er ngdvendig a studere prosesser og utvikling
over tid for & kunne si noe om det (Fangen, 2010). Casestudiet tilfredsstiller oppgavens

hermeneutiske tilnerming, ved at fenomenet studeres i sin virkelige kontekst.

3.3 OBSERVASJON SOM INNHENTINGSMETODE

Et hermeneutisk perspektiv forutsetter at forskeren studerer objektet i sin kontekst. Behovet
for & se hva folk faktisk gjar, og ikke hva folk forteller om det, gjar observasjon godt egnet til
bruk i organisasjonsforskning (A. Johannessen m.fl, 2010). Dette gjelder spesielt i studier
hvor det er arbeidet som utferes som er av interesse. Beslutningsprosesser er
situasjonsavhengige og forankret i kontekst, og metoden er derfor szrlig relevant for dette
studiet (Barlay & Kunda, 2001). Observasjon er ofte brukt i studier av grupper i
organisasjoner, og gir tilgang til kunnskap som kan vare vanskelig & fa frem i for eksempel
intervjuer. Som forsker kan det a veere tilstede gi mer gyldig kunnskap, fordi det som ytres i
eksempelvis et intervju ikke alltid er i samsvar med det som faktisk skjer (A. Johannessen
m.fl, 2010). Observasjon derimot, er en metode som kan gi oss mulighet til & studere sosiale
situasjoner som ikke farst er tolket av de involverte i situasjonen (Tjora, 2012). Kontekst for

observasjonene er ledermgtene, som er den naturlige arenaen hvor ledergruppas
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beslutningsprosesser foregar. Studien har hatt en apenhet overfor studieobjektene ved at de

vet de blir observert, samt hva som er formalet med studien.

Som mennesker er vi som forskere en del av det vi forsker pa. Pa grunn av denne
delaktigheten, er refleksjon viktig (Fangen, 2011). En del av refleksjonen som forsker er &
forsta egen pavirkning pa forskningen. Dette er spesielt viktig ved bruk av observasjon som
metode, fordi vi som forskere fungere som filter for datainnsamlingen (A. Johannessen m.fl,
2010). Bukve (2016) mener at observasjonene er implisert av teorier og forforstaelse.
Forforstaelsen er produktet av personlige erfaringer i kombinasjon med tiden og samfunnet vi
lever i (Bukve, 2016). Det vitenskapelig perspektivet avgjegr hvordan vi ser, og hvordan vi
tolker det vi ser. At vi som forskere fungerer som filter betyr at det vi ser og hvordan vi ser
det, er avgjgrende for resultatet. Perspektivet innebzrer ogsa at vi har en del intuitiv kunnskap

vi ikke er klar over selv, og som ma tas hgyde for.

Som forsker pa egen organisasjon, anses vi som innsideforskere. Innsideforskere er blitt
kritisert for 8 komme for tett pa, fordi det gker faren for & miste det distanserte perspektivet pa
objektet som forskes pa (Davies, 2016). Politiet, med sine ulike kulturer, maktrelasjoner,
omrader som i ulik grad er regulert, samt behovet for tillit hos publikum, gjgr organisasjonen
som forskningsfelt kompleks. For a fa en dypere innsikt er det derfor behov for 8 komme tett
pa det som studeres. Det krever saledes forskning fra innsiden av politiet for a oppna en
dypere innsikt (Hartmann, Hestehave, Hagh & Rgnn, 2018). Forfatterne argumenterer for at a
veere kritisk og skeptisk, ikke avhenger av narheten til objektet, slik Davis (2016)
argumenterer for. Avstanden er alltid analytisk, og er skapt ved ngye utvalgte teorier til feltet
som observeres (Hartmann m.fl, 2018, s. 17). En forskningsmessig distanse er et resultat av
en pagaende analytisk prosess, uavhengig av naerheten til det som studeres. Ngkkelen er
derfor & gke transparensen i forskningen (Hartmann m.fl, 2018). Var bevissthet som
innsideforskere har styrket vart fokus pa var posisjon, rolle, etiske standard og begrensinger,
og var selvrefleksjon. Som innsideforskere kan vi gjennom vare observasjoner, lettere forsta
konteksten av vare funn, og validere disse, og forsta det som ikke ngdvendigvis umiddelbart
er mulig a observere. Vi kan tidlig identifisere ngkkelinformasjon og sette informasjonen i
kontekst, og far dermed en dypere forstaelse av informasjonen som fremkommer. Som
innsideforskere er vi ikke, og kan vi heller ikke vare helt objektive, men det er ifglge
Hartmann m.fl (2018), heller ikke idealet.
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Valg av observasjon som metode ble erfart som krevende, bade i tid og omfang. Kunnskapen
vi tilegnet oss gjennom studiens observasjoner, gav oss imidlertid en unik innsikt i
ledergruppas prosesser. En innsikt vi ikke kunne fatt ved ikke selv a vare til stede og

observere prosessene som foregikk i ledermgtene.

3.4 UTVALG

Utvalget i studien er politimesterens ledergruppe, som bestar av ledere pa nivd 1 og 2 i et
politidistrikt i Norge. Ved valg av politidistrikt var det flere relevante momenter. Vi gnsket &
studere et politidistrikt som var endret etter politireformen. Det var avgjgrende at vi ikke selv
jobber, eller har jobbet, i politidistriktet, og at vi ikke hadde en neer relasjon til medlemmene i
ledergruppa. Avstanden bidro til a skape en hensiktsmessig distanse til utvalget, og dermed
styrkes forskningens palitelighet. Vi sendte en foresparsel til politimesteren pr. e-post. | e-
posten ble det redegjort for masteroppgaves formal, og gnsket om a observere politimesterens
ledermgter i inntil et halvt ar. Foresparselen ble diskutert pa et ledermgate, hvor ledergruppa
ble enige om at vi fikk gjennomfgre prosjektet. Politimesterens ledergruppe bestar av
politimester, visepolitimester, Leder HR og HMS, leder virksomhetsstyring*,
kommunikasjonssjef, PST-leder, ledere for geografiske driftsenheter (GDE) og ledere for de
funksjonelle enhetene (FDE) i distriktet.

Alle medlemmene av ledergruppa, med ett unntak, har lang erfaring fra andre eller tilsvarende
stillinger i det samme distriktet de na representerer. Politimester og visepolitimester hadde
tilsvarende stillinger far reformen. | gruppa er det seks medlemmer med juridisk utdanning og
syv med politiutdanning. Det er kun tre av medlemmene som ikke er jurister eller politi. De
tre er ledere av hver sin stabsfunksjon. Alle tre har lang erfaring fra politiet. Leder
virksomhetsstyring er utdannet sivilgkonom. Kommunikasjonssjefen har sosiologi- og

lederutdanning, og HR-/HMS-sjef har krigsskole- og lederutdanning.

Hele datagrunnlaget for denne oppgaven er basert pa det som skjedde og ble presentert i
ledermgtene. Ledermgtene er den formelle arenaen hvor medlemmene av ledergruppa mates.
| forkant av hvert ledermgte mottok vi agendaen for mgtet. Ledermgtene ble avholdt

annenhver uke, mellom 09:00 og 16:00. Vi observerte ni ledermgter, fra farste mote etter

4 Leder virksomhetsstyring er leder for Stab for virksomhetsstyring, som blant annet har ansvar for distriktets
gkonomistyring, ressursstyring, mél- og resultatstyring og eiendom bygg og anlegg.
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sommerferien 2018, til og med siste mgte for jul samme ar. Med ett unntak, observerte vi
samtlige meter fra start til slutt. Unntaket var en PST-presentasjon, med varighet i 1 time og
19 minutter, inklusiv pause, hvor det var krav om sikkerhetsklaring for a overveere. Vi
observerte ledergruppa i totalt 59 timer og 41 minutter, inklusiv pauser. Gruppa hadde totalt
12 timer og 42 minutter pauser. Det utgjar 46 timer og 59 minutter observasjon av aktiv tid i

ledermgtene.

Valget om ledermgter som observasjonsarena begrunnes med at det er det formelle
beslutningsforumet til politimesterens ledergruppe, og den eneste arenaen hvor samtlige av
gruppens medlemmer mgtes regelmessig. En mulig utfordring var at enkelte deler av
beslutningsprosessene, spesielt kunnskapsgrunnlag ved bruk av arbeidsgrupper, foregikk
utenfor ledermgatene. Utfordringen sees imidlertid ikke pa som avgjgrende for resultatet, fordi
prosessene som foregikk utenfor mgtene ble presentert i ledermgtene. Videre
beslutningsprosesser fra ledergruppa skjedde som falge av det som ble presentert i
ledermgtene. Ledermgtene er det primare forumet som benyttes for overordnede
beslutningsprosesser i organisasjonen, hvor hele ledergruppa involveres. Utvalget viste seg a

vaere tilfredsstillende for & svare pa problemstillingen.

3.5 GJIENNOMF@ZRING AV OBSERVASJON

Observasjonsmetoden som ble brukt i dette studiet har béret preg av a veere strukturert, i den
grad at vi hadde fokus pa beslutningsprosesser i ledermgtene (Fangen, 2010). Innenfor
fokuset pa beslutningsprosesser, har imidlertid rammene baret preg av a veere mer
ustrukturerte. Ustrukturerte observasjoner bidrar til & ha et sa apent sinn som mulig, og
harmonerer med et eksplorativt design. Vi var derfor i innledningen til observasjonene,
bevisste pa a vaere minst mulig forutinntatte vedrgrende forventede kjennetegn ved
beslutningsprosessene. Forskningsdesignet som er benyttet er apent, fleksibelt og ustrukturert,
spesielt gjeldende i en tidlig fase i datainnhentingsperioden. Dette gkte var mulighet til &
kunne oppdage elementer vi ikke hadde forventet, og til & unnga a bruke tematiske begreper
som var lite egnet til & gripe deltakernes perspektiver (Fangen, 2010). Apenheten og
fleksibiliteten bidro til at vi underveis observerte mye vi pa forhand ikke hadde sett for oss at

skulle veere avgjegrende, men som har spilt en stor rolle i studiens funn.
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Under den formelle delen av ledermgtene var vi observerende deltakere. Vi var tilstede i
rommet, og ledergruppas medlemmer var klar over at vi var der, ved at de kunne se oss under
hele mgtet. Vi plasserte oss bakerst i rommet, med avstand til bordet hvor ledergruppa satt.
For & begrense egen pavirkning, var vi bevisste pa a ikke kommunisere med deltakerne under
mgtene. Den eneste gangen vi sa noe under mgtene, var noen minutter i slutten av siste mate,
hvor vi takket for oss, og orienterte om videre prosess for oppgaven var. Var synlighet var
starre i pauser og like far matestart, da vi oppholdt oss i samme rom som gruppemedlemmene

og snakket uformelt med flere av dem.

Observasjonene ble skrevet ned som feltnotater®. Feltnotatene ble fortlapende nedskrevet
underveis i mgtene, hver for oss. Individuelle feltnotater bidro til kvalitetssikring av
observasjonene, og har saledes styrket funnene. Etter hvert mgte ble feltnotatene bearbeidet
hver for oss, og tanker vi gjorde oss ble skrevet ned. Vi har gjennom kyndig veiledning ogsa
hatt betydelig bevissthet om at studien er en eksplorativ studie. Vi gikk inn i observasjonene
uten formal om 4 teste teori eller se etter forutbestemte kjennetegn. I trad med anbefalingene
om et casestudium (A. Johannessen m.fl, 2010) har vi kun hatt et teoretisk utgangspunkt, og
underveis i observasjonene jobbet med oppgavens teorikapittel. Teorikapittelet bygger derfor
pa teori som er «tett pa» observasjonene, og som gjorde oss i stand til & spisse fokuset i
observasjonene. Knytningen mellom empiri og teori ble derfor mer og mer relevant gjennom

observasjonsperioden, men med primeerfokus pa observasjonene.

Ved observasjon kan man, spesielt innledningsvis, ha utfordringer med & forsta hva som skjer,
pa grunn av mangel pa kunnskap om blant annet interne begreper og prosesser (Tjora, 2017).
Som innsideforskere hadde vi derimot fordel av var inngaende kunnskap om politiet som
organisasjon, begreper, prosesser og arbeidsmetodikk, noe som var viktig for a raskt
identifisere relevante elementer i ledermgtene. | tilfeller hvor noe var uklart for oss, kunne vi
oppklare usikkerheten i pauser, ved a stille relevante spgrsmal til enkeltmedlemmer i
ledergruppa. En nyoppstartet ledergruppe og lengden pa observasjonsperioden, ga oss fordel

av a observere flere beslutningsprosesser fra start til slutt.

5 Feltnotatene er nermere beskrevet under analysemetode.
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3.6 ANALYSE

Analyse innebzrer a dele opp, tolke og sette observasjonene i en starre sammenheng (A.
Johannessen m.fl, 2010). Siden det ikke er én klar oppskrift for analyse av kvalitative data, lot
vi oss inspirere av ulike innfallsvinkler, og kombinere metodene for hva som passer vart
prosjekt. Far vi redegjer og drafter analysemetodene, vil vi si noe om datamaterialet som 14 til

grunn for analysen.

FELTNOTATENE

Datamaterialet er feltnotater som ble skrevet pa bakgrunn av observasjon. Feltnotatene ble
skrevet pa PC underveis i ledermgtene. Notatene ble skrevet i samme mal, for a sikre at
notatene fra de ulike mgtene ble sammenlignbare. Fer hvert mgate fikk vi agendaen for metet,
slik at vi visste hvilke- og hva slags type saker som skulle behandles. Vi brukte agendaen som
et skjema for feltnotatene, slik at alle notatene er skrevet under aktuell sak i ledermatene.
Etter ledermgtene sidestilte vi notatene i to spalter for hver enkelt sak. Det gjorde at vi enkelt
kunne sammenligne notatene i ettertid. Begge skrev individuelle notater for a sgrge for a
utnytte to ulike perspektiver. Notatene har saledes utfylt hverandre. Figur 1 illustrerer

skjemaet:

Type sak: Ansvarlig: Avsatt tid: Start: Slutt:

Info, I 120 min 09:30 12:26
oppstartsdiskusjon

Agendaoverskrift:
Presentasjon av arrestgruppas arbeid
Johannes: | Lena:

Il Vclkommen til dere. Vi tar referatet etterpa.
. Han fikk denne oppgaven | Da kan dere introdusere.

om arrest litt overraskende, men de har Il d- skal vi f3 hare pa arbeidsgruppa, skal si noe

kommet seg igjennom. om arbeidet og konklusjonene til arrestgruppa for & se
De har hatt fem meter, jobbet malrettet og | pa nedleggelse av en arrest.

effektivt. De har hatt en &pen og F
inkluderende prosess. God tilbakemelding Litt uventa at jeg fikk denne rollen.
fra ansatte. Skal gi en innledning om atresten og pp presentasjon

Arrestene 1 dag fungerer meget bra. Ny jeg skal ga gjennom. Arbeidsgruppa har jobbet godt

Figur 1°

& Svarte felter er navn eller informasjon som kan bidra til & identifisere informantene, og er derfor sladdet.
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Som figuren viser ble feltnotatene skrevet i noe som kan minne om naivt beskrivende stil
(Tjora, 2011, s. 156). Feltnotatene er i stor grad en beskrivelse av innholdet i hva som blir
sagt i ledermatene, uten tolkning av eksempelvis hva som ligger bak utsagnene. Selv om det
ikke fremkommer i denne figuren, ble ogsa stemningen beskrevet i feltnotatene. Stemning er
en form for tolkning, da det er var oppfatning. Vi har i vare notater begrenset oss til & beskrive
stemningen som god eller darlig. Feltnotatene ligger allikevel nart knyttet til en naivt
beskrivende stil, da vi har hatt fokus pa a beskrive fremfor a tolke det som skjer (Becker,
1998). Selve analysen er derimot forklarende, ved at vi har forsgkt a forklare prosessene og
beskrive konsekvensene av disse (Tjora, 2011). Vi renskrev observasjonsnotatene kort tid
etter matene. Vi skrev fortlgpende ned knytninger til relevant teori, som bidro til & sette
observasjonen i en teoretisk sammenheng. De endelige observasjonsnotaene inneholdt derfor
bade observasjoner og egne tanker gjort i etterkant av observasjonene. Notatene og egne
refleksjoner er skilt fra hverandre med ulik skriftfarge, for & vere sikre pa hva som var fra
selve matet og hva som, i etterkant, var vare tanker, perspektiver og analytiske knytninger til
aktuell teori. Vi sgrget pa den maten for a ivareta forsteinntrykket fra hvert mgte. Denne
fremgangsmaten er inspirert av Empirisk Analytisk Referansepunkt (EAR), som bidrar til &
holde en viss retning i et stort materiale (Tjora, 2017). Det er mange inntrykk som ikke er
beskrevet i feltnotatene, men som allikevel blir en del av var tolkning. Analysen startet derfor
fra forste minutt av forste ledermgte, da vi begynte a danne oss et inntrykk av
beslutningsprosessene. Inntrykket ble endret fortlgpende gjennom observasjonene. Etterhvert
sa vi tendenser, og det vi mener er pavirkning og konsekvenser ved beslutningsprosessene

som foregikk i ledermgtene de manedene vi var tilstede.

GJENNOMGANG OG KODING AV DATAMATERIALET

Feltnotatene utgjorde et omfattende materiale, pa totalt 220 sider. Datamaterialets omfang
gjorde oss avhengige av a lage en god plan for gjennomgang og analyse av innholdet.
Fordelen var at vi begge hadde veert tilstede pa samtlige mater, skrevet individuelle
feltnotater, og aktivt jobbet med feltnotatene i etterkant, slik at vi kjente godt til innholdet i
materialet. Vi var bevisste pa a kontinuerlig utnytte at vi er to personer med ulike perspektiver
og meninger. Analysen ble ikke delt opp, men vi har analysert hele datamaterialet, bade hver
for oss og sammen. Inspirasjon for gjennomgang og koding er hentet fra to ulike mater &
analysere data pa. Den ene er systematisk tekstkondensering (STC). STC er godt egnet for

systematisering og analyse av kvalitative data (Malterud, 2011, 2012). Selv om STC har sitt
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opphav fra fenomenologien, og var oppgave ikke har et fenomenologisk perspektiv, er selve
fremgangsmaten i STC noe som passer oppgaven godt. Det er i trad med Malterud (2012) sin
beskrivelse av metoden som pragmatisk, og som kan benyttes til de fleste empiridata innenfor
kvalitativ forskning. Vi valgte & kombinere STC med Tjora (2017) sin stegvis-deduktiv
induksjon (SDI). SDI er en induktiv analysemodell som passer godt med det meste av
kvalitativ forskning, med mal om & systematisere dataen pa en empiriner mate. Bade STC og
SDI har en stegvis oppskrift for hvordan dataen skal analyseres. | analysen har vi benyttet det
vi mener passer best ved metodene, for var oppgave, noen ganger ogsa i kombinasjon. SDI
krever en svaert empiriner tilnerming, som er noe i strid med pendlingen vi hadde mellom
teori og data. Kombinasjonen mellom SDI og STC gjorde derfor analysemetoden mer

optimal.

Underveis i observasjonene pendlet vi mellom teori og data, hvor vi sa etter mgnstre. Denne
formen for analyse kalles for mgnstermatching, og er en kjent analyseform innenfor
casestudier (Yin, 2007). Pendlingen til teori var for a se etter mgnster opp mot teoretiske
antakelser som allerede foreligger (A. Johannessen m.fl, 2010). | trad med STC, leste vi etter
endt datainnsamling gjennom alle feltnotatene, ogsa hverandres, og diskuterte deretter
hovedtrekkene ved beslutningsprosessene. Om man faglger STC, er det neste steget i analysen
a sette ned temaer (Malterud, 2012). Vi fulgte imidlertid SDI pa dette punktet, og istedenfor &
lage temaer, kodet vi materialet. For var oppgave var det mest hensiktsmessig & kode
materialet, for deretter a sortere under temaer. | motsetning til STC er koding det farste
skrittet i SDI. Vi har kodet materialet i en mellomting mellom STC og SDI. SDI krever en
svaert empirinar koding, men STC er noe mer overfladisk. Omfanget av materialet krevde at
vi var noe mer overfladisk enn det SDI strengt tatt anbefaler. Vi forsgkte allikevel & ha en
empirinaer koding. Vi vurderte a benytte det kvalitative analyseverktgyet Nvivo. Nvivo er et
verktgy som var nytt for oss, sa vi satte oss inn i hvordan dette benyttes. Vi la inn noe av
datamaterialet vart for a se om det ville gi oss merverdi a laere oss dette dataprogrammet
ytterligere. Vi endte til slutt opp med Word som analyseverktgy, da dette er et
tekstbehandlingsprogram begge behersker godt. At alle vare data allerede var godt
systematisert i tabeller i Word pa en oversiktlig mate, talte ogsa for at vi fortsatt skulle
benytte Word. Vi forsgkte da a lage emneknagger (#) med relevante kodeord. | kombinasjon
med sgkefunksjonen i Word, fant vi ut at dette dekket behovet for en tilfredsstillende
kategorisering av data. @verst i hver sak i ledermgtet la vi inn emneknagger som var relevante

for hele saken. Vi la ogsa inn mer konkrete emneknagger i teksten, for a kategorisere
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enkeltavsnitt som kunne ha relevans. Vi kodet alt materialet med hver vare farger, slik at vi
visste hvem som hadde kodet hva. Ved farste gjennomgang av dokumentet forsgkte vi a ha en

empirinar koding. Figur 2 viser et eksempel pa kodingen:

#Nedbemanne

#POD

#malkrav

#engasjement

#prosess

#diskusjon

. sier at dersom de fér 5 mill til ekstra
stillinger er ABE-trekket omtrent dobbelt
sa stort.

La oss tenke bittelittegrann pa de [
stillingene. Om vi kutter med

stillingene, sparer vi . mill. POD sier at
dersom gar ned pa stillinger, ma et
annet PD gé opp. Da ma midlene
overfores til annet PD.

#vakanser
#diskusjon
#engasjement
#eier av ansvar

#handlingsrom
_ ift gkonomi sa var det

ulikt mellom & f2 ansatte eller vente med & ansette. En
treghet i systemet. Dersom i stillinger i
omlep og venter med ansettelser. (ansettelsesstopp —
samme som [J.

-: oversiktlig 1 gamle distrikter, men klarer ikke ha
styringen pd det ni. Forsvinner det ut en pa en sentral
funksjon, sa tar det tid & fa en annen inn. Mye av det vi
gjor ift hull, dersom man har en stram ordensliste og sa
forsvinner en ut. Sier man nei til adm ansettelse sa blir
det hull pa lista.

Personlig oppfatning kan man ikke drive en stor skute
pé det. ma ha forutsetninger i en sé stor organisasjon.

Figur 27

Kodene ble i tillegg fort i et Excel-ark. Det ble totalt 188 ulike koder. Kodene var ikke
endelige, og fremgangsmaten harmonerte her med STC. Vi jobbet oss gjennom dokumentet
flere ganger, og endret og slo sammen noen koder. Formalet var & fa en mest mulig enhetlig
koding, som var relevant for den videre analysen. Til slutt endte vi pa 127 ulike kodeord. Ved
a spke opp de ulike emneknaggene gav Word oss en kronologisk oversikt over alle deler i
teksten hvor den aktuelle emneknaggen var satt inn. Vi laget ogsa en oversikt i Excel, hvor
alle sakene er unikt nummerert. Det er gjort en sammenligning mellom planlagt tid og
forbrukt tid i hver enkelt sak. Excel-dokumentet er ogsa benyttet til a analysere tidsbruk opp
mot ulike sakskategorier og temaer. Vi noterte ned gruppemedlemmenes plassering i alle
mgtene. Plasseringene har vi kodet i Excel, som grunnlag for a finne eventuelle mgnstre i
plassering blant gruppemedlemmene. Vi erfarte at tematisk koding bidro til at vi fikk satt
empirien i et system, og ga oss muligheten til & tolke teksten og se mgnstre som er i henhold
til hva A. Johannessen m.fl (2010) og Tjora (2017) anbefaler.

7 Svarte felter er navn eller informasjon som kan bidra til & identifisere informantene, og er derfor sladdet.
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Videre benyttet vi oss av SDI sin anbefaling om sortering av koder, og kategoriene er
empirinzre ved at de har sitt utgangspunkt i kodene. Utgangspunktet vart var 15 kategorier.
Deretter begynte vi a se de 15 kategoriene opp mot problemstilling og teori, til vi endte pa tre

hovedtemaer som best besvarer oppgavens problemstilling.

3.7 METODEREFLEKSION

Vi vurderte grundig hvilken metode som var best egnet til & belyse casen var pa en mate som i
minst mulig grad skulle veere pavirket av oss, samtidig som den skulle gi grunnlag for &
besvare var problemstilling. Observasjon kom tidlig frem som et alternativ. Vi vurderte ogsa
andre innsamlingsmetoder i tillegg til observasjon. I casestudier er det vanlig a bruke
metodetriangulering (A. Johannessen m.fl, 2010), og tidlig i prosessen var vi bestemt pa a
bade benytte observasjon og kvalitative intervjuer; dybdeintervjuer eller
fokusgruppeintervjuer. | tillegg til observasjon ville intervju gi innsikt i deltagernes tanker og
meninger bak beslutningsprosessene som ikke kom frem i observasjonene. Utgangspunktet
var a observere fire mgter og gjennomfare fire intervjuer. Mellom de farste observasjonene
diskuterte vi metodevalget. Ved bruk av intervjuer ville vi fa frem medlemmenes mening og
opplevelse av beslutningsprosessene, men ikke hva som faktisk skjedde. Intervjuene ville gi
en mulighet for at informantene kunne begrense seg ved a ikke gi @rlige svar, svar preget av
den enkeltes mening, eller at noen ville velge & avsta fra a delta i diskusjonen i
fokusgruppeintervjuer. | tillegg er ngkkelord i problemstillingen «pavirker» og
«konsekvenser», og vi fryktet derfor at det ble et for snevert datagrunnlag a kun gjennomfare
fire observasjoner for & svare pa problemstillingen. Observasjonene viste i tillegg momenter
som gikk igjen, og som kunne kvalifisere til kjennetegn pa pavirkningsfaktorer i
beslutningsprosessene. Validiteten pa det vi observerte pa fire mater ville reduseres ved at
funnene potensielt kunne forklares med enkelttilfeller, og saledes ikke mer generaliserbare
kjennetegn. Det var ogsa flere saker med beslutningsprosesser som ikke var fullfgrt innen
mate fire, men som vi fikk falge hele veien siden vi valgte & observere frem til jul. A trekke
konklusjoner pa bakgrunn av prosesser som ikke var avsluttet, ville veert en svakhet for
oppgaven. Vi mener derfor beslutningen om observasjon som metode, i en lengre tidsperiode
enn farst planlagt, styrker studiens validitet. Vi var ogsa, i alle vare vurderinger, opptatt av at
vi i minst mulig grad skulle pavirke gruppa til & endre sin praksis som falge av vare spgrsmal.

Vi fryktet at intervjuer kunne sette fokus pa problemstillinger som gjorde gruppa mer bevisst
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pa sine beslutningsprosesser, enn uten var bevisstgjgring. Denne pavirkningen ville veert
uheldig i var forskning. En alternativ metode kunne ha veert a lese innkallinger,
bakgrunnsmateriale, mandater og referater fra ledermgter. Det ville kunne ha gitt oss god
informasjon om beslutninger, men informasjon om prosessene ville ha veert mye mer

begrenset.

Som nevnt tidligere er en svakhet ved casestudiet som design, at vi kun far observere de
prosessene som er relevante for beslutninger, under ledermgter. Det kan tenkes at mye
relevant ogsa skjer utenfor ledermgtene. En bedre metode for a fange opp
beslutningsprosesser ogsa utenfor ledermgater, kunne ha veert & kombinere med work-along-
studier over en periode. Work-along kunne gitt oss tilgang til det som skjer utenfor mgtene,
og mulighet for & samtale med medlemmene (Wadel, 2011). Begrensninger i var
masteroppgave, i tid og omfang, gjorde at metoden ikke var aktuell, da dette ville veert sveert
ressurskrevende. Var endelige beslutning, som ble tatt etter mgate fire, endte pa at vi ville ha
bedre potensiale til svare pa oppgavens problemstilling ved a gke antall observasjoner, til

fordel for andre metoder.

3.8 METODEKRITIKK

Forskning vurderes ut fra kriteriene om reliabilitet, validitet og generaliserbarhet (A.
Johannessen m.fl, 2010). Forfatterne mener imidlertid at kompleksiteten i kvalitativ forskning
gjer det vanskelig a fylle kriteriene, og at begrepene palitelighet, troverdighet, overfarbarhet

0g bekreftbarhet passer bedre i kvalitativ forskning (A. Johannessen m.fl, 2010).

PALITELIGHET

| kvantitativ forskning kalles palitelighet for reliabilitet, som betyr at en annen forsker skal
kunne benytte samme fremgangsmate og oppna samme resultat. Pa grunn av kompleksiteten
og variasjonen innenfor kvalitativ forskning er ikke dette mulig (Fangen, 2010). Palitelighet
brukes i denne sammenheng om hvilke data som er samlet inn, hvordan dataene er samlet inn,
samt hvordan materialet er analysert (A. Johannessen m.fl, 2010). Vi har vert tro mot metode
og fremgangsmate for a skape et godt grunnlag for a vurdere forskningen. Ved a hente inn
inspirasjon fra etablerte metoder innenfor innhenting og analyse av datamaterialet, vet vi at

metodene som er brukt er gode. Vi har ngye beskrevet fremgangsmaten og vare refleksjoner
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rundt bade observasjon og analysemetode, for & mgte kravet om palitelighet (Fangen, 2010).
Paliteligheten til var forskning vil vaere noe begrenset hva angar tid, siden ledergruppa er ny
og politiet er i en reform. Nar ledergruppa er mer etablert, og reformen har «satt seg», kan det
tenkes at utfordringene som er sentrale for ledergruppa i dag, ikke lenger er gjeldende. Pa den
andre siden er funn vi gjer i var studie, meget gjenkjennelige sammenlignet med andre studier

som er gjort pa toppledergrupper (Bang & Midelfart, 2012; Bang & @verland, 2009).

Tjora (2017) presiserer viktigheten av a vere bevisst forskerens egen rolle i vurderingen av
om prosjektet er palitelig. Som forsker er man ikke ngytral. Eget engasjement er en padriver i
prosjektet, men kan ogsa veere med pa a pavirke forskningen (Tjora, 2012). Ved bruk av
observasjon som metode er pavirkning serlig aktuelt vedrarende forskningseffektene,
omvendt forskereffekt og forforstaelse. Dette utfordrer paliteligheten i studien.
Forskningseffekten innebarer at ledergruppa vil kunne handle annerledes nar de vet at de blir
observert, og at dette pavirker beslutningsprosessene deres (Tjora, 2017). For & motvirke
forskningseffekten var vi bevisste pa a ikke snakke om vare funn, eller hva vi hadde
hovedfokus pa under observasjonene. | tillegg var vi bevisste pa a plassere oss i god avstand
til matebordet, slik at vi ikke ble opplevd som en del av matene. Vi opplevde at
tilstedevarelsen var i liten grad pavirket det som skjedde i mgtene. Opplevelsen bekreftes ved
at medlemmene flere ganger kommenterte at de glemte at vi var der. Vi mener at var
bevissthet rundt en minst mulig deltakende rolle, bade i ledermgtene og i pausene, er med pa

styrke paliteligheten til observasjonene vare.

Omvendt forskereffekt handler om at vi som forskere blir pavirket av ledergruppa (Tjora,
2017). Ledergruppa bestar av ledere med sterke personligheter, bred og lang arbeidserfaring
og hgy utdannelse. Flere av medlemmene har sterke meninger som til tider kommuniseres pa
en serdeles overbevisende mate. Som forskere har vi vert bevisste pa muligheten for & selv
bli pavirket av medlemmenes meninger. Vi har brukt mye tid sammen og hver for oss, til
reflektere rundt dette. Var bevissthet rundt omvendt forskereffekt har, etter var mening,

begrenset pavirkningen fra ledergruppa.

Var forforstaelse, som politiutdannede og som kulturelle «<medlemmer» av den samme
institusjonen som vi forsket pa, gjer at vi under vare observasjoner og ved analysen av disse,
kunne tolket dataene som bekreftelser pa vare antakelser om hvordan beslutningsprosessene
foregikk (Tjora, 2017). Siden vi er innsideforskere kan det ogsa veere elementer vi tar for gitt
fordi dette er vanlig for oss, men som en utenfor politiet ville lagt merke til, eller tolket pa en

46



annen mate. For & motvirke denne utfordringen har vi i stor grad utnyttet at vi er to som har
veert med pa samtlige observasjoner, hvor vi har kunnet motvirke hverandres pavirkning, ved
felles diskusjon og refleksjon. Vi har forsgkt a motvirke effekten av forforstaelse ved a ha et
generelt fokus pa utfordringen, og ved at en av oss bevisst har tatt rollen som «djevelens

advokat» nar vi har diskutert og tolket funn i observasjonene.

GYLDIGHET

Gyldighet betyr at det er en logisk sammenheng mellom oppgavens utforming og funnene
som gjares; at det som studeres er det som er sagt skal gjares, i henhold til problemstillingen.
Gyldighet representerer forholdet mellom teori og perspektiv (Tjora, 2012). Gyldigheten gker
ved sammenlignbare funn fra annen forskning, sammen med et godt teoretisk og empirisk
rammeverk (Fangen, 2010). Vi har sett pa tidligere forskning, og har sett at det er
sammenheng mellom vare funn, og annen forskning og teori. Det er lite tidligere forskning
som knytter seg direkte til var problemstilling, men det finnes forskning som kan relateres til
vart prosjekt. Det er ogsa mye teori fra flere ulike fagfelt, som kan bidra til & forklare
fenomenene vi har observert. For & ivareta gyldigheten i studien, var det vesentlig at vi var
kritiske til forholdet mellom det vi observerte og de teoriene vi kunne trekke relevans pa.
Siden vi var to, fikk vi to perspektiver pa observasjonene. Vi sorterte og analyserte alle
dataene hver for oss, og til slutt dreftet vi funnene opp mot teori, sammen. Vi la til tider
merke til ulike elementer, og saledes utfylte vi hverandre i alle forskningens faser. Den kritisk
refleksive maten & over tid arbeide seg gjennom observasjonene og datamaterialet pa, er i
kombinasjon med forankring i annen forskning og etablerte teorier, med pa a styrke kvaliteten

pa observasjonsmetoden (Tjora, 2011).

Var begrensede kjennskap til ledergruppa kunne medfart at det tok tid for vi observerte den
mest relevante informasjonen om hva som faktisk pavirker beslutningsprosessene. Det kunne
ogsa hatt betydning at vi manglet innsikt i subkulturer internt i ledergruppa, tidligere eller
pagaende konflikter, og eventuelle avtaler/instrukser. Observasjonene viste likevel at
ledergruppa var profesjonell, med hay grad av transparens i prosessene sine. I tillegg var
ledergruppa nyetablert, og hadde kun gjennomfart ett ledermate far vi kom inn som
observatgrer. Det er rimelig & anta at en sa ny ledergruppe i begrenset grad hadde utviklet
subkulturer, pagaende konflikter eller egne avtaler. Fordelen av & komme inn sa tidlig i en
nyoppstartet ledergruppe var stor, og selv om paliteligheten kan pavirkes negativt, mener vi
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derimot at gyldigheten pa observasjonene gkte pa grunn av dette. Vi ble «kjent med»
medlemmene i det samme tidsrommet som de ble kjent med hverandre. I tillegg fikk vi

mulighet til & falge flere beslutningsprosesser fra start til slutt.

Studiens gyldigheten styrkes av lengden pa observasjonene. Lengden gav oss mulighet til &
skille mellom hva som var relevant, og hva som ikke var relevant (Lincoln & Guba, 1985). Vi
har et rikt og omfattende empirigrunnlag som styrker oppgavens resultater, og som er
dekkende for det problemstillingens sgker a belyse. Antagelsen om at empirigrunnlaget er
tilstrekkelig, styrkes av at vi begge opplevde observasjonene i de to siste mgtene som

bekreftende pa tidligere funn.

OVERF@ZRBARHET

Innenfor kvalitativ forskning mener Fangen (2010), at overfgrbarhet er et mer anvendelig
begrep enn generaliserbarhet. Hun presiserer imidlertid at overfarbarhet ikke ngdvendigvis er
et mal i kvalitativ forskning (Fangen, 2010). Overfarbarhet er ikke relevant for selve
problemstillingen i var oppgave. | et starre samfunnsperspektiv vil det likevel vaere naturlig a
tenke at oppgaven vil vaere relevant for de fleste ledergrupper i politiet, og for
sammenlignbare organisasjoner. Studiens funn er gjenkjennbare i annen forskning (Bang &
Midelfart, 2012; Difi, 2017; Filstad m.fl, 2018; Karp m.fl, 2018; Wathne, 2018; Wathne m.fl,
2019). Det antas at flere nyetablerte ledergrupper i offentlige organisasjoner kan kjenne seg
igjen i vare funn, og at funnene saledes er overfgrbare. Metoden vi har brukt kan ogsa

benyttes pa toppledergrupper i andre offentlige organisasjoner.

Til slutt gnsker vi & nevne bekreftbarhet. Bekreftbarhet er begrepet som benyttes pa kvalitativ
forskning for & sikre objektivitet (A. Johannessen m.fl, 2010). For & sikre bekreftbarhet har
det veert viktig fa frem et sa tydelig bilde som mulig av hva som er observert, og hvilke teorier
som er relevante. Tydelige beskrivelser vil bidra til at andre som leser oppgaven kan fa et sa

objektivt beskrivende bilde av relevante situasjoner, som mulig (A. Johannessen et al., 2010).

3.9 ETISKE VURDERINGER

Etikk handler om hva som er rett og galt, og innenfor forskning finnes etiske retningslinjer

(A. Johannessen m.fl, 2010). Under trekker vi frem noen etiske betraktninger og refleksjoner
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som er relevante for denne oppgaven. Den nasjonale forskningsetiske komité for
samfunnsforskning og humaniora (NESH) har utarbeidet retningslinjer for etikk i forskning.
Retningslinjer som omhandler informantenes rett til selvbestemmelse og autonomi, herunder
tema om konfidensialitet og samtykke og informasjonsplikt, vil serlig draftes. Oppgaven er
meldepliktig pa grunn av innhenting av personopplysninger, og prosjektet er meldt inn og
godkjent av NSD?,

KONFIDENSIALITET OG INFORMANTENES RETT TIL SELVBESTEMMELSE OG AUTONOMI:
Konfidensialitet i forskning inneberer at man ikke skal offentliggjare data som kan
identifisere enkeltpersoner (Fangen, 2010). Dersom personene likevel kan identifiseres, skal
de samtykke til & delta i undersgkelsen. Det samme gjelder ved innhenting av
personopplysninger (A. Johannessen m.fl, 2010). Samtykke skal veaere fritt, informert og
uttrykkelig (NESH, 2016, s. 14). | trad med retningslinjene innhentet vi skriftlig samtykke fra
samtlige av ledergruppas medlemmer. Vi innhentet to samtykker ° pa to ulike tidspunkt.
Innhentingen av to samtykker var ngdvendig, grunnet behov for en presisering, for a sikre oss
at ledergruppa forstod muligheten for indirekte identifisering og hva det innebarer. Far vi
innhentet farste samtykke besgkte vi ledergruppa og informerte om studiens innhold, hva det
innebar a samtykke til studien, at et samtykke nar som helst kunne trekkes, og for & besvare
eventuelle spgrsmal. Vi informerte om at dette var en masteroppgave i regi av
Politihegskolen, med observasjon som metode, og betydningen av dette. Videre informerte vi
om at tema for oppgaven var ledergruppens beslutningsprosesser, og at oppgaven ville bli
publiseres offentlig. Samtykket informerte om at navnet pa politidistrikt vi observerte, ville
bli publisert. Etter anbefaling fra var veileder, ble vi enige om & anonymisere politidistriktet,

for a styrke informantenes konfidensialitet.

Etterhvert som observasjonene var ferdige, og skrivearbeidet startet, oppstod utfordringen
med a ivareta konfidensialiteten dersom vi skulle klare a svare pa problemstillingen pa best
mulig mate. Det er 12 politidistrikter i Norge, med vesentlige likhetstrekk, men ogsa noen
seeregenheter. Noen av disse seregenhetene, som vi har funnet det ngdvendig a beskrive i
oppgaven, vil kunne bidra til 4 indirekte identifisere hvilket politidistrikt vi har studert. Vi har

funnet det ngdvendig a i noen tilfeller presisere informantenes roller i ledergruppa, for a fa

8 Se vedlegg 1 og 2.
% Se vedlegg 3 og 4.
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frem avgjgrende elementer ved studiens funn. Vi har likevel veaert varsomme med a benytte
enkelsitater, som av informantene i ettertid kan oppleves a vere tatt ut av sin sammenheng.
Dette gjelder ogsa der det har veert situasjoner som kunne ha satte enkeltmedlemmer i et
darlig lys. Oppgaven inneholder ingen sensitive opplysninger, ei heller feltnotatene.
Problemstillingen legger heller ikke opp til vurderinger av om informantene gjer en god eller
darlig jobb, men har fokus pa pavirkningsfaktorer i en begrenset tid og kontekst, i
informantenes yrkesutgvelse. Temaet og problemstillingen anses derfor ikke a inneholde

etiske betenkeligheter.

Beslutningsprosesser pa topplederniva vil potensielt ha interesse bade internt i organisasjonen
og utenfor organisasjonen. Dersom de funnene vi gjer har potensial til & utlgse kritikk mot
ledergruppa og/eller enkeltmedlemmer i gruppa, vil dette kunne oppleves belastende for den
eller de det gjelder. De fleste funnene vi presenterer i studien er imidlertid typiske for
toppledergrupper, og er falgelig mindre kompromitterende enn om funnene hadde veert
saeregent kritikkverdige. | den etiske vurderingen om identifisering, er et moment at
informantene er en toppledergruppe i en offentlig institusjon. Offentleglova regulerer hva
offentligheten skal, og ikke skal, ha innsyn i. Offentligheten har i utgangspunktet ikke krav pa
a fa tilgang til informasjon om prosessene i ledermgtene, men det er et klart utgangspunkt at
det pahviler offentlige institusjoner en forventning om at virksomheten skal téle
offentlighetens lys. All informasjon som i henhold til lov er skjermingsverdig for
offentligheten, er ikke pa noe mate omhandlet i oppgaven. For & i sterst mulig grad mgate
etikkens krav, har vi valgt a anonymisere i den grad det er mulig, uten at det gar ut over
resultatene fra forskningen. Navn, kjgnn?®, politidistrikt og sted er derfor anonymisert i
oppgaven, for & i starst mulig grad anonymisere deltakerne. I tillegg har vi anonymisert

enkelte tall som kan bidra til & identifisere politidistriktet. Tallene er fart som (XX).

Pa grunn av behovet for nytt samtykke tok vi kontakt med ledergruppa og informerte om
utfordringen knyttet til konfidensialitet. Alle i ledergruppa signerte nytt samtykke. Samtykket
inneholder blant annet informasjon om mulighetene for indirekte identifisering av
informantene. Ledergruppa er godt informert om hva indirekte identifisering innebarer, og vi

er sikre pa at informantene forstar innholdet, som er et krav i henhold til NESH (2016).

Et samtykke skal vere fritt. Dette betyr at personene ikke skal presses til & samtykke, og at de
nar som helst kan trekke sitt samtykke (NESH, 2016). Vi har ikke overtalt noen til &

10 Alle omtales som hankjgnn
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samtykke. Ledergruppas beslutning om a samtykke til deltakelse i studiet ble besluttet pa et
ledermgate. Det kan da tenkes at en kollektiv beslutning kan ha pavirket valget til noen, men
ingen har overfor oss pa noe tidspunkt uttrykt skepsis til deltagelse i prosjektet. Det kan
allikevel tenkes at det ved politimesterens samtykke, kan ha oppstatt et opplevd press for

resten av ledergruppa. Vi har derimot ingen holdepunkter som underbygger denne antakelsen.

Alle nevnte elementer har gjennom hele observasjonsperioden og skriveperioden veert
gjenstand for grundige og gjentakende diskusjoner. Alt innhold i oppgaven er ngye vurdert
med tanke pa forholdet mellom etiske hensyn, og behovet for detaljer som har potensial til &
avslare enkeltpersoners identitet.

VAR PAVIRKNING PA INFORMANTENE

«All virksomhet som far konsekvenser for andre mennesker ma bedemmes ut fra etiske
standarder» (A. Johannessen m.fl, 2010, s. 89). Spesielt gjelder dette for
samfunnsforskningen, fordi den direkte bergrer mennesker. VVed observasjon har vi kommet
tett pa ledergruppa, og var tilstedevarelse vil kunne bergre medlemmene. Deltagende
observasjon er allikevel en av de minst patrengende metodene som involverer direkte kontakt
mellom forsker og studieobjekt. Dette til tross for at en ved bruk av observasjon kommer tett
pa, og er sammen med studieobjektet over lengre tid (Fangen, 2010, s. 189). Var
tilstedeveerelse ble etter hvert en naturlig del av ledermgtene, noe flere i gruppa bemerket.
Pavirkningen vi hadde pa gruppa vil ogsa begrenses av at medlemmene er ytterst
profesjonelle, og ingen sarbar gruppe. Vi har heller ikke deltatt i ledergruppas aktiviteter, men
forholdt oss mest mulig anonyme. Var tilstedeveerelse har dermed ikke fart til fremprovoserte

situasjoner og/eller skapte situasjoner.

| dette kapittelet har vi begrunnet, reflektert og diskutert valg av metode for innsamling og
analyse. Vi har trukket frem momenter vi anser som viktige for oppgavens palitelighet og
gyldighet. Momentene, og tiltak som er gjort for & imgtega kravene, er redegjort for og

diskutert. Neste kapittel tar for seg resultatene fra observasjonene.
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4. RESULTATER

| dette kapittelet presenterer vi to serlig relevante beslutningsprosesser som ledergruppa
bruker mye tid pa, og som er en sentral del av diskusjonene i neste kapittel. De to sakene gir
et godt bilde av to beslutningsprosesser som omhandler virksomhetsstyring. Vi kaller dem

«budsjettsaken» og «arrestsaken».

4.1 BUDSJETTSAKEN

Utgangspunktet for budsjettsaken er at politidistriktet har et gkonomiunderskudd pa flere
titalls millioner kroner. Ledergruppas formal med budsjettsaken er a beslutte hvilke tiltak de
skal iverksette for & fa budsjettet i balanse. Sentrale momenter i prosessen er
bemanningspolitikk, Eiendom, bygg og anlegg (EBA), og forbruk. Ledergruppa ser
nedbemanning som sitt primeertiltak for & oppna tilstrekkelig innsparing, noe politiske vedtak
om politidekning forhindrer ledergruppa a gjare. De ber POD ta stilling til om distriktet skal
nedbemanne, eller om de skal ha budsjettunderskudd. POD bruker flere uker pa a gi svar, og
ledergruppa iverksetter ingen innsparingstiltak i mellomtiden. Nar POD svarer, krever POD at
politidistriktet ma oppna budsjettbalanse uten a nedbemanne. Fra ledergruppa sitt perspektiv
virker dette & veere en svart krevende oppgave. Budsjettsaken er en del av mgteagendaen og
gjenstand for diskusjon pa samtlige mgter vi observerer. Saken er ikke endelig konkludert nar

vi avslutter vare observasjoner.

| mate 1 observerer vi lite engasjement, eller frustrasjon, vedrarende politidistriktets
budsjettsituasjon. Leder virksomhetsstyring orienterer om at kun 17% av budsjettet er midler
de kan pavirke, som blant annet skal dekke alt av overtid, etterforskningskostnader,
redningsaksjoner, utstyr, IKT, bilkjgp, mablering osv. Videre sier han at lgnnsmidlene ma
ned, da de gar med for mange stillinger. Leder virksomhetsstyring er klar pa at den eneste
resepten’! for & redusere distriktets underskudd er & kutte antall arsverk. Samtidig har de et
krav om 4 ikke redusere antall politistillinger, som falge av regjeringens mal om en
politidekning pa 2 polititjenestepersoner pr 1000 innbyggere. Tidlig i prosessen synes det som
at ledergruppa opplever det som at POD er medansvarlig for beslutningen, og at ledergruppa

1 Enkeltord eller fraser som star i kursiv i den videre oppgaven, er ord som er brukt av ledergruppas
medlemmer i den gitte sammenhengen hvor de er referert til.
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dermed ikke opplever presset pa a jobbe mot budsjettbalanse, som avgjgrende. Diskusjonene i
ledergruppa beerer preg av at de har konkludert med at eneste alternativ for budsjettbalanse er
nedbemanning, noe de ikke far lov til.

Far mgte 3 har politidistriktet veert i styringsdialog med POD. Leder virksomhetsstyring
orienterer ledergruppa om at budsjettsituasjonen forverres fra maned til maned. Politidistriktet
kan ikke forvente seg noe gavepakke. Leder virksomhetsstyring gir tydelig uttrykk for at noe
ma gjares. Han har foreslatt overfor POD a kutte (XX) stillinger, noe POD ikke har godtatt.
Flere snakker om a synliggjere konsekvenser overfor POD, dersom de ma kutte stillinger.
Politimester foreslar at de kanskje ma legge ned en arrest eller kutte et politihus. En GDE-
leder sier at det er viktig a ha forutsigbarhet vedrarende bemanningssituasjonen. Alle
uttalelsene til medlemmene i gruppa, bortsett fra leder virksomhetsstyring og politimester,
fokuserer pa negative konsekvenser ved innsparinger. Ingen ansvarliggjer seg selv ved a

erkjenne at de bruker for mye penger.

Nar ledergruppa far endelig beskjed om at de selv ma lgse situasjonen, ved bade a ga i
budsjettbalanse og samtidig ivareta restansesituasjonen og politidekning, gker frustrasjonen.
Diskusjonene knyttet til budsjettsaken beerer sterre preg av haplgshet og negativitet.
Politimesteren uttaler mest frustrasjon, ved stadig & bemerke hvor vanskelig han synes

situasjonen er, og hvor lite hyggelig det er & std i POD a forsvare situasjonen i distriktet.

- Det kommer til & gjere helvetes vondt fremover. Det kommer til & gjer vondt & vere
leder. Dette kommer til & bli kjempekrevende.!?

- Jeg kommer ikke til & dra inn til POD en gang til uten & ha noe & komme med. Det
kommer til & gjere forferdelig vondt. Vi ma ogsa jobbe mer med samhandling, for vi er
darlige pa det.

- Det kommer til & bli et krevende og vondt ar vi har foran oss, men vi ma fa det til.

- Det er andre distrikter som har det like vondt og leit og vanskelig som o0ss.

12 Setninger som star i kursiv (uten anfarselstegn) i den videre oppgaven er hentet fra vare feltnotater.
Formuleringene er sd naer som mulig det som ble sagt, men setningen(e) kan ikke betraktes som direkte sitater.
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| mate 5 sier politimesteren:

Vi bruker mer penger enn vi har. Ogsa sammenlignet med andre distrikt bruker vi
mer. Da spgr POD hvorfor vi ikke har gjort noe med det. Vi har darlige resultater og

darlig gkonomistyring.

| samme magtet sier leder virksomhetsstyring at uansett hvor gode de er pa samhandling og
tjenestekontor, sa mangler de mange millioner for @ komme i balanse. Han uttrykker ogsa
bekymring for & komme i balanse ved bruk av vakanser, da dette vanskeliggjar

budsjettbygging.

Politimester sier at toppledelsen, av de ansatte, blir beskyldt for & vere fjerne, at

fagforeningene er kritiske, og at han faler et ekstremt press.

Etter mgte 5 blir det opprettet en arbeidsgruppe med falgende formal:
«Gevinstrealisering/ressurseffektivisering med det formal a bringe balanse i gkonomien til
politidistriktet pa kort- og mellomlang sikt»?*. Denne arbeidsgruppa omtales videre som

«innsparingsgruppa.

| mate 6 redegjar leder virksomhetsstyring for plan for vakanser, hvor han i forkant har sendt
ut en oversikt over hvor mange stillinger det forventes at hver i ledergruppa har vakante. En
GDE-leder uttrykker frustrasjon over at denne beslutningen er tatt uten at han har fatt veere
med i beslutningsprosessen. Visepolitimester sier da at alle har fatt beskjed om & kutte 7% av
stillingene sine, men ingen har gjort det. Alle har sagt at de har for fa stillinger. Politimester
sier at det er over ett ar siden de var i POD og fikk beskjed om & trekke ned. Det var i oktober
i fjor. Han presiserer at gruppa i forrige mgte sa at de er lei av prat, og etterspurte

beslutninger.

Leder virksomhetsstyring sier at vi kommer aldri til & bli enige, siden alle her er

tapere.

| mgte 8 presenterer lederen for innsparingsgruppa, arbeidsgruppas anbefalinger for
ledergruppa. Han presiserer at gruppa har veart opptatt av a levere et produkt hele gruppa kan

sta inne for. Gruppa bestar av leder, som sitter i ledergruppa, mellomledere fra ulike deler av

13 Hentet fra mandatet til arbeidsgruppa.
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linjeorganisasjonen, en mellomleder fra virksomhetsstyring, PNP*-innfaringsansvarlig, tre
fagforeningsrepresentanter og en vernetjenesterepresentant. Gruppa har sitt ferste mgte
9.november, og presenterer rapporten for ledergruppa 7.desember. Gruppeleder orienterer om
at de har vert ngdt til & gjare tydelige avgrensninger for 8 komme i mal innen tidsfristen.
Innsparingsmuligheter i vakante stillinger og avvikling av pensjonistansettelser utgjar det
desidert starste innsparingspotensialet. Gruppa presenterer ogsa innsparingsmuligheter, som
avvikling av kaffeavtaler og diverse abonnement, faerre reiser til mater, reduksjon i

straffesaksutgifter og reduksjon i ammunisjonsforbruk.

POD har krevd at politidistriktet, i et mgte 15. desember, skal fremlegge en plan for & oppna
budsjettbalanse. Innsparingsgruppas rapport danner grunnlaget for planen som skal legges

frem i det aktuelle matet.

4.2 ARRESTSAKEN

Mellom mgte 2 og 3 har leder virksomhetsstyring vaert pa benchmarkingsmgte sammen med
tre andre politidistrikter, i regi av POD. Her kommer det frem at et av de andre distriktene har
gode erfaringer med a ha én arrest. Dette politidistriktet har tre arrester. | ledermgte 3 redegjar
leder virksomhetsstyring kort for mgtet han har deltatt i. Muligheten for & legge ned en eller
to av politidistriktets tre arrester blir ikke diskutert i ledergruppa, men politimester nevner tre
ganger i lgpet av mgte at dette kanskje kan veere noe a se pa muligheten for. I ledermete 4 er
punktet «Utrede konsekvenser av a legge ned en arrest» pa agendaen. Leder
virksomhetsstyring gnsker en arbeidsgruppe for & beskrive hvordan distriktet kan lgse sitt

arrestregime med kun 2 arrester.

En av GDE-lederne uttaler at vi m& snu alle steiner for & hente resultater. Vi ber ikke
konkludere ved synsing. Fa opp konsekvensen og fa utredet de konsekvensene far vi

tar en beslutning pa det.

Ingen av gruppemedlemmene er negative. En i gruppa lurer pa om de ikke har utredet dette
for. Ingen kommenterer dette sparsmalet. Det blir ikke eksplisitt tatt noe beslutning i matet,
pa om arbeidsgruppe skal etableres, men det blir etablert en arbeidsgruppe etter dette matet.

Mellom mgte 4 og mate 9 er det ingen diskusjoner vedrgrende eventuell arrestreduksjon.

14 Ansvarlig for Prosjekt nytt politidistrikt
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Temaet blir nevnt noen ganger, men alle gangene med henvisning til at det kommer en

rapport fra arbeidsgruppa i desember.

| mate 9 er det pa agendaen satt av 120 minutter til «Presentasjon av arrestgruppas arbeid»
med sakstype «Info, oppstartsdiskusjon». Leder av gruppa innleder med a si at han litt
overraskende fikk oppgaven med a lede denne arbeidsgruppen, men at de har kommet seg
gjennom. Han fortsetter med a si at gruppa har hatt fem magter, at de har jobbet godt og
ngyaktig, og at de har fulgt mandatet strengt. Leder av arbeidsgruppa orienterer ogsa om at
politidistriktet i dag har tre arrester som fungerer meget bra, at ny arrestinstruks er
implementert, at arrestene er navet i distriktet, og at det er store avstander og mange folk i
distriktet. Gruppa har regnet ut at reduksjon av en arrest vil resultere i minimum 1,3 arsverk i
merkjgretid. Maksimal merkjaretid ved nedleggelses av en arrest vil vare i underkant av 30
minutter hver vei. Behovet for oppbemanning av de resterende arrester nevnes ogsa som en

mulig konsekvens, men dette presiseres ikke.

Det blir flere ganger argumentert med at distriktet er stort, med lange avstander. Det blir ogsa
uttalt under orienteringen for ledergruppa, at arbeidsgruppen er «unisont enige» om de

fremlagte poengene

Arbeidsgruppas leder uttaler mot slutten av presentasjonen at det kan godt hende det
lgnner seg a legge ned en arrest, men det kommer til & gi store konsekvenser pa den
andre siden av streken. Det er vel det vi pa en mate ser, da. Arbeidsgruppa uttaler
ogsa at det er en krevende reform. A legge ned en arrest vil gke det krevende

ytterligere.

Resultatet av arbeidsgruppas arbeid er at de ser behov for & gke bemanningen i arrestene med
til sammen 18 stillinger. Arbeidsgruppas anbefaling til ledergruppa er at de ikke skal redusere
antall arrester na, men at det kan vurderes pa nytt om et ar, nar felles straffesaksinntak og e-
jour har satt seg. Denne anbefalingen har liten sammenheng med de argumenter
arbeidsgruppa legger frem for ledergruppa, som i stor grad er relatert til beredskap og behov
for gkt notoritet i arresten, for a fylle vilkarene i ny arrestinstruks. Arbeidsgruppa har i sin

presentasjon ikke noe fokus pa politidistriktets behov for a spare penger.

Arbeidsgruppa har ingen representanter som til daglig jobber med virksomhetsstyring.
Gruppa har heller ingen eksterne representanter. Alle representantene representerer derimot et
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faglig perspektiv, et arbeidstakerperspektiv eller et HMS-perspektiv. Samtlige medlemmer er

politiutdannet.

Under og etter arbeidsgruppens presentasjon er det flere av ledergruppas medlemmer som

antyder at de finner arbeidsgruppens presentasjon noe subjektiv og upresis. Det er imidlertid
ingen som er spesielt kritiske til fremleggelsen. Leder virksomhetsstyring foreslar at de skal
be arbeidsgruppa vaere mer presis pa noen ting, enn det som star i rapporten, (...) og sa tar

vi en grundigere diskusjon i neste runde.

En GDE-leder sier at han ikke er sikker pa hvilke besparelser man kan fa ved a legge ned en
arrest, men at han ikke er villig til & heve kvaliteten i arresten pa bekostning av beredskapen.
Politimester sier ogsa at han ikke kan se for seg a svekke beredskapen ved a legge ned en
arrest. Uten noe videre begrunnelse sier ogsa politimester at han ikke kan se for seg & legge
ned en arrest helt, men at den ene arresten kanskje kan veere en helgearrest. Her kommer det
inn et nytt element i prosessen. Politimester legger inn et premiss for den videre diskusjonen.

En i ledergruppa kommenterer dette, og da nyanserer politimester uttalelsen sin noe.

Arbeidsgruppas presentasjon finner sted i mgte 9, som er var siste observasjon. Eventuell
videre prosess i arrestsaken er saledes ikke en del av denne studien.
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5. RESULTATER OG DISKUSJON

| forbindelse med analyse av empirien var det tre funn som utmerket seg som helt sentrale
pavirkningsfaktorer pa ledergruppas beslutningsprosesser. Faktorene er lederskap,
kunnskapsgrunnlag og handlingsrom. Diskusjonen er derfor strukturert og tematisert ut fra de
tre faktorene. Hva gjelder ledelse, er mgteledelse og strategisk ledelse sarlig relevante
pavirkningsfaktorer. Vedrarende kunnskapsgrunnlag er det seerlig bruken av ekspertfremlegg
og arbeidsgrupper som pavirker prosessene. Beslutningsprosessene er ogsa pavirket av

ledergruppas handlingsrom; bade det reelle-, det opplevde- og det utnyttede handlingsrommet.

Diskusjonene i dette kapittelet tar primart utgangspunkt i resultater i relasjon til overnevnte
funn. 1 diskusjonene veksler vi mellom a diskutere hva som pavirker beslutningsprosessene,

og hvilke konsekvenser pavirkningene medfarer.

5.1 LEDERSKAP

Lederskap utpeker seg tidlig i vare observasjoner, som en sentral pavirkningsfaktor pa
ledergruppas beslutningsprosesser. Srlig fravar av tydelig mgteledelse og mangel pa et
strategisk ledelsesfokus, bade i mgtene generelt og i beslutningsprosessene spesielt,
kjennetegner ledergruppa i hele observasjonsperioden. Lederskapet pavirker serlig de
strategiske viktige sakene ledergruppa bruker tiden sin pa. Vi tenker hovedsakelig pa

budsjettsaken og arrestsaken.

5.1.1 LEDELSE | LEDERM@TENE

Det er lite fokus pa bade ledergruppas formal og enkeltsakers formal i ledermgtene. Vi
observerer ogsa gjennomgaende manglende styring og ledelse av ledermgtene. Det er
politimesteren som er ledergruppas formelle leder, men han fungerer i liten grad som
mgteleder, og ansvarliggjer heller ikke andre i a veere det. Mangel pa styring og ledelse i
mgtene medfarer at tiden benyttes lite effektivt. Diskusjoner er lite formalsstyrte og det
brukes lite tid pa a gi mening til prosessene i mgtet, i relasjon til ledergruppas formal. Vi ser
ogsa at manglende formal med sakene gjar diskusjoner ufokuserte, ved at de ofte sporer av fra
opprinnelig tema. I tillegg avsluttes ikke diskusjonene, slik at samme diskusjoner og

argumenter gjentas i flere mater.
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STEMNINGEN | M@TENE

Stemningen i ledermgtene oppleves uformell. Det stattes ogsa av annen nyere forskning pa
politiledelse, som viser at politiledere typisk opptrer uformelt, stattende og motiverende, og at
humor er et viktig element for & skape en god atmosfaere (Filstad m.fl., 2018).
Ledergruppemedlemmene spgker med hverandre, og snakker blant annet om private
hendelser. Nar de mgtes i mgterommet pa morgenen, virker det som de er glade for & se
hverandre. De ser ut som de trives sammen. Under mgtene fglger de fleste med pa det som
blir sagt eller diskutert. Unntaksvis observerer vi at noen snakker lavt seg imellom,
kommenterer lavt det som blir snakket om, ser pa pc-en eller mobilen. Noen forlater mgtet
midt i diskusjoner, og kommer igjen minutter senere. Ved enkelte anledninger har noen en
morsom kommentar. Kommentaren sies gjerne hgyt midt i alvorlige diskusjoner, og det blir
latter i gruppa. Observasjonene tyder pa at lederne har respekt for hverandre, og at de har
forstaelse for at de har ulike interesser i ulike saker, selv om de kan veere uenige i

diskusjonene som foregar. Vi observere ingenting som tyder pa interne personkonflikter i

gruppa.

LEDERGRUPPAS FORMAL

Forskning viser at ledergruppemedlemmer har en tilbgyelighet til & ikke tenke helhetlig, pa
organisasjonens mal, men mer pa egne mal som enhetsledere (Bang & Midelfart, 2012). Dette
aktualiserer viktigheten av god ledelse ytterligere. A gi mening til gruppa, ved & bygge en
bevissthet rundt at prosessene i gruppa ma veere pa et helhetlig, overordnet organisatorisk
niva, vil vaere en viktig oppgave for gruppas leder. Manglende strategisk- og helhetlig
tenkning, og mangel pa ledelse i matene, kan svekke meningsskapingen i gruppa (Arnulf,
2012; Filstad, 2015).

Ledergruppemedlemmene er til stede i matene, og de fleste engasjerer seg, men de er lite
fokuserte pa formalet med mgtene. Dermed oppstar de typiske kjennetegnene for lite effektive
ledergrupper, ved at blant annet diskusjonene er ufokuserte og lite strategiske. Vi skal se

naermere pa diskusjoner og strategisk ledelse senere.

| de observerte ledermgtene finner vi at politimester eller visepolitimester i liten grad har
roller som ledere av ledermgtene. Gitt det som er beskrevet over vedrgrende formal og ledelse

av ledermgtene, understrekes dette i falgende eksempel:
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I mgate 6 sier en GDE-leder: Jeg sliter med hvem som eier dette mgtet. Jeg synes det er
vanskelig nar politimesteren ma rekke opp handa og be om ordet. Hvem er sjefen var?
Politimesteren svarer: Nar det er budsjett og drift og gkonomi, sa er det
visepolitimesteren som er sjefen. Derfor ledet han mgtet i dag. Jeg skal ha ansvaret

for kontakten med kommunene og ordfarerne. Det har vi bestemt tidligere.

| pafelgende mgte sier politimesteren i sin innledning: Som jeg sa sist, sa er det
primart leder virksomhetsstyring og visepolitimesteren som har ansvar for det som
har med virksomhetsstyring & gjere. Jeg kan ikke ha kontroll pa alt, men jeg og
visepolitimesteren snakker sammen hver dag, og vi har et langt mgte eller samtale pa

slutten av dagen, hvor vi snakker om alt vi har gjort denne dagen.

Observasjonene tyder pa at ansvarsfordelingen mellom politimester og visepolitimester ikke
er kjent i ledergruppa. Ansvarsfordelingen finner vi heller ikke at er tydelig i ledelsen av
ledermgtene. Det er leder virksomhetsstyring som primert fremstar som mgateleder. Leder
virksomhetsstyring styrer agendaen og det tekniske ved presentasjoner som vises. Han har
ogsa hovedansvaret for budsjettsaken, som generer de fleste diskusjonssakene. Dette farer til
at leder virksomhetsstyring stadig fremstar som mgteleder uten at han formelt er det. Ved
manglende fokus pa styring og ledelse, kan konsekvensene i en toppledergruppe veere at det
oppstar politiske spill som ikke fokuserer pa merverdiskaping pa overordnet strategisk niva,
men med primarfokus pa egen enhet eller egen person (Dean & Sharfman, 1996). Slik vi
vurderer det kan den konsekvensen veere tilfelle i ledergruppa, da vi observerer at det som sies
ofte tar utgangspunkt i den enkelte lederens ansvarsomrade som enhetsleder. Vi finner derfor
at ledergruppemedlemmene er mer fremtredende som representanter for enhetene de leder,
enn som politimesterens strategiske radgivere. Dermed mangler ledelsen en helhetlig
strategisk ledergruppe, noe Bang og Midelfart (2012) peker pa som et typisk kjennetegn blant
toppledere.

Idealet for toppledergrupper er at de skal fungere som team, med felles mal og felles
avhengighet, for a prestere optimalt (Bang & Midelfart, 2012). Burkem.fl (2006) fant, i en
metastudie av 50 empiriske studier, signifikant stgtte for at lederen i et team spiller en rolle
for teamets resultater. Maten lederen i teamet oppfarer seg pa har en klar sammenheng med
prestasjonene i teamet. Jo mer gjensidig avhengige medlemmene i grupper er av hverandre, jo
viktigere er gruppens leder. Det kan derfor tenkes at gruppeledelsens mangel pa overordnet,

strategisk fokus vil kunne pavirke gruppas prestasjoner. Det manglede fokuset pa gruppens
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strategiske formal opprettholder gruppemedlemmenes fokus pa egen enhet, som igjen kan gke
sannsynligheten for forsterking av enhetsfokuset gjennom politisk spill, for ivaretakelse av
egne interesser som enhetsledere. Dermed kan mangel pa formal, bade generelt for
ledergruppa, og spesielt for saker pa agendaen, gke sannsynligheten for at gruppa
underpresterer i forhold til sitt potensial, og sitt formal om & vere en strategisk og
helhetstenkende ledergruppe. Lite fokus fra lederen, i & lede gruppa mot felles mal, kan styrke

utfordringen ytterligere.

SAKERS FORMAL

Agendaen er et stadig tilbakevendende tema. Gjentatte ganger klager ledergruppemedlemmer
pa at formalet med sakene er endret etter at de forberedte seg pd matene. Det som skaper mest
frustrasjon er saker som har blitt beslutningssaker, men som opprinnelig var satt opp som
informasjonssaker. De holder seg til saksrekkefglgen og sakstematikken i agendaen.
Ledergruppa forsgker ogsa a holde seg til agendaens tidsskjema, men dette har en tendens til a
ryke allerede for farste pause. Tidsskjema snakkes det lite om, men ledergruppa er Klar over
at de er darlige pa a holde tiden. Til tross for at det under mgteevalueringen i slutten av
mgtene, fremkommer at de ikke holder tiden, iverksettes ikke forbedringstiltak. De fleste
mgtene gar noe over oppsatt tid. Flere blir urolige nar matene ikke er ferdige til tida, og noen
gar fra matet. Mateevalueringen ma stadig lide, ved at den blir avlyst, eller at den blir tatt
mens de pakker sammen. Gruppa uttrykker mer frustrasjon over at de ikke blir ferdige med

mgtene i tide, enn at de ikke holder tidsskjemaet underveis i mgtene.

Det er gjennomgaende mange saker pa agendaen i hvert mgte, og det er satt av forholdsvis
kort tid til hver sak. Kort tid medfarer stadig at gruppa ikke far tid til & diskutere saker ferdig.
Problemet forsterkes av manglende styring av diskusjoner. «Type sak» pa agendaen beskriver
i liten grad formalet med saken. Det blir sjelden presisert hvilket formal saksansvarlig for
hver enkelt sak, har med & legge frem saken for ledergruppa. Det medfarer uklarhet om hva
som gnskes av ledergruppa i den enkelte sak. I en vesentlig del av sakene som legges frem, er
ikke ledergruppa tiltenkt annet formal enn a veere mottakere av informasjon.
Informasjonssaker hindrer allikevel ikke meningsytringer eller diskusjoner. Kommentarene er
som regel knyttet til temaet, men ofte langt fra formalet med sakens tema. Avsporingene er
gjerne ikke irrelevante problemstillinger, men er bare utenfor formalet med aktuell sak. De er

gjerne knyttet til tematikk som bergrer den enkelte medlems ansvarsomrade som leder.
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Avsporingens aktualitet for hverdagen til de ansatte, gjar at flere henger seg pa. Om vi ser
bort fra pausene, bruker ledergruppa over halvparten av tiden i ledermgtene pa saker som
ifelge agendaen skal veere informasjonssaker. Til tross for dette, oppstar det i de aller fleste
saker, diskusjoner eller meningsytringer i gruppen. Disse blir i liten grad begrenset eller
stoppet, til tross for at det flere ganger blir bemerket av gruppemedlemmer. Her er et

eksempel pa en slik bemerkning:

En i ledergruppa sier etter en sak at han synes diskusjonene ble rotete. Han spar hvilke

forventinger gruppa har.

Det er bisetninger som gjar at det sporer av. Nar vi er ferdige sa er det uklart hva vi
har snakket om. Det er viktig at vi skal ha mer pauser, da vi detter ut dersom hodet
blir slitent. | noen saker er tiden for knapp. Vi bar fa mer tid pa enkelte saker, mens i
andre saker bgr vi veere mer strukturerte. Noen ganger lurer jeg pa om saken skal tas

beslutning pa, eller om det bare er rad til politimesteren.

Vi opplever under observasjonene at tiden som gar med til diskusjoner uten konkret formal,
heller ikke bidrar i en beslutningsprosess, serlig ikke nar diskusjoner oppstar utenfor
beslutningssaker. Vi ser derimot at mange informasjonssaker hvor diskusjoner oppstar, opptar
tid fra beslutningssaker hvor diskusjoner er viktig. Bang og @verland (2009) viser til at
diskusjoner er serlig viktig nar de medfarer utvikling av felles forstaelse og prinsipper. Nar
ledergruppemedlemmene for det meste diskuterer ut fra egen forstaelse i egen enhet, og det
ikke er noen som ser ledergruppa som én enhet, ser det ut som verdien av diskusjoner ofte
reduseres til politiske innlegg for & ivareta egne interesser, mer enn formalstjenlig for

beslutningsprosesser i ledergruppa.

Det at ingen til enhver tid har rollen som mgteleder, og dermed holder sakene innenfor
formalet, far konsekvenser for diskusjonene. Ett av de viktigste elementene for at ledergruppa
skal skape en merverdi for organisasjonen, er nettopp formalet med sakene (Bang &
Midelfart, 2012). Forholdet mellom adekvat fokuserte diskusjoner og avsporede diskusjoner
er ogsa sentralt. Bang og Midelfart (2012) hevder at avsporede diskusjoner gjerne begynner
med et hensiktsmessig formal, for s a endre tematikk, som ikke er i henhold til malet med
diskusjonen. Annen avsporing kan vere at diskusjon ikke i det hele tatt er i henhold til
saksansvarlig sitt mal. Adekvat fokuserte diskusjoner har et klart formal, og diskusjonen er

hensiktsmessig for formalet med saken.
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Mangel pa klart formal er et kjennetegn ved sakene i ledergruppa. Et typisk kjennetegn ved
toppledere er at de er individualistisk orienterte (Bang & Midelfart, 2012), og gjerne ogsa har
personlige egenskaper som gjgr dem til gode politiske aktarer (Buchanan, 2008). Nar ingen
tar ansvar for & fremme ledergruppas- og sakenes formal i alle diskusjoner, apner det for
muligheten for hvert gruppemedlem til & fremme sine egne formal. Det kan tenkes at en slik
mulighet vil kunne fremme politiske spill i ledergruppa, da lederne far muligheten til a
fremme eget formal som enhetsledere, og ikke blir ansvarliggjort som en del av gruppa (Dean
& Sharfman, 1996). Pa den andre siden virker det som lederne har respekt for hverandre, en
forstaelse for at alle har mange av de samme utfordringene og ma ta sin del av byrdene. Ved
at ledergruppa har mange av de samme utfordringene, sa&rlig ressursmangel, gjgr at mange av
diskusjonene rettes mot det, selv om det kanskje ikke var malet med saken. Siden ingen har
ansvaret for & holde diskusjonene innenfor relevant formal, observerer vi gjentatte
avsporinger, og det blir lite effektiv tidsbruk i mgtene. Sakene blir da ikke sa opplyste som de

kunne og burde blitt.

En annen konsekvensen kan bli at den samme argumentasjonen presenteres pa flere mater, og
fremdriften uteblir, noe vi ser flere eksempler pa i budsjettsaken. Bang og Midelfart (2012)
hevder at ledergrupper som ikke bruker nok tid pa diskusjonene, tenderer til & ha nye runder
med diskusjoner, noe som samsvarer godt med vare observasjoner. Ledergruppas utfordring
ser ikke ut til & veere tiden som brukes pa diskusjon, men heller at de diskuterer der
diskusjoner ikke er formalet. Samme argumenter gjentas megte etter mgte, og diskusjonenes
formal rettes mot egen enhet fremfor forsgk pa a8 komme frem til en lgsning som er til det
beste for hele organisasjonen. Forskning viser at for mange avsporinger, uklar hensikt med
saker, presentasjon av for mye irrelevant informasjon, at medlemmene jobber for sin egen
enhets interesser i stedet for et helhetsperspektiv i diskusjoner, samt mangel pa konklusjon i
diskusjoner, farer til produktivitetstap (Bang & @verland, 2009).

Vi har na sett pa hvordan manglende mgteledelse pavirker ledergruppas beslutningsprosesser,
og hvilke konsekvenser det far. Manglende mateledelse farer til diskusjoner uten rammer og
mangel pa formal med sakene som tas opp. Konsekvensen er lite effektive prosesser, bade for
gruppa generelt, og saker spesielt. Videre skal vi se pa hvordan den strategiske ledelsen av

gruppa pavirker beslutningsprosessene, og hvilke konsekvenser det far.
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5.1.2 STRATEGISK LEDELSE

Vi observerer i liten grad tid satt av til strategisk problemlgsning i ledermgtene.
Problemstillinger, som budsjettsaken og arrestsaken er strategisk viktige saker. Ved maten
sakene blir behandlet og diskutert pa, far de allikevel et operasjonelt preg. Fokus og
argumentasjon rettes primaert mot kortsiktige problemlgsningstiltak, heller enn langsiktig
verdiskaping med fokus pa a skape synergier pa tvers i organisasjonen. Serlig budsjettsaken
sees ikke i lys av andre strategisk relevante problemstillinger, som eksempelvis
restanseproblematikken, politireformens seks prioriterte omrader og strategisk
kommunikasjon. Det nevnes i flere sammenhenger at politidistriktet har krav om a prioritere
disse sakene, men det omradet som far overlegent mest oppmerksombhet er allikevel
budsjettsaken. Ledergruppa er innforstatt med at de ikke presterer optimalt pa de nevnte
prioriterte omradene, noe de ogsa flere ganger i lgpet av hgsten blir gjort oppmerksomme pa
fra POD.

GRUNNLAG FOR STRATEGISK LEDELSE

Politimesterens ledergruppe er distriktets toppledergruppe, og har et serlig ansvar for
organisasjonens strategiske beslutninger (Bang & Midelfart, 2012; Justis- og
beredskapsdepartamentet, 2015). To viktige grunner til at en toppleder bar bruke sin
ledergruppe i strategiske beslutningsprosesser, er at det er mer tankekraft i en hel ledergruppe
med god kunnskap om organisasjonen, og at det styrker gruppens eierskap til beslutningene
som fattes (Bang & Midelfart, 2012). I strategisk ledelse er det et sentralt poeng a skape
synergier, slik at to eller flere aktiviteter eller prosesser bidrar mer sammen enn de gjer hver
for seg (Johnsen, 2014b). Vi ser gjennomgaende fraveer av fokus pa synergiskaping, sarlig i
strategisk viktige saker. Vare observasjoner viser at ledergruppa samlet sett har god kunnskap
om organisasjonens utfordringer, og innehar kjernekompetanse som er egnet til a styre
enheten. Kompetansen utgjar et godt grunnlag for strategisk ledelse (Johnsen, 2014).
Forholdene synes derfor a ligge til rette for gode strategiske beslutningsprosesser. Pa den
andre siden bestar gruppa av ledere som til daglig er ledere for sine egne enheter. Som
enhetsledere opplever de i liten grad & vaere avhengige av hverandre, da de er ansvarlige for
hver sin del av driften, enten geografisk eller oppgaveorientert. Gjentatte diskusjoner i gruppa
er relatert til fordeling av ressurser mellom enhetene, noe som kan gi grunnlag for politiske
spill i ledergruppa (Dean & Sharfman, 1996; Perrow, 1986). Politikk er szrlig tydelig i

diskusjoner om bemanningsfordeling, hvor mange av gruppemedlemmene argumenterer for
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hvorfor det er viktig for ham/henne a ikke redusere forbruk eller antall ansatte. Politimesteren
har i ett ar forsgkt a fa enhetslederne til a redusere forbruk og a ga ned pa ansatte, men ingen
har fulgt opp. Bade forbruket og antall ansatte har gkt siste ar. En mulig forklaring kan vere
at politiske spill hindrer at beslutninger blir iverksatt (N. Brunsson, 2006). Motstridende
interesser blant ledergruppas medlemmer er normalt, da de representerer ulike enheter, noe
som kan bidra til intern politikk i beslutningsprosesser (Buchanan, 2008). Bang og Midelfart
(2012) mener at politisk spill seerlig rammer ledergrupper som har ansvaret for
organisasjonens strategiske beslutninger. Det er dermed mer sannsynlig at manglende

strategisk fokus grunnes ulike interesser, fremfor manglende kunnskap.

Vi observerer at medlemmene i ledergruppa er mest opptatt av a vaere ledere for sine enheter,
heller enn «360 graders» ledelse. Ledergruppemedlemmene uttrykker frustrasjon over
ressursmangel og kravene om innsparing. Det synes som at de er mest opptatt av a skape best
mulige arbeidsforhold for sine ansatte, og & levere best mulig tjenester til befolkningen.
Gjennomgaende viser observasjonene at det virker som ledergruppemedlemmene ser pa
rapporteringskrav mest som et ngdvendig onde. Et onde som ikke samsvarer med
samfunnsoppdraget, men som de forsgker a vere lojale mot. Lojaliteten synes ikke a
samsvare med gruppemedlemmenes verdigrunnlag; det offentlige etos, og far dermed form
som en profesjonell lojalitet (Seljelid, 1996). Lojalitet til krav er ogsa i trad med
undersgkelsen til Filstad m.fl (2018). Mye av frustrasjonen som trekkes frem av Filstad et al.,
ser vi ogsa igjen i ledergruppa, blant annet ved at det kreves raske endringer som

organisasjonen ikke har ressurser til & implementere pa en kvalitativ god mate.

Grunnet det endimensjonale perspektivet medlemmene i ledergruppa har, ved at de
overfokuserer pa egne ansvarsomrader, ser vi at gruppen i liten grad presterer som et team.
Ledergruppa fremstar mer som en gruppe med ledere, som er mer opptatt av at sine enheter
ikke skal tape innsparingskamper, enn av organisasjonens beste. Dette er et typisk kjennetegn
pa ledergrupper som ikke har utviklet en felles mening med hva ledergruppa skal produsere
(Bang & Midelfart, 2012). Gjennom sin karriere er politiledere vant med en praktisk
tilnaerming til ledelse, hvor operasjonell problemlgsning er sentralt (Karp m.fl, 2018). En
grunn til mangel pa strategisk fokus i ledergruppa kan veere at medlemmene ikke er
tilstrekkelig bevisste sitt strategiske ansvar. Dette tydeliggjer i sa fall viktigheten av god
strategisk ledelse, ved & gi mening til gruppemedlemmene, med fokus pa viktigheten av

strategisk tenking, mer enn et operasjonelt problemlgsningsfokus.
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MOTSTRID MELLOM KRAV OG VERDIER

Ut fra maten medlemmene i ledergruppa argumenterer pa, synes det klart at de i stgrre grad
representerer det S.O. Johannessen (2013) kaller for den operative praksisen. Den operative
praksisen innebarer at politiets samfunnsoppdrag oppleves viktigere enn & overholde
innsparingskrav fra POD. Motstriden mellom krav og verdier styrker utfordringen med
strategisk tenking ytterligere, da ledergruppas medlemmers jobber for egen enhet, med mer
fokus pa tjenestekvalitet enn pa effektiv drift. Ifglge S.O. Johannessen (2013) vil det veere
motsettende logikker mellom den operative praksisen, med fokus pa kvalitet, og den
byrakratiske praksisen med fokus pa oppnaelse av myndighetskrav. | var studie blir
motstriden serlig tydelig nar ledergruppa diskuterer saker vedrgrende virksomhetsstyring.
Virksomhetsstyringssakene preges av krav om effektivisering av drift, samtidig som distriktet
far nye mal- og resultatkrav fra POD. Med et betydelig gkonomisk underskudd, virker
kravene uoppnaelige. Vi observerer at lederne sliter med a fa ressursene til a strekke til, ved
bade a oppfylle alle krav de blir stilt ovenfor, og samtidig levere tilfredsstillende
polititjenester til borgerne. Det kan synes som mange av de byrakratiske krav fra POD, ikke
gir mening hos lederne. Krav som i liten grad kan sies a samsvare med verdiene i det
offentlige etos (Byrkjeflot, 2008). Et eksempel er gjentagende frustrasjon over at de ikke far
ansette tjenestepersoner der behovet faglig sett er starst, pa grunn av politiske krav om

politidekning.

Ledermgtene har lite fokus pa & gi mening til styringskravene fra POD, noe som er viktig for
a unnga behovet for a presse gjennom styringssignal med makt (Arnulf, 2012; Weick, 1995).
Forskning viser at politiledere er lojale overfor sentrale fgringer fra POD (Filstad m.fl, 2018).
Lojaliteten er gjenkjennbar i vare observasjoner. Vi opplever likevel at den kan karakteriseres
mer som en profesjonell lojalitet enn en naturlig lojalitet, da det ikke synes som at lojaliteten
samsvarer med ledernes verdigrunnlag og det offentlige etos. Nar de byrakratiske kravene blir
mange, og ikke oppleves som verdiskapende for organisasjonen, er en mulig konsekvens at
lederne «lukker gynene» og bare gjgr som de far beskjed om, uten a fokusere pa behovet for
overordnet verdiskaping for hele organisasjonen (S.O. Johannessen, 2013). Ledergruppas
mangel pa a skape mening med prosesser, og sosial validering av krav som i utgangspunktet
ikke samsvarer med den operative praksis og det offentlige etos, kan resultere i mindre
strategisk tenking. Med fokus pa god ledelse i relasjon til ledergruppas formal, gker sjansen
for & pavirke innsatsviljen om samarbeid mot et felles mal (Arnulf, 2012). Slikt ledelsesfokus

ser vi lite til i vare observasjoner.

66



ENKELTUTFORDRINGER PRIORITERES FORAN STRATEGISK FOKUS

Enkelte medlemmer er mye mer synlige i ledermgtene, enn andre. | fglge Clegg m.fl (2006)
kan agendamakt oppnas bade ved a vaere dyktig til 4 lafte frem egen problematikk som szrlig
viktig, men ogsa ved a unnga a synliggjere egne utfordringer. Ser man pa forskning pa
politikk blant ledere generelt (Buchanan, 2008), og i ledergrupper spesielt (Bang & Midelfart,
2012), er det sannsynlig at ledergruppas medlemmer kan ha motiv for, bade a fremme og a
holde unna visse problemstillinger fra & na beslutningsarenaen. Denne maktutavelsen, vil
kunne vaere en del av et politisk spill, hvor formalet er & fremme sine egne organisatoriske
prosesser, eller eventuelt seg selv (Dean & Sharfman, 1996). Nar ingen i ledergruppa tar det
overordnede ansvaret med a se ulike virksomhetsomradeovergripende problemstillinger i
relasjon til hverandre, er det opp til hvert enkelt gruppemedlem a lafte frem utfordringer den
enkelte har hovedansvaret for. Det gir enkeltmedlemmer et potensial for & utgve en betydelig
agendamakt. | vare observasjoner ser vi at andre strategisk viktige problemstillinger enn
budsjettsaken, i liten grad kommer pa agendaen. Kombinasjonen av at leder
virksomhetsstyring aktivt lgfter egen problemstilling opp i ledergruppa, og at andre relevante
problemstillinger i stor grad holdes unna agendaen, styrker leder virksomhetsstyring sin
maktposisjon ytterligere, ved at han i betydelig grad definerer problematikken. Det kalles
definisjonsmakt (Engelstad, 2005). Grunnet fraveer av andre problemstillinger pa agendaen,
defineres budsjettsituasjonen som det mest sentrale & gjere noe med. Nar overfokusering pa

enkeltomrader ikke styres og ledes, blir det et ubalansert problemfokus i ledermgtene.

Leder virksomhetsstyring er den i ledergruppa som i starst grad fremmer de byrakratiske
kravene. Han legger frem sine interesser pa en overbevisende og selvsikker mate. Han framer
sakene ved utstrakt bruk av tall og konsekvensbeskrivelser. Dermed far han sine saker til &
fremsta som serlig viktige, og som uunngaelige & forholde seg til. Eksempler pa uttalelser fra

leder virksomhetsstyring er:

- Det er ingenting som blir fredet fremover, lgnnsmidler ma ned.

- Vi er for mange mennesker.

- Det er klinkende klart. Det er bare én resept for & spare, og det er a redusere
bemanning.

- Min helt klare oppfatning er a sette et niva, og sa er det det nivaet dere har & forholde
dere til.

- Det vil vaere utopisk a tro at dette kommer til & ordne seg.
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Ved & effektivt kontrollere flere maktbaser, ser vi at leder virksomhetsstyring utgver en
betydelig sosial makt i ledergruppa. Makten ser ogsa ut til a pavirke politimesteren som
gruppens leder. En viktig lederoppgave er a gi mening til ledergruppa (Filstad, 2016), og
sosial validering av beslutninger (March, 1994). Ifglge S.O. Johannessen (2013) befinner
politimesteren seg midt mellom den operative- og den byrakratiske praksisen. Politimesteren
er pa den ene siden forpliktet til & levere resultatene i henhold til PODs disponeringsskriv. Pa
den andre siden skal politimesteren oppna legitimitet for seg selv i politiorganisasjonen, og
for seg selv og organisasjonen overfor samfunnet. Det vil si at han er ansvarlig for a forvalte
forholdet mellom krav fra myndighetene og leveranse til samfunnet, pa best mulig mate.
Ledergruppa er topplederens strategiske radgivningsgruppe (Arnulf, 2012). For at gruppa skal
kunne bidra optimalt ved a faktisk veere et topplederteam, ma politimesteren fokusere pa a fa
ledergruppa si til & vaere sa effektiv som mulig, med hovedfokus pa strategisk ledelse.
Politimesteren og visepolitimesteren fokuserer imidlertid primart pa budsjettproblematikken,
som initieres av leder virksomhetsstyring. Topplederne fokuserer lite pa ledergruppas
overordnede strategiske formal. Szrlig politimesteren uttrykker mye frustrasjon over
politidistriktets gkonomiske situasjon, noe som er lite egnet som sosial validering, serlig
vedrgrende budsjettsaken. Det kan synes som politimester identifiserer seg sterkere med den
operative praksis og det offentlige etos, enn til den byrakratiske praksis. Men han er forpliktet
til & veere lojal mot styringskrav fra POD. Politimesteren sier flere ganger at han ikke gnsker a
svekke beredskapen i distriktet, og ikke gnsker a splitte etablerte fagmiljger, men krever
samtidig at medlemmene i ledergruppa skal veere lojale mot mal- og resultatkrav.
Politimesterens fremtredende fokus pa budsjettsaken, kan vere et resultat av sjef
virksomhetsstyring sin agendamakt og framing i ledermgtene. Det kan imidlertid synes som
politimesteren opplever posisjonen mellom den byrakratiske- og den operative praksis som
vanskelig & st i, da mange av kravene strider mot det offentlige etos. Det manglende fokuset
pa sosial validering i budsjettsaken kan styrke falelsen av at medlemmene i gruppa foler seg
lite avhengige av de andre, noe som igjen kan gke sannsynligheten for politiske spill med

formal om a bli minst mulig rammet av innsparingskravene (Perrow, 1986).

Politimesterens manglende fokus pa ledergruppas overordnede formal, og at han ikke gir
mening til gruppa i relasjon til dette, ser ut til & svekke hans rolle som strategisk leder. Siden
det ser ut som politimesteren identifiserer seg mer med den operative praksis enn den
byrakratiske praksis, greier han ikke overfor ledergruppa, a validere sosialt, beslutninger
vedrgrende virksomhetsstyring. Det ser ut til & pavirke hele gruppas eierforhold til
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problematikken. Den motstanden vi observerer i ledergruppa, er i trad med March (1994) sin
beskrivelse av mulige konsekvenser ved manglende sosial validering. Mangel pa strategisk
ledelse gir enkeltmedlemmer mulighet til & fremme og eventuelt unndra problemstillinger fra
ledermgtene, pa grunn av egne interesser, noe som kjennetegner intern politikk (Dean &
Sharfman, 1996). At ikke alle i gruppa har felles mal, gker sjansen for politiske spill. Det
reduserer samtidig sannsynligheten for optimale beslutningsprosesser, hvor alle relevante
problemstillinger blir vurdert i forhold til hverandre, for & oppna best mulig strategisk ledelse
av politidistriktet. En konsekvens kan bli at utfordringer blir diskutert og forsgkt lgst, ett
problem av gangen, og ikke samlet. Da svekkes muligheten for verdiskapning ved a skape

synergier (Johnsen, 2014b).

Vi har na diskutert hvordan lederskapet pavirker beslutningsprosessene i ledergruppa, og
hvilke konsekvenser det far. Vi har sa&rlig konsentrert oss om manglende mgateledelse og
manglende fokus pa strategisk ledelse, siden dette er de to mest sentrale pavirkningsfaktorene
innenfor lederskap, som ser ut til & medfgre starst konsekvenser for hvordan
beslutningsprosesser blir handtert i gruppa. Vi skal videre diskutere en annen sentral
pavirkningsfaktor. Det handler om hvordan ledergruppas kunnskapsgrunnlag i

beslutningsprosesser pavirker prosessene, og hvilke konsekvenser det far.

5.2 KUNNSKAPSGRUNNLAG | BESLUTNINGSPROSESSER

| vare observasjoner ser vi primaert to ulike typer sakskategorier, med til dels ulike
beslutningsprosesser, og ulikt kunnskapsgrunnlag for prosessene. Det er politifaglige saker og
virksomhetsstyringssaker. Vi diskuterer av den grunn disse hver for seg. | saker som relateres
til virksomhetsstyring ser vi primert to utgangspunkt for a styrke ledergruppas
beslutningsgrunnlag. Det ene er bruk av arbeidsgrupper, og det andre er ekspertfremlegg fra
leder virksomhetsstyring. Eksempler pa virksomhetsstyringssaker er «budsjettsaken» og
«arrestsaken», som vil vaere sarlig relevante for denne delen av oppgaven. I tillegg kommer
saker som gjelder mal- og resultatstyring, ressursstyring og organisering. Utgangspunktet for

saker som gjelder organisering er gjerne benchmarking.
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5.2.1 POLITIFAGLIGE BESLUTNINGER

Innenfor det politifaglige, tas beslutninger ofte pa bakgrunn av ekspertfremlegg.
Fagspesialister pa et spesifikt omrade holder gjerne en presentasjon som danner grunnlag for
en beslutning. Sakene som behandles er gjerne rutiner eller instrukser for hvordan en del av
polititjenesten skal utfares, eller rutiner for hvordan samarbeid med andre institusjoner skal
praktiseres. Vart inntrykk er at ledergruppa er trygge pa kunnskapsgrunnlaget for de polisizere
beslutningene. De ofte korte diskusjonene mellom presentasjon og beslutning, er relevante og
fokuserte. Fagpersonene ser ut til & yte hay tillit i ledergruppa, og det vanker ofte skryt og
applaus etter politifaglige fremlegg. Typisk for sakene er at de ogsa i liten grad er
kostnadsgkende. De politifaglige beslutningene kjennetegnes ved at de gjerne er knyttet til
polisizer arbeidsmetodikk, som oppleves som relevant for politiets samfunnsoppdrag, og som
kan lgses innenfor eksisterende ressurser og handlingsrom. Det foregar ingen form for
avstemning for politifaglige beslutninger tas. Alle slike beslutninger vi observerer tas ved

unison enighet i ledergruppa.

Det synes a vaere fa motstridende interesser i ledergruppa vedrgrende politifaglige
beslutninger, noe som reduserer sannsynligheten for konflikt og maktkamp (Perrow, 1986).
Kunnskapsmedarbeiderne som benyttes for utarbeidelse av beslutningsgrunnlag, har tillit i
ledergruppa, som eksperter. Det at ekspertene kontrollerer den indirekte makten de yter som
eksperter, kan gi dem en fordelaktig posisjon (Lai, 2014). Formalet med prosessen tilsvarer
det ekspertene har kunnskap om, og beveger seg ikke utenfor virksomhetsomradet som
ekspertene er ekspert pa. Kombinasjonen mellom tillit til ekspertene og fraveer av
motstridende interesser, ser ut til & dempe den interne kampen om pavirkning av resultatet.

Dette er ogsa i trad med funnene i studien til Buchanan (2008).

Ifalge Thorsvik (2014) handler beslutningsprosesser ofte om sgken etter hensiktsmessige
kompromisser, mer enn optimale lgsninger. Polisieere beslutninger, som organisasjonen evner
a lgse innenfor eksisterende handlingsrom, ser i liten grad ut til & kreve kompromisser, iallfall
som ledergruppa ma ta stilling til. I fraver av slike konflikter ser det ut til at gruppa evner a
diskutere mer rasjonelt, i trad med sakens formal, noe som gker sannsynligheten for at
resultatet er i trad med det opprinnelige malet med saken (Dean & Sharfman, 1996). Det kan
virke som at det ikke er noe reelt alternativ for ledergruppa a ikke ta den beslutningen som
ekspertene anbefaler, men at diskusjonene fremstar mer som sparsmal til ekspertene, for a
forsikre seg om at ekspertenes anbefaling til beslutning er innenfor organisasjonens

eksisterende handlingsrom. At beslutningene tas som en unison enighet, statter ogsa synet pa
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at det ikke er noe reelt alternativ a ikke ta beslutning i trad med ekspertenes anbefaling.
Tematikken for de politifaglige beslutningene er heller ikke strategisk viktig for
politidistriktet. Vi far falgelig et inntrykk av at beslutningene tas av ledergruppa, mest som et

gnske om formell forankring i toppledelsen i organisasjonen.

Fravaer av intern politikk ser ut til & veere et vesentlig element for de politifaglige
beslutningene. En medvirkende arsak til at beslutningsprosessene fremstar som rasjonelle, kan
veere at ledergruppa og ekspertene representerer samme ideologi eller praksis. Vi har tidligere
diskutert ledergruppas knytning til den operative praksis. Vi ser at de lederne som selv er
politiutdannet er de mest aktive i de politifaglige diskusjonene, og ogsa de som har de mest
saklige innspillene. Maten de stiller spgrsmal til ekspertene pa, kan tyde pa at de fremdeles
identifiserer seg med den operative praksisen. Dette stattes av N. Brunsson (2006), som sier at
sannsynligheten for konflikt gker ved ulike ideologier. De politifaglige sakene fremstar heller
ikke sa betydningsfulle for ledergruppa, siden lite star pa spill for dem, bade som ledergruppe
og som enhetsledere. Sakene har kvalitetsgking som formal, uten at det gar pa bekostning av
andre oppgaver. En kombinasjon mellom tillit til eksperter, og fraveer av politikk og kulturelle
konflikter, kan synes a forklare mye av grunnen til at beslutningsprosessene i politifaglige

saker er forholdsvis korte, rasjonelle og formalstjenlige.

Den tryggheten som preger ledergruppas kunnskapsgrunnlag i de politifaglige sakene star i
kontrast til flere av beslutningsprosessene i saker som gjelder virksomhetsstyring, som vi

videre skal diskutere.

5.2.2 BESLUTNINGSPROSESSER VEDR@RENDE VIRKSOMHETSSTYRING

Funn fra observasjonene viser at beslutningsprosessene vedrgrende virksomhetsstyring
kjennetegnes av a vaere mer omfattende problemlgsningsbeslutninger enn de politifaglige.
Konsekvensene av beslutningene kan oppleves mer negative i organisasjonen, fordi
beslutningene gjerne farer til tap av goder, eller frykt for tap av goder. Ofte er dette knyttet til
tap av handlingsrom, i form av fearre ressurser og/eller gkte byrakratiske krav. Det er ikke én
lgsning som fremstar som apenbart bedre enn andre, da beslutningene ofte krever valg
mellom ulike onder. Da konsekvensene for de som «rammes» av ondene, kan veere store,
oppleves mye motstand, bade i ledergruppa og fra organisasjonen. Dette gker potensialet for
maktbruk og politikk (N. Brunsson, 2006; Buchanan, 2008; Engelstad, 2005).

71



Mangfoldet av involverte parter med interesse i konsekvensene av en fremtidig beslutning,
farer til flere ulike hensyn og meninger som ma ivaretas av ledergruppa, i
beslutningsprosessene. Disse prosessene tar lenger tid, og gruppa sgker i flere tilfeller et mer
omfattende kunnskapsgrunnlag. | prosessene knyttet til virksomhetsstyring ser vi primaert
bruk av et konsekvenslogisk kunnskapsgrunnlag, i form av ekspertfremlegg og
arbeidsgrupper. Som utgangspunkt for prosessene benyttes ofte benchmarking, som er en

imitasjonslogisk beslutningsprosess (K. Brunsson & Brunsson, 2015).

EKSPERTFREMLEGG SOM BESLUTNINGSGRUNNLAG

Konsekvensene av ekspertfremlegg i saker som gjelder virksomhetsstyring, er annerledes enn
ekspertfremlegg i polisieere saker. Leder virksomhetsstyring er den eneste i gruppa med solid
gkonomiutdanning. Forskjellen mellom leder virksomhetsstyring og resten av ledergruppa er
at han er «eier» av en annen type problematikk enn linjelederne, ved at «hans» saker ofte er
premissgivende for alle de andre gruppemedlemmenes enheter. Denne problematikken tar en
betydelig del av tiden pa ledermgtene. Vi observerer at leder virksomhetsstyring fremstar som
meget selvsikker. Maten han presenterer tall og annen informasjon pa, gir inntrykk av at han
har solid kompetanse pa gkonomisk virksomhetsstyring, helt ned pa avdelingsniva i
organisasjonen. Det virker ogsa som han har hgy legitimitet i gruppa, innenfor denne
tematikken. Ingen diskuterer faktum i det han legger frem. Nér andre tar ordet er det ofte for &
sparre hvordan de skal gjgre ting, om hvilke konsekvenser dette far for dem, eller for &

uttrykke frustrasjon over darligere gkonomi eller mindre handlingsrom.

Vi har tidligere beskrevet ledergruppemedlemmenes primeerfokus pa eget ansvarsomrade.
Stabssjefs ansvarsomrade er enhetsovergripende, og er dermed i prinsippet en utfordring for
hele gruppa. Det kan allikevel synes som at problematikken ikke i samme grad skaper mening
hos linjelederne. Dette kan forklares med at de ser problematikken ut fra ulike kulturelle
perspektiver; at de ser forskjellig mening i problematikken. For leder virksomhetsstyring, vil
budsjettbalanse vare en av hans primaroppgaver, mens for linjeledere, blir gkonomiske
begrensninger sett pa som innskrenkning av handlingsrom, og reduksjon av muligheter til a

utgve samfunnsoppdraget.

Det er vanlig at bruk av eksperter relateres til konsekvenslogisk tankegang for danning av
kunnskapsgrunnlag for beslutning, ved at forslag til tiltak tilpasses hva som er riktig for

organisasjonen og situasjonen (Cohen, 1972). Det er primert leder virksomhetsstyring som
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legger frem saker for ledergruppa, som skal danne kunnskapsgrunnlag for beslutninger
vedrgrende virksomhetsstyring; serlig budsjettrelevante. Leder virksomhetsstyring har
konkludert med at nedbemanning/vakanser er den eneste resepten for a komme i
budsjettbalanse. Nedbemanning strider med politiske krav og resten av politiets
samfunnsoppdrag, noe som vanskelig skaper mening, sett ut ifra den operative praksis. Selv
om ikke gkonomiutfordringer skaper mening i relasjon til samfunnsoppdraget, vil det veere
vanskelig for ledergruppemedlemmene a argumentere imot innsparingskravets relevans.
Stabssjefs maktposisjon styrkes ytterligere ved at kan har betraktelig mer kunnskap om
gkonomi enn resten av gruppa (Engelstad, 2005). Maten leder virksomhetsstyring presenterer
kunnskapsgrunnlaget pa, kan begrunnes i konsekvenslogisk tankegang (March, 1994). Hans
innlegg er begrunnet i godt forberedte presentasjoner. Han bruker i utstrakt grad, visualisering
av konkret tallmateriale som begrunnelse for argumentene sine, noe som er en effektiv form
for maktbruk (Lai, 2014). Det som ogsa er typisk er at leder virksomhetsstyring samtidig med

kunnskapsgrunnlaget, ogsa presenterer forslag til tiltak.

En utfordring ved bruk av ekspertfremlegg som beslutningsgrunnlag, kan veere at eksperten
kun er ekspert pa én del av virksomheten. Nar denne eksperten har hgy tillit i gruppa, og er
god pa utgvelse av makt, vil eksperten ogsa kunne pavirke handlingsalternativer som legges
frem. Tiltakene som leder virksomhetsstyring foreslar, er primzrt sett i lys av hans
ekspertomrade, og vil forbedre budsjettsituasjonen. Slike tiltak har potensielt stor makt, da
ledergruppa ofte beslutter det farste tiltaket som oppleves som tilfredsstillende, selv om det
ikke er det beste, noe som er et eksempel pa begrenset rasjonalitet (March, 1994; Simon,
1976). Konsekvensen av at leder virksomhetsstyring utarbeider forslag til tiltak, blir at
tiltakene gjenspeiler hans kompetanse, og altsa pavirket av sjef virksomhetsstyring sin
kunnskap og holdninger. Leder virksomhetsstyring vil kunne utnytte sin ekspertmakt ved a
favorisere de argumenter og beslutningsalternativer som fremmer hans egne interesser, noe
som i verste fall kan fare til manipulasjon (Simon, 1976). Ingenting i vare observasjoner tyder
pa at leder virksomhetsstyring forsgker a manipulere ledergruppa. Men nar han utarbeider
forslag til tiltak, og deretter sender forslaget til ledergruppa, definerer han bade hvilke
argumenter som skal benyttes som grunnlag, og han definerer handlingsalternativer. Dette har
potensial til & gi betydelig definisjonsmakt (Engelstad, 2005).

Mye av leder virksomhetsstyring sin kompetanse blir brukt som grunnlag for beslutninger
med potensielt omfattende konsekvenser for alle gruppemedlemmene. Vi observerer stadig

eksempler pa at leder virksomhetsstyring gnsker a gjgre ting selv. Er det noe som skal
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rapporteres til ham, gir han frister til enhetslederne, som ligger tett opp til fristen for a
rapportere videre til POD. Leder virksomhetsstyring sier flere ganger at han tror han vet hva

de andre tenker, og foreslar a lage et utkast han kan sende til ledergruppemedlemmene.

Til tross for tidligere beslutning om at ledergruppemedlemmene er pélagt a redusere forbruk,
viser observasjonene at innsparingskravet det siste aret ikke har blitt etterlevd. Det kan virke
som den enkelte enhetsleder ser pa sitt ansvarsomrade som s viktig at innsparing skaper liten
mening hos den enkelte. Filstad (2016) underbygger dette med at det er enklere 4 fa til
endring nar beslutningen skaper mening hos de ansatte. Som tidligere diskutert synes leder
virksomhetsstyring kulturelt sett & veere nart knyttet til den byrakratiske praksisen, mens
linjelederne i starre grad synes a identifisere seg mer med den operative praksis, og det
offentlige etos. En naturlig falge av dette vil da veere at enhetslederne i mindre grad finner
mening med innsparingskrav til fordel for tjenestekvalitet. Det blir i liten grad brukt tid i
ledermgatene, til sosial validering av innsparingstiltak. Uten slik sosial validering vil
beslutninger som ikke oppleves som gode, mgte motstand i organisasjonen (March, 1994).
Det kan forklare noe av utfordringen som oppstar mellom godt utarbeidede

beslutningsgrunnlag og manglende handling i organisasjonen.

Ekspertmakten som leder virksomhetsstyring representerer, er hgy. Makten ser ut til &
redusere andres innsigelser pa tiltak han anbefaler, og tiltakene blir vedtatt. | gode
beslutningsprosesser er det sentralt & hgre andres synspunkter (Bang & Midelfart, 2012).
Eierskapet til beslutningen gker ogsa nar medlemmene selv far veere del av prosessen (Yukl,
2013). Nar prosessen for de andre medlemmene reduseres til a ta stilling til om de er enige
eller uenige i et forslag eksperten har utarbeidet pa bakgrunn av sin kompetanse, utnyttes ikke
fordelen med at gruppa totalt sett har meget god kompetanse pa alle deler av organisasjonen.
Det kan redusere eierskapet til prosessen. Eksempelet med at allerede besluttede
innsparingstiltak ikke har gitt effekt, kan begrunnes med at beslutninger som ikke skaper
mening for ledergruppemedlemmene, reduserer makten til leder virksomhetsstyring nar
tiltakene skal iverksettes, ved at gnsket handling uteblir. Ekspertmaktens begrensede
rekkevidde kan begrunnes i Brunssons dekoblingsteori, som sier at beslutninger som ikke
skaper mening i organisasjonen sjelden faler til endret praksis (N. Brunsson, 2006).
@konomiske begrensninger skaper lite mening i en operativ praksis, og det er
ledergruppemedlemmenes ansvar a iverksette innsparingsbeslutningene i sine enheter. Nar det
ikke brukes tid pa involvering for & skape eierforhold til beslutningen, og/eller sosial

validering av tiltak som besluttes, kan dekobling oppsta, med den falgen at beslutninger ikke
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farer til handling (N. Brunsson, 2006; March, 1994). Beslutninger med formal om
effektivisering vil ifglge Bjgrkelo og Gundhus (2015) ofte fare til kosmetiske endringer, som
ogsa kan knyttes til Brunssons dekobling. Ut ifra observasjonene kan det se ut som at den
praksisen de ulike medlemmene identifiserer seg med, ikke er avgjgrende for om beslutninger
blir fattet eller ikke, men heller avgjgrende for om besluttede tiltak farer til tiltenkt handling,

noe som ogsa er typisk for dekobling (N. Brunsson, 2006).

Et sentralt element i strategisk beslutningstaking er synergiskaping, og at kjernekompetansen
til & styre organisasjonen, benyttes (Johnsen, 2014b). Et annet sentralt element i strategiske
beslutninger i offentlige virksomheter er & oppna stgrst mulig velferd for samfunnet (Johnsen,
2014b). Dersom det er fraveer av involvering og engasjement hos beslutningsdeltagerne kan
det fare til at beslutningen som tas er darlig, fordi medlemmenes meninger ikke er kommet
frem (Jacobsen, 1993). Fremgangsmaten leder virksomhetsstyring benytter som ekspert pa
gkonomistyring, vil potensielt fare til beslutninger som ikke ivaretar synergiskapingen i
organisasjonen. Beslutningene vil kunne vare mer rasjonelle som operasjonell beslutning, sett
ut ifra et bedriftsgkonomisk stasted. For a styrke rasjonaliteten i et strategisk perspektiv vil
det veert fordelaktig & ogsa forsgke a belyse konsekvenser pa andre virksomhetsomrader far
beslutning fattes. Mangel pa involvering og diskusjon i ledergruppa begrenser fokuset pa
politiets evne til & levere best mulig tjenestekvalitet til befolkningen, noe mange av de andre i
ledergruppa er mer opptatt av enn leder virksomhetsstyring. Dermed begrenses

beslutningsprosessens rasjonalitet, i et strategisk perspektiv.

Temaet har tatt for seg hvordan ekspertfremlegg som kunnskapsgrunnlag pavirker
beslutningsprosessene i ledergruppa, og hvilke konsekvenser det far. Vi har sarlig diskutert
hvordan sjef virksomhetsstyring sin ekspertmakt pavirker beslutningsprosesser, og hvordan
motstridende ideologier i ledergruppa skaper en dekobling mellom hva som besluttes og hva
som farer til handling i organisasjonen. Videre vil vi diskuterer hvordan benchmarking

benyttes som kunnskapsgrunnlag for a iverksette videre beslutningsprosesser.

5.2.3 BENCHMARKING SOM KUNNSKAPSGRUNNLAG

POD har besluttet at politidistriktene skal bruke benchmarking, hvor politidistrikter skal fa
kunnskap om andre politidistrikter som opplever suksess med ulike viksomhetsfunksjoner.
Formalet er at politidistrikter skal kunne imitere hverandres suksesser. POD har satt sammen

grupper av sammenlignbare distrikter, og leder virksomhetsstyring deltar i
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benchmarkingsmgater sammen med representanter fra disse distriktene. Han videreformidler til
ledergruppa, funn fra benchmarkingsmeatene, som har potensiale til & kunne gi
effektivitetsgevinst i eget distrikt. Leder virksomhetsstyring legger szrlig vekt pa at andre
distrikter har opplevd innsparinger ved & sentralisere tjenester mer enn dette distriktet har

gjort, blant annet redusere antall arrester.

Vi observerer i liten grad noe prosess i forhold til hvilke organisatoriske elementer fra andre
distrikt det kan veere nyttig & imitere. Arrestsaken starter etter benchmarkingsmete. Det virker
tilfeldig at akkurat spgrsmalet om antall arrester farer til videre prosess, da ogsa flere andre

suksesser fra andre distrikter nevnes:

Leder virksomhetsstyring sier etter benchmarkingsmate (mgate 4): Det som er de store
tingene er det som har med tjenestekontor & gjgre. Det handler om & bygge
tjenestelister, bruk av overtid, ferieavvikling, sommervikarer, flerbruk av personell,
tjenesteplanlegging, antall IP-mannskaper, kompetanse. Skal alle komme pa kurs,

eller skal det veere mer malretting?

Leder virksomhetsstyring nevner ogsa at noen av distriktene har gode erfaringer med
én arrest. Han oppsummerer med at ett av distriktene er raest, med vanvittig store

fullmakter pa tjenestekontoret.

Imitasjonslogisk beslutningsprosess innebarer en kartlegging av hva som kan veere relevant
etterligne, og hva som eventuelt ikke passer a etterligne, gjerne grunnet upavirkelige ulikheter
(March, 1994). Vi observerer at ledergruppa i liten grad vurderer overfaringsverdi og
muligheter for & oppna effekt i eget distrikt. Arbeidsgruppa i arrestsaken blir allikevel etablert
pa bakgrunn av benchmarkingsmete. | diskusjoner som falge av benchmarking observerer vi
flere ganger at det nevnes elementer ved politidistriktet, som gjer at det de andre har gjort,
ikke passer for eget distrikt. Det nevnes i flere ulike sammenhenger i lgpet av
observasjonsperioden at deres politidistrikt har mange saeregenheter, som gjagr dem lite
sammenlignbare med andre. Organisasjoners ofte overdrevne unikhetsfglelse stattes av
forskningen til Kahnemann og Lovallo (1993). Denne oppfatningen kan vere grunnlag for at

de ikke utreder muligheter og utfordringer ved andre distrikts erfaringer.

En vanlig feil som begas ved imitasjonslogiske analyser, er at analyse av likheter og ulikheter
er for darlig (March, 1994). | ledergruppa ser vi lite imitasjonslogisk kunnskapsinnhenting.

Ledergruppa bruker ikke tid pa ytterligere imitasjonslogisk beslutningsprosess, utover a
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benytte det som beslutningsgrunnlag for om potensielle enkelttiltak skal utredes videre.
Ledergruppa snakker ikke pa noe tidspunkt om a innhente kompetanse fra distrikter de
sammenlignes med, i det videre arbeidet med & vurdere etterligning av beste praksis fra andre
distrikter. Dermed gar de glipp av den potensielle kunnskapen som benchmarkingen kunne
hatt potensial til & gi. Ledergruppa beslutter heller & etablere en arbeidsgruppe som har som
formal & utrede mulighetene for innsparing ved ett enkelttiltak, etter inspirasjon fra
benchmarkingsmgtet. De fortsetter ikke med en imitasjonslogisk prosess, men starter pa nytt
med en konsekvenslogisk prosess. Fordelen ved det vil vaere at de slipper a bega feil ved
darlige imitasjonslogiske analyser, og reduserer sannsynlighet for a beslutte en upassende
endring (March, 1994). Analysen blir da mer tilpasset distriktets organisasjon og situasjon
(Cohen, 1972). Ulempen vil veere at de ikke drar nytte av relevante kriterier som
benchmarking kunne gitt. Vi har ikke grunnlag for & si om dette er et bevisst valg fra
ledergruppa, utover en tilsynelatende unison enighet i gruppa, om distriktets unikhet i forhold

til andre distrikter.

Vi vil videre fokusere pa hvordan bruken av arbeidsgrupper som kunnskapsgrunnlag pavirker
beslutningsprosessene i ledergruppa, og hvilke konsekvenser arbeidsgruppenes anbefalinger

gir for videre beslutningsprosess.

5.2.4 ARBEIDSGRUPPER SOM KUNNSKAPSGRUNNLAG

Opprettelse av arbeidsgrupper er et tiltak ledergruppa iverksetter for & fa et bedre
beslutningsgrunnlag. | lgpet av observasjonsperioden opprettes arbeidsgrupper for flere saker
som gjelder virksomhetsstyring og organisering. Den videre diskusjonen fokuserer pa to
arbeidsgrupper (arrestgruppa og innsparingsgruppa), hvor vi fglger hele prosessen fra

etablering, til fremlegging av arbeidsgruppenes anbefalinger.

Nar ledergruppa beslutter a nedsette arbeidsgrupper, synes det a veere begrunnet i gnske om a
skaffe seg et beslutningsgrunnlag som er tilpasset situasjonen og organisasjonen i dette
distriktet, noe som er i trdd med konsekvenslogisk beslutningsprosess (Cohen, 1972). Det kan
virke som at ledergruppa har en oppfatning av at de ikke er opplyste nok, og mangler
totaloverblikk over mulige handlingsalternativer og konsekvenser, noe som ofte er grunnlaget
for bruk av konsekvenslogikk (K. Brunsson & Brunsson, 2015). Ledergruppa forsgker a

styrke beslutningsgrunnlaget sitt ved a bruke arbeidsgrupper som skal gi bedre oversikt over
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relevante momenter innenfor problematikken; handlingsalternativer, konsekvenser og
anbefalte tiltak.

HVEM DELTAR | ARBEIDSGRUPPENE?

Det er ingen store diskusjoner om hvorvidt det er ngdvendig a etablere arbeidsgruppene.
Ledergruppa har heller ingen observerbar prosess pa hvem som skal lede eller delta i
arbeidsgruppene. Innsparingsgruppa ledes av et medlem av ledergruppa, og arrestgruppa ledes

av en fagansvarlig pa lavere niva i organisasjonen.

Typisk for utvelgelsesprosessen er at ledergruppa gnsker & ha med representanter fra
fagforeninger og vernetjenesten, i arbeidsgruppene. Dette diskuteres ikke, og fremstar som en
selvfalgelighet for dem. Flere av lederne er ogsa opptatt av & ha med personer som
representerer deres fagfelt eller geografiske tilknytning. Vedrgrende arrestgruppa har
ledergruppa til dels fokus pa fagkompetanse innenfor det fagfeltet arbeidsgruppa skal levere
sin anbefaling, men vi observerer ikke fokus pa at arbeidsgruppa skal representere alle
interesseomrader ved utredningen. | arbeidsgruppa er det eksempelvis ingen representanter fra
enhet for virksomhetsstyring. Ledergruppas prosess for utvelgelse av
arbeidsgruppemedlemmer kan begrunnes med «sosial taktikk», hvor formalet er & fremme
sine organisatoriske mal (Buchanan, 2008). Et eksempel pa dette er en diskusjon i gruppa,

etter at innsparingsgruppa er etablert:
En enhetsleder sier: Det er jo lite fra funksjonelt niva. Jeg ser bekymringer ut fra det.
En annen enhetsleder sier at han savner sin enhet inn i gruppa.

Arbeidsgruppas leder svarer: Jeg har ikke tenkt pa det, om noen er fra GDE eller
FDE.

En tredje enhetsleder: Jeg tenkte at dette er kjempebra, fordi jeg har satt sammen x
antall arbeidsgrupper med fagpersoner. Det resulterte i 400 stillinger for mye. Jeg

synes dette er kjempebra.

Denne diskusjonen tyder pa at ikke alle i ledergruppa er opptatt av den sosiale taktikken i
utvelgelse av representanter til arbeidsgrupper, men til tross for at noen er det, diskuteres det

ikke videre i gruppa.
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TO ARBEIDSGRUPPER — ULIKT KUNNSKAPSGRUNNLAG

| de to prosessene vi redegjar for i resultatdelen; arrestsaken og budsjettsaken, besluttes
etablering av arbeidsgrupper for a styrke ledergruppas kunnskapsgrunnlag. Resultatene de to
arbeidsgruppene presenterer for ledergruppa pavirker ledergruppas kunnskapsgrunnlag pa to

ulike mater. Vi vil av den grunn diskutere dem hver for seg.

Arrestgruppa bestar av fem fagpersoner, en fagforeningsrepresentant og en
vernetjenesterepresentant. Alle er politiutdannet. Gruppa ledes av en fagansvarlig i
politidistriktet. Innsparingsgruppa bestar av to fra ledergruppa, fem mellomledere, tre
fagforeningsrepresentanter og en vernetjenesterepresentant. Den ledes av enhetsleder i

ledergruppa.

ARRESTGRUPPA®

Beslutningstakere som benytter seg av kunnskapstilbydere i sine beslutningsprosesser kan bli
utsatt for manipulasjon (March, 1994) og politisk spill (Bang & Midelfart, 2012). Politikk i
endringsprosesser, og som konkurranse om ressurser i organisasjoner, er helt vanlig
(Buchanan, 2008). Vi kan ikke si noe om arbeidsgruppa bevisst driver forsgk pa manipulasjon
eller politisk spill, men vi ser flere elementer som kan forklare arbeidsgruppas presentasjon
som ledd i et mulig politisk spill. De benytter flere former for framing, som kan medfgre at
ledergruppa ikke far et rasjonelt kunnskapsgrunnlag a fatte beslutninger ut ifra. Lai (2014)
beskriver hvordan en ved a definere et utgangspunkt for en sak, kan frame et problem. Vi ser
at arrestgruppa forsgker a fokusere betraktelig mer pa de negative sidene ved a redusere
tjenestetilbud, enn pa de positive gkonomiske effektene av a endre. Gruppa benytter ogsa
tallgrunnlag pa en mate som far arbeidsgruppas syn pa saken til a fremsta som betraktelig mer
fordelaktig, enn motsatt. Det tydeligste eksemplet er nar arrestgruppa i sin presentasjon
primert argumenterer for negative konsekvenser, som gkt kjgretid, mer slitasje pa personell
og kjeretay, samt redusert beredskap. De gkonomiske gevinstene ved reduksjon av en arrest
blir argumentert for som naermet ikkeeksisterende. Slik framing er typisk nar en part ikke har
saklige argumenter med gjennomslagskraft for et visst syn (Lai, 2014), og er nart knyttet opp
til manipulasjon (March, 1994; Simon, 1976). Maktbruken ser imidlertid ut til & ha mest
gjennomslagskraft nar mottakeren av informasjonen har lite kunnskap om problemet, og

kunnskapstilbyderen har legitimitet som ekspert pa omradet (Engelstad, 2005). Utfordringen

15 Arrestgruppa etableres for & styrke ledergruppas kunnskapsgrunnlag i arrestsaken (se punkt 4.2)
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til arbeidsgruppene er at selv om ledergruppa har etablert en arbeidsgruppe for a gi
ledergruppa et bedre og mer rasjonelt kunnskapsgrunnlag for en potensiell beslutning, besitter
ledergruppa selv omfattende kunnskap om organisasjonen. Det kan da tenkes at
informasjonsmakten til arbeidsgruppa svekkes, ved at ledergruppa har for god kunnskap til at
de lar seg overbevise av lite saklige argumenter. Forskning viser at politikk ogsa kan ha
dysfunksjonelle sider, ved blant annet & bidra til a forsinke og hindre endringsprosesser
(Buchanan, 2008). Ved at arbeidsgruppene presenterer et kunnskapsgrunnlag som
overfokuserer pa de negative konsekvensene ved endring med innsparing som formal, er
nettopp forsinking av endringsprosess resultatet, til tross for at det ser ut som ledergruppa

gjennomskuer det politiske spillet.

Under arbeidsgruppas presentasjon er merkjgretiden det eneste argumentet som kan sies a
svare pa mandatets malsetting pa en forholdsvis objektiv mate. Stort sett alle de andre
konsekvensene blir fremlagt som politiske argumenter for & beholde tre arrester. Noen
argumenter kan forsvares som relevante, som eksempelvis lavere beredskap i deler av
distriktet grunnet lengre kjarevei til arresten, eller hgyere terskel for a kjare personer i arrest,
for & ivareta beredskap. De fleste tenkte konsekvenser fremstar imidlertid som meget
subjektive og til dels usaklige. Eksempler pa dette er at en sliten bilpark blir enda mer sliten,
man kan ikke kaste av noen pa veien dersom man far andre oppdrag, det vil kunne utvikle seg
en ukultur, hvor arrestanter kjgres pa skauen i stedet for i arresten, det er krevende a kjare
ikke samarbeidsvillige personer til arrest, det er uheldig a ta bort baerebjelken i GDEene. Det
blir flere ganger argumentert med at distriktet er stort, med lange avstander. Dette er

imidlertid ikke relevant i forhold til den arresten som eventuelt skal legges ned.

Arbeidsgruppepresentasjonen kan synes & ha sammenheng med at gruppas sammensetning
fremmer den operative praksis, mens formalet med gruppas arbeid fremmer den byrakratiske
praksisen. Krav som ikke samsvarer med organisasjonens bruksverdier vil bli motarbeidet av
organisasjonen (Bjgrkelo & Gundhus, 2015; Scott, 2013). Det kan tenkes at det politiske
spillet som preger fremleggingen av arrestgruppa sitt arbeid, er et resultat av at formalet med
arbeidsgruppa er innsparing, noe som vil stride mot det offentlige etos innenfor den operative
praksis (Byrkjeflot, 2008; S.O. Johannessen, 2013). Tross et innsparingsformal i mandatet til
arrestgruppa, argumenterte de for ingen reduksjon av antall arrester, og et behov for 18 mye
medarbeidere til arrestene. Denne anbefalingen skaper mer mening, sett ut ifra en operativ
praksis, men gir et lite rasjonelt beslutningsgrunnlag for en ledergruppe som forsgker a finne

innsparingspotensialer i virksomheten.
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Forskning viser at dersom politisk spill preger ledergruppa, reduseres sjansen for at
beslutninger resulterer i det opprinnelige malet med saken (Dean & Sharfman, 1996). | dette
tilfelle er det ikke et internt politisk spill i ledergruppa som er utfordringen. Det er heller at
arbeidsgruppa, utelukkende bestadende av personer som representerer den operative praksis og
fagforeningspraksisen, ikke har greid a ivareta det opprinnelige malet med saken. Vi har ikke
studert prosessene i arbeidsgruppa, men de presiserer i presentasjonen sin til ledergruppa, at
hele gruppa er enige i det de presenterer. Studier av beslutningsprosesser i offentlige
organisasjoner finner at de ofte preges av hensiktsmessige kompromisser, mer enn optimale
lasninger (Thorsvik, 2014). Slik arrestgruppa er sammensatt kan det tenkes at noe av
kompromissfokuset reduseres. Arbeidsgruppa presiserer at hele gruppa unisont enige i
forslaget fra gruppa. Bade den operative praksis og fagforeningspraksisen vil ha mer fokus pa
kvalitet enn pa innsparing (S.O. Johannessen, 2013). Nar det ikke er noen i prosessen som
ivaretar innsparingsfokuset er det ikke uvanlig at gruppa fokuserer mest pa fremme egne

ressurser og egne organisatoriske mal (Buchanan, 2008).

Vi ser en vesentlig forskjell mellom ekspertmakten fagpersonene besitter vedrgrende
politifaglige saker og leder virksomhetsstyring har i gkonomisaker, sammenlignet med
fagpersonenes ekspertmakt i arrestgruppen. Det kan synes som at nar ekspertene har
ekspertkompetanse pa den delen av virksomheten som beslutningen er ment & omfatte, er
ekspertmakten stor. Formalet med arbeidsgruppene er derimot ikke forenlig med
kvalitetsfokuset som ekspertene naturlig har, som fagpersoner. En viktig arsak kan veere at et
innsparingsformal vil stride mot bruksverdiene i den operativ praksis (Bjerkelo & Gundhus,
2015; S.0. Johannessen, 2013). Dermed benyttes de som eksperter, og opplever seg selv som
eksperter, men er i realiteten ikke eksperter pa den utfordringen saken har som formal a lgse.

Dermed svekkes legitimiteten, og maktpotensialet reduseres (Lai, 2014; Weber, 2013).

Nar ledergruppa etablerer en arbeidsgruppe av fagfolk og fagforeningsrepresentanter, som
presenterer anbefalinger til ledergruppa, kan det tenkes at ledergruppa far presentert
holdninger som gjenspeiler organisasjonen. Den viktigste lederoppgaven er ikke ngdvendigvis
a fatte beslutninger, men a skape mening i situasjonen, slik at beslutningen virker naturlig og
lar seg gjennomfare (Arnulf, 2012). | denne situasjonen setter ledergruppa seg i en vanskelig
posisjon. Dersom de gar imot arbeidsgruppas anbefaling, kan det tenkes at organisasjonen
opplever at de i liten grad blir hgrt i endringsprosesser. Og dersom ledergruppa lytter til
arbeidsgruppas anbefaling, greier ikke ledergruppa a ivareta de byrakratiske kravene om

innsparing. Til tross for at vare observasjoner viser at fagforeninger og vernetjeneste tas med i
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alle prosesser hvor viktige organisatoriske endringer vurderes, viser en undersgkelse fra 2018
at ca 60% av tillitsvalgte og vernetjeneste er «helt enig» eller «litt enig» i at organisasjonen
setter i gang organisasjonstiltak uten a ta det opp med fagforening/tillitsvalgte (Wathne m.fl,
2019, s. 52). Vi har ikke grunnlag for a si om lite rasjonelle kunnskapsgrunnlag preget av
intern politikk av representanter for den operative praksis og fagforeningspraksisen, utsetter
beslutninger, og dermed svekker inntrykket av medbestemmelse. | arrestsaken ser det
allikevel ut som det kan vaere konsekvensen. Motstridende interesser og usikkerhet er faktorer
som kan bidra til & utsette beslutninger (Lai, 2007). Bang og Midelfart (2012) beskriver det
som typisk at beslutninger utsettes nar beslutningsgrunnlaget ikke oppleves som tilstrekkelig.
Det kan forklares med teorien om begrenset rasjonalitet (N. Brunsson, 2006). Ledergruppa
gnsker et beslutningsgrunnlag som er sa tett opp mot rasjonalitet som mulig, men det ser ut
som de gjennomskuer at beslutningsgrunnlaget ikke gir et helhetlig bilde av problematikken.
En arsak til dette kan vere at arbeidsgruppas presentasjon begrunnes ut fra operativ- og
fagforeningspraksis, mens ledergruppas formal ligger i «skvisen» mellom den byrakratiske-
og den operative praksis. Pa den andre siden vil arbeidsgruppepresentasjonene skape mening
blant medlemmene i gruppa, da de i stor grad, som ledere, representerer en operativ praksis.
Det kan forklare noe av grunne til at ledergruppa i liten grad kritiserer arbeidsgruppa for a

ikke utarbeide beslutningsgrunnlag i henhold til tiltenkt formal.

Flere av de samme makt- og politikkelementene som vi na har diskutert, kjenner vi ogsa igjen
fra fremleggingen til en arbeidsgruppe med formal & vurdere politidistriktets

minstebemanningsbehov. «Minstebemanningsgruppa» har ogsa lignende sammensetning.

Vi har na sett pa hvordan arrestgruppa opptrer som politiske aktgrer overfor ledergruppa, og
hvordan dette pavirker beslutningsprosessen i arrestsaken. Vi vil videre diskutere
kunnskapsgrunnlaget som etableres etter innsparingsgruppas arbeid. Innsparingsgruppas
presentasjon pavirker ledergruppa pa en noe annerledes mate enn arrestgruppa. Mye tyder pa
at innsparingsgruppa preges mer av interne politiske prosesser i forkant av presentasjon til
ledergruppa, noe som medfgrer andre konsekvenser for beslutningsprosessen i ledergruppa,

enn arrestgruppas presentasjon.
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INNSPARINGSGRUPPA®
Innsparingsgruppa bestar primeert av mellomledere, tillitsvalgte og vernetjenesterepresentant.

Den er saledes ikke like preget av fageksperter som arrestgruppa.

Gruppas mandat er «Gevinstrealisering/ressurseffektivisering med det formal & bringe
balanse i politidistriktet pa kort- og mellomlang sikt». A drafte gruppas forstaelse av
mandatet og prioriteringer i sitt arbeid er utenfor denne oppgavens problemstilling. Vi vil av

den grunn fokusere videre pa kunnskapsgrunnlaget gruppa presenterer til ledergruppa.

| sitt arbeid foreslar arbeidsgruppa 12 tiltak i flere deler av organisasjonen, som potensielt vil
gi umiddelbar kostnadsreduksjon. Gruppa avgrenser seg bort fra organisatoriske endringer
som potensielt vil medfare en fremtidig effektivisering av organisasjonen. De tiltakene gruppa
anbefaler, far et operasjonelt fokus som ser fordeler og ulemper ved de konkrete utfordringene
gruppa har valgt a utrede. Verdiskaping gkes best pa to mater; a skape synergier slik at to eller
flere aktiviteter eller prosesser bidrar mer sammen enn de gjar hver for seg (Johnsen, 2014b).
Innsparingsarbeidsgruppa har et mandat som muliggjer et mer flerdimensjonalt fokus, da det
ikke er presisert i mandatet hvilken del av virksomheten innsparingene skal hentes fra.
Grunnet kort tidsfrist beslutter allikevel arbeidsgruppa & primeert fokusere pa merkantile
innsparingstiltak, i tillegg til sjef virksomhetsstyring sine allerede anbefalte tiltak med
vakanser og avvikling av ansatte pa pensjonistvilkar. Arbeidsgruppa avgrenser seg bort fra
virksomhetsomrader med mindre forutsigbare konsekvenser, som for eksempel organisering.
Anbefalingene til denne gruppa reduserer saledes potensialet for synergiskaping, og radene til

ledergruppa gir et begrenset strategisk kunnskapsgrunnlag.

Lederen av innsparingsgruppa presiserer at det har vert viktig for gruppa a presentere
anbefalinger som hele gruppa stiller seg bak, og at diskusjoner har blitt tatt i gruppa, og ikke
utenfor. Arbeidsgruppelederen presiserer ogsa at de som arbeidsgruppe har hatt ulike
perspektiver fra gkonomi, fag, tillitsvalgt og vernetjeneste. Dette skiller seg noe fra
arrestgruppa, som beskrev seg som unisont enige. Det kan synes som innsparingsgruppa,
grunnet flere ulike perspektiver, har mattet innga flere kompromisser i prosessen, men at alle

stiller seg bak resultatet.

Vi har ikke observert prosesser i innsparingsgruppa, men pa bakgrunn av det

arbeidsgruppelederen presiserer, er tiltakene gruppa presenterer et resultat av forhandlinger og

16 Innsparingsgruppa etableres for a styrke ledergruppas kunnskapsgrunnlag i budsjettsaken (se punkt 4.1)
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kompromisser, noe som vil veere typisk for intern politikk (Perrow, 1986). Eventuelle
politiske spill i arbeidsgruppeprosessen vil ikke na ledergruppa, og de far falgelig liten innsikt
i hvor rasjonelle de anbefalte tiltakene i realiteten er. Ledergruppa far heller ikke kunnskap
om eventuelle handlingsalternativer som kunne veert aktuelle, men som arbeidsgruppa av
ulike arsaker har forkastet. Gruppelederen presiserer at gruppa ikke er en beslutningsgruppe,
men at de leverer pa beskriverniva. At hele gruppa stiller seg bak de anbefalte tiltakene kan
veere et resultat av en intern beslutningsprosess i arbeidsgruppa. Ved a holde slike eventuelle
momenter unna ledergruppa, kontrollerer arbeidsgruppa betydelig agendamakt.
Innsparingsgruppa kan holde tilbake informasjon som potensielt kan gi store innsparinger,
men som gruppa, samlet sett, ikke har oppnadd enighet om. Et eksempel kan vere at de selv
har avgrenset seg bort fra organisatoriske endringer. Ledelse handler om & oppna effisiente
ledelsesprosesser, ved a forsgke & oppna samme resultat som far, men med lavere ressursbruk
(March, 1994). Et annen viktig element ved ledelse er sosial validering; altsa & skape mening
for de involverte. De to elementene er en relevant beskrivelse av det arbeidsgruppa
presenterer for ledergruppa. Arbeidsgruppelederen er gjennomgaende opptatt av at enigheten i
gruppa skaper stgrre legitimitet til resultatet. Sparsmalet er om det er optimalt at en gruppe
som skal gi en strategisk ledergruppe et godt beslutningsgrunnlag, er opptatt av a presentere et
sosialt validert produkt. P& den ene siden kan det redusere risikoen for at tiltakene
ledergruppa beslutter, vil skape motstand i organisasjonen. P& den andre siden er det ikke
sikkert ledergruppa féar presentert det mest optimale kunnskapsgrunnlaget for en videre

strategisk beslutningsprosess.

Videre vil vi diskutere hvordan ledergruppa underutnytter sin egen kompetanse som

kunnskapsgrunnlag i beslutningsprosesser, og hvordan dette pavirker prosessene.

5.2.5 KUNNSKAPSDELING | LEDERGRUPPA

Ledergruppa representerer til sammen hele organisasjonen. De aller fleste kjenner
politiorganisasjonen sveert godt, og det er liten tvil om at de innehar kjernekompetanse som
passer til a styre organisasjonen, som er en forutsetning for god strategisk verdiskapning
(Johnsen, 2014b). Vi observerer imidlertid lite kunnskapsdeling i ledergruppa, utover
ekspertkunnskapen til leder virksomhetsstyring. Det skjer flere ganger at enkeltmedlemmer
tilsynelatende tilfeldig orienterer om elementer med betydelig relevans for pagaende

beslutningsprosesser. Eksempel pa dette er nar et ledergruppemedlem nevner at det tidligere
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er gjennomfarte utredninger pa lignende problematikk som pagaende prosess. Kommentarene
blir allikevel i liten grad tatt tak i som en del av den videre prosessen.
Ledergruppemedlemmene blir i liten grad ansvarliggjort i a dele kunnskap, og det blir tilfeldig
hvilken kunnskap som kommer frem. Dermed apnes det for muligheten for medlemmene &
holde tilbake informasjon som kan redusere godene til enheten vedkommende er leder for.
Dette er en form for agendamakt som gjar beslutningsprosessene utfordrende, ved at noen

sider av saken «filtreres» ut og blir oversett (Clegg m.fl, 2006).

Det ser ut som ledergruppa legger all sin lit til eksperter og arbeidsgrupper, og har i liten grad
fokus pa den totalkompetansen de selv besitter, som strategiske radgivere. Til tross for at de
har god kunnskap om hele organisasjonen, tar de i liten grad beslutninger pa grunnlag av egne
draftinger og vurderinger. Typisk er at de tar stilling til anbefalingene til arbeidsgruppene og
ekspertene. Mener ledergruppa at kunnskapsgrunnlaget de far, ikke er tilstrekkelig, utsettes
beslutningen. K. Brunsson og Brunsson (2015) hevder at & gke rasjonaliteten reduserer
sannsynligheten for at beslutninger blir tatt, noe som samsvarer med vare observasjoner.
Ledergruppa beslutter gjerne a be om ytterligere informasjon pa et senere tidspunkt, fgr de

fortsetter beslutningsprosessen, noe som utsetter beslutninger gang pa gang.

| temaet om kunnskapsgrunnlag har vi diskutert hvordan ledergruppa bruker ekspertfremlegg
og arbeidsgrupper som det primare kunnskapsgrunnlag i sine beslutningsprosesser. Vi har
diskutert hvordan szrlig makt og politikk, pa ulike mater, pavirker ledergruppas
beslutningsprosesser. 1 tillegg har vi diskutert hvordan ledergruppa i liten grad utnytter sin

egen kompetanse i beslutningsprosessene.

Det siste elementet vi skal diskutere, og som sarlig pavirker ledergruppas
beslutningsprosesser, er handlingsrom. Vi vil i den neste delen diskutere ulike sider ved
ledergruppas handlingsrom, som vi gjennom vare observasjoner har identifisert som serlig
sentrale pavirkningsfaktorer. Vi vil ogsa her diskutere hvilke konsekvenser

pavirkningsfaktorene har for ledergruppas beslutningsprosesser.
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5.3 HANDLINGSROM | BESLUTNINGSPROSESSER

Observasjonene viser at ledergruppa opplever handlingsrommet som lite, serlig i
beslutningsprosesser som omhandler virksomhetsstyring. Handlingsrommet pavirkes szrlig
av budsjettsituasjonen og mal- og resultatkrav fra POD. Vi vil farst vise til noen relevante
resultater, fgr vi videre diskuterer hvordan beslutningsprosesser pavirkes av ledergruppas

handlingsrom, samt hvilke konsekvenser det far.

5.3.1 @KONOMISK SITUASIJON VS MAL- OG RESULTATKRAV

Som tidligere nevnt har politidistriktet et betydelig budsjettunderskudd, og underskuddet er
tema pa agendaen i samtlige mater vi observerer. | starten av oktober orienterer leder for
virksomhetsstyring ledergruppa. Distriktet har brukt (XX) millioner mer enn periodisert
budsjett.

Leder virksomhetsstyring: Det er ikke noen store ting som tilsier at situasjonen vil
bedres. Det medfarer at det egentlige interessante taller er (XX,X) millioner ved arets
slutt. Pilene peker ikke nedover. Lgnnspila i oktober er hgyere enn i september. Det er
overhode ingen tvil om at vi ma sette pa bremsen. | fjor endte vi pa et underskudd pa
(X) mill. I gar kom det noen midler i forhold til IP-trening. Det datt da (X) millioner
inn i postboksen. De har vi ingen styring pa. Problemet er at de fleste pengene fra

POD er gremerkede. Det er ingenting som peker nedover i riktig retning.

Leder virksomhetsstyring orienterer om at utgifter til lann og EBA er politidistriktets storste
utgiftspost, og utgjer over 80% av budsjettet. Utgifter til EBA er i det vesentligste bundet opp
i langvarige leiekontrakter, og utgjer i liten grad noe gkonomisk handlingsrom.

Leder virksomhetsstyring sier at den eneste resepten for  redusere distriktets

underskudd er & kutte antall arsverk.

Nedbemanning er i konflikt med det politiske kravet om politidekning. Nedbemanning vil
ogsa kunne pavirke kravet om saksrestansene negativt. Det nevnes ved flere anledninger at de
enten ikke klarer & oppna budsjettbalanse, eller at de ikke oppfyller det politiske

bemanningskravet.

Leder virksomhetsstyring: Vi kolliderer hele tiden med minimumsbemanning nar man

ikke har gkonomiske rammer. Det er en krevende sak.
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Som beskrivelsen av budsjettsaken viser, avventer ledergruppa gjennom flere mgater, svar fra
POD, om de skal prioritere budsjettbalanse eller politidekning. Nar svaret fra POD kommer,

krever POD at ledergruppa ma oppna budsjettbalanse uten & nedbemanne.

| tillegg til det eksisterende budsjettunderskuddet, orienteres ledergruppa om at de

gkonomiske rammene for 2019 reduseres ytterligere:

| mgte 7 star saken «Virksomhetsplan/disponeringsbrev POD» pa agendaen. Leder
virksomhetsstyring innleder med & ga gjennom styringsindikatorer og prioriteringer fra
POD. Han nevner de gkonomiske rammene for 2019. Han uttrykker frustrasjon over at
de har fatt trekk p& (XX) millioner kroner som falge av ABE-trekk!’ og effekt av
reformen. Hva er det vi skal spare pa? Det er jo dette vi skulle kna for & finne vart
eget handlingsrom, og sa trekker de det ut. En i gruppa hvisker til sidemannen: Faen,
na far det vaere nok, altsa. Leder virksomhetsstyring skriver «70 — 80%» pa

flippoveren. Dette er politidistriktets reduserte handlingsrom siden 2013.

| mate 6 star «Virksomhetsplan» pa agendaen. Avsatt tid er 40 minutter.

Leder virksomhetsstyring redegjer for de prioriterte oppgavene i 2019. Han presiserer at
dersom noen tenker at de gnsker a ha lokale mal i tillegg til de sentrale, er det et krav at de

lokale malene underbygger de sentrale.

Leder virksomhetsstyring: Vi ma levere pa de politisk prioriterte malene. Om dere har

ledig kapasitet, ma dere hjelpe sidemannen i stedet for & ha egne, lokale mal.

Leder virksomhetsstyring spar gruppa hvilken involvering de skal legge opp til i
forhold til mal. Malene vare er bestemt gjennom oppdragsmatrisen fra POD. Andre,

lokale mal ville vert snodig.
En i gruppa sier at det er utrolig mye makt i slike maleparametere.

Ledergruppa konkluderer, naermet unisont, med at de ikke vil ha egne lokale mal, i tillegg til

de sentrale. Ingen er uenige i dette. Ledergruppa bruker 28 minutter pa denne saken.

17 @konomisk nedtrekk som falge av Avbyrakratiserings- og effektiviseringsreformen (ABE-reformen)
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| matet 7 gar leder virksomhetsstyring gjennom grunnlaget for disponeringsbrevet fra POD.
Han nevner de mal og oppdrag politidistriktet far i 2019. Det er flere rapporteringspunkter
som ikke omfatter mal og oppdrag. Leder virksomhetsstyring nevner flere ganger i lgpet av
denne saken at det er na de har anledning til & komme med innspill som kan bidra til & senke
ambisjonsnivaet. Diskusjonene i gruppa gar mest pa a bryte ned mal og oppdrag fra
distriktsniva, til lokalt niva, for & ha mer konkret oversikt over hva som kreves for 8 komme

over pa «grgnn side».

GDE-leder: Maltallene forholder jeg mer bare til. Jeg skulle gnske at vi hadde et mer
realistisk bilde for hva det er mulig & oppna. Vi er ngdt til & fa pa plass de faktiske
resultatene for 2018 dersom dette skal vare et styringsverktgy som fungerer. Det ma
ned pa driftsenhetsniva, og det er ikke riktig slik det er i dag. Jeg synes det er synd at
vi er seint ute, for jeg kunne tenke meg & involvere de ansatte. Vi har jo rgde tall pa alt
i 2018. Hva skal vi gjare for & komme over pa grenn side, og det ma vi involvere
medarbeiderne i, for det er de som eier tallene. Jeg er tilhenger av PSV*€, men vi ma

konkretisere tiltakene. Det er lettere & rapportere dersom vi har tallene.

Eksemplene over gir et bilde av at ledergruppa etter hvert innser at de selv er ansvarlige for a
jobbe med & oppna balanse i budsjettet, hvor nedbemanning er gnsket tiltak. Utfordringen er
at det tiltaket de ser som mest effektivt, ikke er i trad med krav fra POD, om & opprettholde
det politiske kravet om politidekning. Situasjonen blir ytterligere vanskeliggjort nar
ledergruppa far vite at budsjettet for 2019 foreslas redusert med (XX) millioner kroner. Nar
mal- og resultatkrav fra POD kommer, fokuserer de pa a redusere ambisjonsnivaet, ved a
unnga a ha lokale mal som ansvarliggjer politidistriktet utover kravene fra POD. Ledergruppa
diskuterer ingen strategi for hvordan de skal na mal og krav fra POD. @kte byrakratiske krav
og stram gkonomi far konsekvenser for politidistriktets handlingsrom. Vi vil vider diskutere

hvordan det pavirker beslutningsprosessene til ledergruppa, og hvilke konsekvenser det far.

5.3.2 DILEMMAET MELLOM EFFEKTIVITET OG KVALITET
Ett av neerpolitireformens formal er & skape mer likhet mellom distriktene (Justis- og
beredskapsdepartamentet, 2015). Krav om likhet medfarer gkt kontroll (Wathne, 2018).

Gjennom gkt byrakratisk kontroll fra POD, synes distriktenes autonomi a veere ytterligere

18 politiets styringsverktay
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redusert etter Neerpolitireformen (Difi, 2018). Lederne kan blant annet ikke ansette personer
der de mener det trengs mest for a lgse samfunnsoppdraget, men ma ta hensyn til visse typer
stillinger for a oppfylle det politisk bestemte bemanningskravet om 2 politifolk pr 1000
innbyggere. Butterfield, Edwards og Woodall (2005) fant i sine studier, at en konsekvens av
sentralisering av mal og interne kontrollsystemer i politiet i Storbritannina, ble at ledere fikk
redusert autonomi, og dermed redusert handlingsrom. @kt byrakratisk kontroll er ogsa i trad
med NPM (Wathne, 2018). Redusert handlingsrom som fglge av gkt statlig kontroll gjennom

malkrav og gremerkede midler, stattes i vare observasjoner.

Et av formalene med ledelse er & skape effisiente ledelsesprosesser (March, 1994). |
forbindelse med innfgringen av politireformen har politidistriktet padratt seg et betydelig
gkonomisk underskudd, som POD sier at distriktet selv ma ta ansvar for a redusere.
Politireformen er en reform som ikke bare er en effektiviseringsreform, med formal a gjare
politiet mer effisient. Det er ogsa en kvalitetsreform, med formal om & heve kvaliteten i
politiets arbeid (Justis- og beredskapsdepartamentet, 2015). Det kan se ut som det ligger en
forventning i reformen, om at politiet ikke bare skal oppna samme resultat med lavere
ressurshbruk, men at politidistriktene skal oppna bedre resultat med lavere ressursbruk. Dette
vil veere lite forenlig med verdiene til typiske ledere i offentlig sektor, som er mindre

resultatorienterte og nyttemaksimerende enn i privat sektor (Byrkjeflot, 2008).

Det kan tenkes at strenge styringssignal fra POD i utgangspunktet ikke er noe problem
dersom de gkonomiske midlene som tildeles er tilstrekkelige for & utfere palagte oppgaver, og
at oppgavene samsvarer med organisasjonens verdier. Utfordringen er at NPM-reformer tar
mer hensyn til effektivisering enn kvalitetsheving (Larsson & Sgrli, 2018). Effektivisering
strider mot verdiene i den operative praksisen, som setter kvalitet og samfunnsoppdrag foran
effektivisering (Byrkjeflot, 2008). Politidistriktet har i tillegg en utfordring med et
underskudd som POD, ifglge vare observasjoner, i liten grad tar hensyn til i sine krav for

2019. Vi opplever at denne situasjonen er grunnlag for mye frustrasjon i ledermgtene.

Som Byrkijeflot (2008) papeker, legger NPM til grunn at ansatte i offentlig sektor er
nyttemaksimerende, noe som strider mot det offentlige etos. Politidistriktet forventes at bade
skal kunne oppna gode resultater, samtidig drive effektivt, og i tillegg redusere et underskudd
pa flere titalls millioner. Det vil naturlig stride mot det offentlige etos og den operative
praksis, og skaper lite mening for en offentlig leder (Byrkjeflot, 2008). Det kan ogsa tenkes at
i en reform som bade inneholder prioriteringer for effektiv drift og kvalitetsheving pa
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tjenester, vil en ledergruppe som representerer det offentlige etos og er nart knyttet til den
operative praksis, ha en tilbgyelighet til & gnske & fokusere pa kvalitetskravene mer enn
effektiviseringskravene. Dette stottes av Byrkjeflot (2008) sine funn, ved at de ansattes
lojalitet er sterkt knyttet til praksisfellesskapet. Det stgttes ogsa av vare funn. Observasjonene
vare viser at jo mer ledergruppa innser at POD krever at de ma spare penger, jo mer
frustrasjon blir det i gruppa. Argumenter om at kvaliteten blir lavere pa grunn av darlig
gkonomi, gjentar seg stadig. Ifalge Wathne (2018) synker ansattes lojalitet nar det fokuseres
pa byrakratisk kontroll fremfor a statte politiarbeidet. Dette stattes ogsa av Byrkjeflot (2008)
sin kritikk mot NPM i offentlig sektor. Filstad m.fl (2018) finner i sin studie at lojalitet til
styringskrav er viktig for politiledere. Samme studien finner ogsa at politiledere er gode pa a
skape seg et handlingsrom mellom den byrakratiske praksis og den operative praksis. Vare
observasjoner viser ogsa at ledergruppa forsgker a veere lojale mot PODs krav. Lojaliteten
ligner imidlertid mer en profesjonell lojalitet enn en naturlig lojalitet, da kravene ikke ser ut til
a samsvare med ledergruppemedlemmenes offentlige etos. Ledergruppas opplevelse av stadig
gkende byrakratiske krav som ikke stgtter oppunder samfunnsoppdraget, sammen med stadig
trangere gkonomi, reduserer deres handlingsrom til & ta beslutninger pa et kunnskapsbasert
grunnlag, om hva som er den beste beslutningen. En konsekvens av dette ser ut til & vaere at
flere i ledergruppa kun forholder seg til de mal og resultat som kreves av dem, og mister
fokus pa a skape et handlingsrom som best ivaretar bade de byrakratiske krav og den
operative praksis.

5.3.3 MANGEL PA S@KEN ETTER HENSIKTSMESSIGE KOMPROMISSER

| kontakten mellom ledergruppa og POD observerer vi elementer som kan forklares som del
av et politisk spill, hvor POD gnsker mest mulig kontroll pa alle politidistriktets aktiviteter, og
politidistriktet ansker mest mulig handlingsrom. Den eksterne koalisjonen bestaende av
politidistriktet og POD, gir POD myndighet til & uteve betydelig direkte makt gjennom mal-
og resultatstyringen (Justis- og beredskapsdepartamentet, 2015). Ledergruppa derimot, gnsker
a gke politidistriktets pavirkning og innflytelse pa egne valg. En arsak til slike konflikter kan
veere ulike ideologier i koalisjonen (N. Brunsson, 2006). Ulikhetene kan forklares med flere i
ledergruppas ideologiske knytning til den operative praksis, som strider mot PODs

byrakratiske praksis.
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Saken etter hensiktsmessige kompromisser beskrives som en normalsituasjon i offentlig
sektor (Thorsvik, 2014). Evaluering av politireformen viser at politiet blir svert detaljstyrt,
helt ned pa aktivitets- og produktniva (Difi, 2018; Njaastad, 2017). Det kan synes som at
byrakratisk detaljstyring reduserer politidistriktets evne til bade a oppna mal- og resultatkrav
og a redusere budsjettunderskuddet. Problematikken gkes ytterligere ved at myndighetene
reduserer budsjettene som fglge av ABE-trekk og antatt effekt av politireformen. De
ngdvendige kompromissene ser ut til & ga ut over ledergruppas evne til a ivareta bade de
byrakratiske krav fra POD og kvalitetskravene som mer samsvarer med det offentlige etos.
Dette stgttes av undersgkelser fra bade 2015 og 2018, som viser at 73-74% av alle politiledere
med personalansvar mener at besparelser og gkonomiske forhold vektlegges mer enn det
politifaglige (Wathne m.fl, 2019). Pa den andre siden kan det se ut som ledergruppa selv
gnsker a sgke etter hensiktsmessige kompromisser, mellom krav og ressurser, men at den
omfattende detaljstyringen helt ned pa aktivitets- og produktniva, hindrer tilstrekkelig
handlingsrom til & sgke etter kompromisser. Denne detaljstyringen kan fare til at initiativet og
ansvarsfglelsen tas bort fra den operative praksis, og kan resultere i at enhetslederne bare gjor
akkurat som de blir bedt om (S.O. Johannessen, 2013).

Begrenset handlingsrom kan ogsa gke sannsynligheten for a begrense rasjonaliteten i
beslutningen. Ledergruppa blir «tvunget» til & ta en beslutning for a vise handlekraft overfor
POD, og for a oppfylle byrakratiske krav. De er ngdt til & innga sa mange kompromisser at
beslutningen er langt fra rasjonell, serlig sett fra et operativt praksisperspektiv. Om
beslutningen skal oppleves som tilfredsstillende ma den ta hensyn til kognitive, politiske,
falelsesmessige og strategiske aspekter (Simon, 1976). Lojaliteten til de byrakratiske kravene
gjer at falelsesmessige aspekter, som normer og verdier, nedprioriteres. Nar disse er lite
fremtredende i beslutningen, og det er lite fokus pa sosial validering av beslutninger,
reduseres sannsynligheten for at beslutningen har potensiale til & skape mening i
organisasjonen. Dette gker sannsynligheten for at beslutningen vil mgte motstand (Scott,
2013).

Weick (1995) hevder at beslutninger som av organisasjonen oppfattes som meningslgse, ma
presses gjennom med makt. PODs detaljerte styring er en form for bruk av direkte makt, som
reduserer organisasjonens handlingsrom. Det kan tenkes at det er en ngdvendighet med slik
detaljstyring pa krav som fremmer effektivisering, sett i lys av at kvalitet gir mer mening enn
effektivitet, hos offentlig ansattes (Byrkjeflot, 2008). Problemet oppstar nar det gkonomiske

handlingsrommet til politidistriktet er sa lite at kompromisser oppleves umulig, pa grunn av
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PODs maktbruk i form av detaljstyring. Kombinasjonen mellom detaljerte mal- og
resultatkrav, darlig gkonomi, krav om forbedring av resultater, samtidig som budsjettet
reduseres, ser ut til & pavirke det reelle handlingsrommet i negativ retning. Vi observerer ogsa
eksempel pa at en beslutning ledergruppa har tatt i trad med PODs gnsker, overprgves av
justisministeren, etter press fra lokalpolitikere. Slikt bidrar, i enkelte tilfeller, til & ytterligere

redusere ledergruppas reelle handlingsrom.

Falelsen av overfokusering pa byrakratisk maloppnaelse, og reduksjon av mulighet til a utfare
kvalitativ god polititjeneste, oppleves frustrerende for ledergruppa. Som vi tidligere har
diskutert, er mange av ledergruppemedlemmene, kulturelt sett, knyttet til den operative
praksis. Fokuset pa mal- og resultatstyring, som ikke forsgkes sosialt validert fra POD, ser ut
til & skape lite mening hos ledergruppa. Frustrasjonen som oppstar i ledergruppa synes a
knyttes til at myndighetskravene umuliggjer opprettholdelse av kvalitetsmal som er i trad med
det offentlige etos. Oppleves en situasjon som umulig, kan det resultere i at det reduserer
sannsynligheten for a sgke lgsninger, til tross for at mer hensiktsmessige lgsninger i realiteten
er mulig (Peterson, Maier & Seligman, 1993). Dette kalles lzrt hjelpelgshet. En av grunnene
til at hensiktsmessige kompromisser opples som umulig kan veere at organisasjonen star
overfor mange motstridende krav, men har begrenset myndighet til & sgke kompromisser,
grunnet detaljerte styringskrav. Vi observerer flere eksempler pa at ledergruppa beslutter
tiltak de selv opplever som kvalitativt sveert darlige, hvor det primaere formalet blir & ikke
handle i strid med krav fra POD. Dette samsvarer med det S.O. Johannessen (2013) hevder; at
en konsekvens kan bli at enhetslederne bare gjer som de far beskjed om. Ledergruppa
erkjenner at kvaliteten reduseres, men opplever handlingsrommet s lite, at de ikke jobber for
a spke etter hensiktsmessige kompromisser, som ville kunne styrke effektivitet og
opprettholde eller gke kvalitet. Et eksempel pa dette er en GDE-leder som etter palegg om a
holde over 20 stillinger vakante, gnsker & ta nesten hele sitt palagte vakansekrav pa
etterforskning i én by, med reduksjon fra 50-30 etterforskere. Nar patalelederen sier at dette i
praksis er & legge ned etterforskningsavdelingen, er GDE-lederen enig. Det er mulig at tiltaket
gir feerrest negative konsekvenser i forhold til krav i mal- og resultatstyringen, men GDE-
lederen erkjenner selv at det vil vaere uheldig for tjenestekvaliteten. Prioriteringen begrunnes

med det politiske kravet om politidekning.

Nar det gjelder dialog med POD, om mal- og resultatstyring, foreslar ledergruppa a jobbe for
a redusere ambisjonskravet fra POD sa mye som mulig. Ingen av observasjonene vare tyder

pa at ledergruppa ikke har fokus pa a levere gode polititjenester til befolkningen, heller tvert
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imot. Men det virker som det er en unison enighet i gruppa om at de ikke far levert den
tjenestekvaliteten de gnsker, og at de har behov for a synliggjare dette. Nar det foreslas tiltak
som vil ga utover tjenestekvalitet, er ledergruppa opptatt av at konsekvensene ma synliggjgres
overfor POD. Dette kan eksemplifiseres med en uttalelse fra mote 4.

GDE-leder: Dette vil fa alvorlige konsekvenser. Alt er allerede skaret til beinet. Vi ma
veere flinkere & si ifra utad at vi ikke har kapasitet til & gjgre alt mulig. Jeg mener at vi

ma stille POD overfor hvilke konsekvenser det utgjer a kutte stillinger.

Det kommer ikke tydelig frem i vare observasjoner, hva som er formalet med a synliggjere
konsekvenser overfor myndighetene. Det kan virke som et lite formalstjenlig forsgk pa
ansvarliggjering av POD, da POD allerede har gjort det klart at det er politidistriktets ansvar a

forvalte problematikken innenfor eget handlingsrom.

Gjennom vare observasjoner ser vi at det sarlig er ett «virkemiddel» som styrker
ledergruppemedlemmers reelle handlingsrom, og det er & dra beslutningsprosesser ut i tid.

Dette skal vi na diskutere videre.

5.3.4 FRAVZAR AV BESLUTNINGER SOM HANDLINGSROM

Vare observasjoner tyder pa at utsettelse og/eller utvidelse av beslutningsprosesser indirekte
kan bidra til &, iallfall midlertidig, styrke handlingsrommet til organisasjonen. Forskning viser
at organisasjonens medlemmer vil kunne forsgke & pavirke beslutninger i retning av
egeninteresser eller pa vegne av gruppen de identifiserer seg med (Buchanan, 2008). Slike
politiske spill gjar seg serlig gjeldende blant toppledere (Bang & Midelfart, 2012). N.
Brunsson (2006) argumenterer for at det i organisasjoner forekommer en dekobling mellom
beslutninger og handling. Slik dekobling skjer i organisasjonen for & skape mer stabilitet og
forutsigbarhet blant arbeiderne i organisasjonen, gjerne som en motvekt til myndighetenes
effektiviseringskrav og toppledelsens gnske om endring.

Evalueringer av narpolitireformen peker pa at avstanden til toppledere i organisasjonen
oppleves stor, og at ledere pa lavere nivaer har narere knytning til de ansatte og befolkningen,
og har hgyere tillit i organisasjonen (Filstad & Karp, 2018; Wathne m.fl, 2019). Maten
medlemmene i ledergruppa argumenterer pa gir allikevel inntrykk av at de identifiserer seg

med verdiene i resten av organisasjonen. Lojaliteten til POD synes a veere mer en profesjonell
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lojalitet enn en naturlig lojalitet, da de byrakratiske kravene POD forvalter ikke samsvarer

med den operative praksis, som ledergruppemedlemmene i stor grad representerer.

Vi har argumentert for at ledergruppas forsgk pa ansvarliggjering av POD utsetter
beslutninger i ledergruppa. Vi ser eksempel pa at sa lenge det ikke er tatt en endelig,
operasjonell beslutning, som ansvarliggjar hver enkelt leder i a ha et visst antall vakanser,
iverksettes ingen innsparingstiltak i enhetene. Det hviler en oppfordring og en forventing pa
enhetslederne i ledergruppa, men denne blir ikke tatt til fglge nar ikke hver og en
ansvarliggjeres. Sparsmalet blir da om utsatte beslutninger egentlig handler om redusering av
handlingsrom eller gking av handlingsrom. Kanskje dette er organisasjonens mate a omga
styringssignal pa, ved at kvalitetskravene blir ivaretatt i organisasjonen, til tross for
myndighetskrav om innsparing. Dette er i trad med Brunssons teori om dekobling (N.
Brunsson, 2006). Ikke alle forskere er enige i om dette er en bevisst strategi i organisasjonen
(Jacobsen & Thorsvik, 2013). Vi har heller ikke grunnlag for & si om fraveer av beslutninger i
ledergruppa er en bevisst strategi for a styrke det lokale kvalitative handlingsrommet i

organisasjonen, men det kan uansett se ut som det er en konsekvens.

Ved at noen problemer blir oversett i ledermgtene, kan beslutningstakere utgve betydelig
agendamakt (Clegg m.fl, 2006). Det kan tenkes at i mangel pa hensiktsmessige
kompromisser, ma ledergruppemedlemmene ty til politisk spill for & skaffe seg et
handlingsrom som fremmer deres kvalitative verdier, noe som stgttes av Perrow (1986). Det
kan ogsa mulig forklare noe av grunnen til at ledergruppa er mer opptatt av a ansvarliggjare
POD for ugnskede konsekvenser av mal- og resultatpalegg, enn av a utrede rasjonelle

analyser for hvordan de best kan ivareta bade effektiviseringskrav og kvalitet.

Mangel pa innsparingsbeslutninger kan utsette innsparingskrav i organisasjonen. En
konsekvens er at politidistriktets underskudd vokser ytterligere, noe som kan redusere det
fremtidige handlingsrommet til ledergruppa. Det kan se ut som det eventuelle politiske spillet
som foregar mellom POD og ledergruppa, gir et tidsbegrenset styrket handlingsrom, siden
POD har makt til & palegge politidistriktet a selv ta ansvar for sitt voksende underskudd.

Vare funn stetter Filstad m.fl (2018) sine funn i at politiledere er lojale mot operasjonelle
beslutninger som er fattet pa et hgyere niva i organisasjonen. Vi ser imidlertid at ledere er
begrenset lojale mot mal- og resultatkrav som ikke er materialisert som operasjonelle
beslutninger. Det apner for agendamakt og politiske spill, hvor ledere gker sitt eget

handlingsrom ved & holde problemer som ikke samsvarer med organisasjonskulturen, utenfor
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beslutningsarenaen, eller eventuelt utsette beslutninger i allerede pabegynte

beslutningsprosesser.

Det er uvisst om fraver av beslutninger som sgker a ivareta hensiktsmessige kompromisser
mellom omfattende mal- og resultatkrav fra POD, lite gkonomisk handlingsrom og gnske om
hay tjenestekvalitet, skyldes leert hjelpelashet eller bevisst agendamakt og politisk spill mot
byrakratisk detaljstyring. Det som derimot synes klart er at resultatet er med pa a svekke
ledergruppas forsgk pa &, gjennom strategisk tenking, forsgke a utvide organisasjonens
handlingsrom, uavhengig av alle mal- og resultatkravene fra POD. Ser vi til Freedman (2013)
sin definisjon av strategi som forsgk pa a fa mer ut av en situasjon enn det maktbalansen i
utgangspunktet tilsier, og Kay (1993) som definerer foretaksstrategi som tilpasningen mellom
organisasjonens interne muligheter og dens eksterne forbindelser, kan det tenkes at
ledergruppas lojale holdning til myndighetskrav svekker deres potensielle handlingsrom.
Strategi kan altsa ogsa vaere en plan for a styrke organisasjonens makt overfor myndighetene.
Vi ser i liten grad forsgk pa slik strategisk tenkning, utover stadige henvendelser til POD om
at politidistriktet sliter med & bade oppfylle krav og a spare penger, og dermed utsettes

effisiente ledelsesprosesser.

Fraveer av beslutninger kan altsa se ut til & midlertidig styrke ledergruppemedlemmenes
handlingsrom, men svekker den strategiske ledelsen av politidistriktet. Det svekker
politidistriktets maktbalanse overfor POD, ved at de ikke kan sannsynliggjere at distriktet har
optimalisert forholdet mellom sine interne muligheter og kravene fra POD. Vi skal videre
diskutere noen mulige konsekvenser ved at ledergruppa har lite strategisk fokus i sine

beslutningsprosesser, og hvordan dette pavirker handlingsrommet.

5.3.5 KONSEKVENSER AV LITE FOKUS PA STRATEGI | BESLUTNINGSPROSESSENE

En konsekvens av lite strategisk fokus i beslutningsprosessene kan vere at ledergruppa ikke
ser elementene som har potensial til a styrke politidistriktets langsiktige handlingsrom, men
som ikke fremstar som gode tiltak pa enkeltstaende operasjonelle utfordringer. | vare
observasjoner blir dette szrlig tydelig nar det gjelder fraveer av diskusjoner om distriktets

interne organisering.

Distriktet henvender seg til POD i et forsgk pa a synliggjgre konsekvenser av kravene som

stilles. Maten dette gjeres pa fremstar ikke som hensiktsmessig for & styrke politidistriktets
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eget handlingsrom, men heller som et forsgk pa a ansvarliggjere POD for a gi politidistriktet
for stramme gkonomiske rammer. Svaret fra POD pa disse henvendelsene, er at distriktet ma
se pa egen organisering. POD som overordnet byrakratisk instans, pastar at distriktet har et
uutnyttet handlingsrom i sin organisering, som distriktet selv ikke er Klar over. Dette er en
pastand distriktet ikke kan svare opp. Ledergruppa kan ikke synliggjere overfor POD at
politidistriktet er optimalt organisert, og har saledes ikke noe a stille opp med nar POD
ansvarliggjer politidistriktet tilbake. Ser vi dette i lys av Kay (1993) sin strategidefinisjon, kan
manglende kunnskapsgrunnlag om organisasjonens interne muligheter, pavirke forholdet til
POD. Det kan derfor synes som at mangel pa en strategisk analyse av distriktets organisering
svekker politidistriktets maktbalanse overfor POD. En strategisk analyse kunne gitt et
helhetlig bilde av forholdet mellom krav og ressurser, og forholdet mellom interne muligheter
og eksterne forbindelser. I lys av innsparingskravene fra POD ville en slik analyse
dokumentert hvilke eventuelle innsparingsgevinster det kan vaere mulig & hente ut ved en
endret organisering. Dette ville igjen styrket legitimiteten i ledergruppas henvendelser til

POD, samt distriktets gjennomslagskraft.

Sa hvorfor utnytter ikke ledergruppa politidistriktets organisering som en strategisk viktig
mulighet til & styrke sitt potensielle langsiktige handlingsrom? Vare observasjoner viser at
POD sin pastand om at politidistriktet svekker sitt handlingsrom ved ikke & utnytte
handlingsrommet som ligger i organisering, ogsa deles av flere i ledergruppa. Flere av
medlemmene kommer, gjennom halvaret vi observerer, med bemerkninger om at distriktet
kan veere organisert for dyrt. Bemerkningene kommer som sma kommentarer i diskusjoner
knyttet til handlingsrom, budsjett og ressurser. Kommentarene tas i liten grad tak i. Et

eksempel:

GDE-leder: Jeg savner erkjennelsen om at vi har organisert oss for dyrt. Vi har
organisert oss for kvalitet, og ikke for innsparing, og det har blitt feil. Vi har gjort

noen grep vi ikke har rad til, som gjer at vi har havnet i denne situasjonen.

Det blir ogsa flere ganger kommentert at POD er kritisk til politidistriktets organisering, og
mener distriktet har organisert seg for dyrt. Politimesteren forsvarer organiseringen, og
begrunner det med at distriktet har lange avstander, og at det ikke er enkelt a splitte opp

fagmiljger.

Totalinntrykket gjennom vare observasjoner er at ogsa flere i ledergruppa innser at de har

valgt en dyr organisering. Til tross for at ledergruppa ser ut til & innse at de har organisert seg
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for dyrt, er omorganisering for a spare penger et lite diskutert tema. | det halvaret vi
observerer ledergruppa, er arrestsaken det eneste organisatoriske tiltaket med innsparing som
formal, som ledergruppa vurderer. Som kjent, blir arbeidsgruppas konklusjon, at
innsparingspotensialet ved a redusere antall arrester er minimalt. | arbeidsgruppa som skal se
pa mulige innsparingsmuligheter blir organiseringssparsmalet vurdert som for omfattende til

at arbeidsgruppa kan ta stilling til spgrsmalet, grunnet den korte tidsfristen gruppa har hatt.

Nar det gjelder organisering har politidistriktet et visst handlingsrom. Noen organisatoriske
elementer er besluttet i politireformen, men politidistriktet har allikevel et visst reelt
handlingsrom (Justis- og beredskapsdepartamentet, 2015). POD selv har bemerket overfor
politidistriktet at de ikke er forngyd med politidistriktets utnyttelse av
sentraliseringspotensialet i reformen. Dette gjelder sarlig sentralisering av tjenestekontor og

fagmiljger.

Verdiskapning gker best ved a skape synergier, slik at to eller flere aktiviteter eller prosesser
bidrar sammen (Johnsen, 2014b). Thorsvik (2014) hevder at strategi handler om a finne de
organisatoriske lgsningene som best balanserer den politiske kulturen, den administrative
kulturen og profesjonskulturen. Nar det fremkommer uttalelser som at de har organisert seg
for kvalitet, og ikke for innsparing, kan det tenkes at organiseringen i stgrre grad ivaretar
profesjonskulturen, naert knyttet til den operative praksis. Det kan ogsa tenkes at det er noe av
grunnen til at ikke ledergruppa gnsker & vurdere ny organisering, fordi ndveerende
organisering skaper mening hos de i ledergruppa som identifiserer seg med den operative

praksis.

En ny organisering, like etter en omfattende organisering, vil for mange kunne virke som et
forstyrrende element i «balansen» pa jobben (Strebel, 2006). Ledergruppa nevner flere ganger
at det er mye frustrasjon i organisasjonen etter forrige omorganisering, som falge av
Neerpolitireformen. Det kan tenkes at dersom ledergruppa skal vurdere en ny organisering,
hvor innsparing er et hovedformal, vil dette skapt stor motstand i organisasjonen, da
profesjonskulturen ikke vil se endringsbehovet (K. Brunsson & Brunsson, 2015; Choi, 2011).
Nar vi ser hvor mye motstand ett organisatorisk endringsgnske (arrestsaken) med
innsparingsformal skaper, er det sannsynlig at dersom flere deler av organisasjonen potensielt
vil «rammes», kan motstanden gke ytterligere. Dette diskuteres ikke i ledergruppa. Det synes
som ledergruppa er tilfreds med naverende organisering, og forklarer dette med at distriktets
seregenheter i forhold til geografi og demografi krever en mer desentralisert organisering enn
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den POD gnsker. En ny organisering vil ogsa potensielt kunne virke forstyrrende pa

ledergruppa, som er i en etableringsfase i a fa politidistriktet sitt til & fungere etter reformen.

Leder virksomhetsstyring er god pa a kommunisere til ledergruppa hva han mener er riktig og
viktig, noe Engelstad (2005) kaller argumentasjonsmakt. Leder virksomhetsstyring er den
som fremmer de byrakratiske kravene overfor ledergruppa. Han bruker mye tid i ledermgtene
pa a snakke om budsjettsituasjonen, og har definert vakanser som eneste resept for
innsparing. Vi har allerede omtalt sjef virksomhetsstyring sin hgye legitimitet i ledergruppa,
samt hans sosiale maktposisjon i gruppa. Maten han legger frem sine interesser pa, og maten
han framer sakene pa, som han fremlegger; ved utstrakt bruk av tall og
konsekvensbeskrivelser, far hans saker til & fremsta som sarlig viktige, og som uunngaelige &
forholde seg til. Ved a definere problemer og beslutningsalternativer pa den maten han gjar,
favoriserer han noen utfordringer foran andre (March, 1994). Som ekspert pa mal- og
resultatstyring og distriktets gkonomi, kan det virke som agendamakten og
argumentasjonsmakten leder virksomhetsstyring utgver ved a trekke frem «sin» problematikk,
far ledergruppa til & ha mer enn nok utfordringer med & handtere dette. Leder
virksomhetsstyring legger frem en plan som ikke innebaerer omorganisering, slik at noe
overordnet omorganiseringsspgrsmal kommer ikke pa agendaen. Vi har imidlertid ingen
grunn til a tro at leder virksomhetsstyring bevisst holder omorganiseringsspgrsmal unna
agendaen. Det kan allikevel se ut som at enkeltmedlemmers fokus pa eget ansvarsomrade i
ledergruppa medfarer tiltaksforslag med sterst potensial til & redusere én konkret utfordring,
og ikke fokus pa synergier. Organiseringssparsmal kommer da ikke pa agendaen, da det ikke
sees pa som lgsningen pa én enkelt ledergruppemedlems problematikk. Lite fokus pa
strategisk ledelse i ledergruppa, med formal om & skape synergier, styrker ogsa

enkeltmedlemmers mulighet til fokus pa egen enhet.

Vi har i denne siste delen diskutert konsekvenser av ledergruppas manglende fokus pa strategi
i beslutningsprosessene. Vi stilte sparsmal ved hvorfor ledergruppa ikke utnytter
politidistriktets organisering som en strategisk viktig mulighet til a styrke sitt potensielle
handlingsrom. Det kan se ut til at det er flere pavirkningsfaktorer som spiller inn. En arsak
kan veere at ledergruppas gjennomgaende operasjonelle fokus ikke ser organisering som en
mulighet til & styrke sitt handlingsrom. Dette styrkes ved at ingen av kunnskapstilbyderne,
verken ekspertfremlegg eller arbeidsgrupper fokuserer pa eventuelle organisasjonsendringer.
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Det kan ogsa se ut som navarende organisasjon skaper mening hos de fleste
ledergruppemedlemmene. A begynne prosessen med ny omorganisering til tross for at noen i
gruppa ser ut til & se at de har organisert seg for dyrt, kan bli sett pa som et forstyrrende
element, bade i ledergruppa og i organisasjonen. Sarlig siden politidistriktet nylig har
gjennomgatt en omfattende omorganisering i forbindelse med Narpolitireformen. Det kan
ogsa vaere at mangel pa strategisk ledelse i ledermgtene hindrer ledergruppa i a se det
potensielle handlingsrommet en eventuell omorganisering vil kunne skape. Sannsynligvis er

det en kombinasjon mellom alle de nevnte faktorene.

En konsekvens av manglende fokus pa strategi i beslutningsprosessene, kan veere at
ledergruppa ikke blir bevisst pa et potensielt handlingsrom som ligger i politidistriktets
organisering. En annen konsekvens er at ledergruppa svekker maktbalansen overfor POD, da
POD kan pasta at politidistriktet er organisert for dyrt, uten at ledergruppa kan imgtega

pastanden.
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6. AVSLUTNING

| oppgavens avsluttende del oppsummeres studiens funn opp imot oppgavens problemstilling.
Deretter trekker vi frem hva vi mener er oppgavens bidrag til politivitenskapelig forskning, og
kommer ogsa med noen forslag til videre forskning. Til slutt kommenteres betydningen av
studiens funn, og hvilken nytte de kan ha, bade for toppledergrupper i politiet og andre
offentlige organisasjoner.

Vi har gjennom en induktiv kvalitativ studie, med observasjon som metode, besvart

problemstillingen:

Hva pavirker beslutningsprosessene i ledermgatene til politimesterens ledergruppe, og

hvilke konsekvenser medfgrer pavirkningen?

Tre hovedfaktorer utpeker seg som gjennomgaende sentrale pavirkningsfaktorer i
ledergruppas beslutningsprosesser. Faktorene er lederskapet i ledermgtene,
kunnskapsgrunnlaget i beslutningsprosessene og ledergruppas handlingsrom i
beslutningsprosesser.

Hva gjelder lederskap er det to faktorer som sarlig pavirker beslutningsprosessene;
megteledelse og strategisk ledelse. Det er gjennomgaende lite ledelse av ledermgtene. Lite
styrings- og ledelsesfokus, bade i forhold til formalet med mgtene og formalet med sakene,
gjer gruppa lite fokusert pa hva en toppledergruppe egentlig skal produsere.
Beslutningsprosesser tar lang tid, da ledergruppa diskuterer der diskusjoner ikke er formalet,
samme argumenter gjentas mgte etter mgte, og diskusjonenes formal rettes mot egen enhet
mer enn et forsgk pa @ komme frem til en lgsning som er til det beste for hele organisasjonen.
Ledergruppemedlemmene ser i liten grad ut til & betrakte seg selv som del av et

topplederteam, men mer som representanter for enheten de selv er ledere for.

Mangel pa strategisk ledelse farer til overfokusering pa enkelte problemstillinger i
ledergruppa, som gjer gruppa mer til en operasjonell problemlgsningsgruppe enn en gruppe
som skal tenke helhetlig og langsiktig. Ledergruppemedlemmene kjennetegnes mer som
«politikere» for egen enhet, enn politimesterens strategiske radgivere. Mangel pa strategisk
ledelse gir enkeltmedlemmer makt til & fremme og eventuelt unndra problemstillinger fra
ledermgtene. Flere strategisk relevante problemstillinger blir dermed aldri en del av

ledergruppas beslutningsprosesser. At ikke alle i gruppa har et helhetlig organisasjonsfokus,
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gker sjansen for politiske spill innad i gruppa. Det reduserer samtidig sannsynligheten for
optimale beslutningsprosesser, hvor alle relevante problemstillinger blir vurdert i forhold til
hverandre, for & oppna best mulig strategisk ledelse av politidistriktet. En konsekvens er at
utfordringer blir diskutert og forsgkt lgst ett problem av gangen, og ikke samlet. Det svekker

muligheten for verdiskapning ved & skape synergier.

Nar det gjelder hvordan kunnskapsgrunnlag pavirker beslutningsprosessene ser vi vesentlige
forskjeller mellom politifaglige beslutninger og virksomhetsstyringsbeslutninger. De
politifaglige beslutningene er lite strategisk viktige, og fremstar mer som et gnske om
forankring i ledergruppa, enn reelle beslutningsprosesser. Alle politifaglige beslutninger blir
tatt etter ekspertinnlegg. Ekspertenes anbefaling blir, uten avstemning, unisont besluttet i
ledergruppa. Ekspertfremleggene synes rasjonelt begrunnet, og ekspertene har legitimitet i
ledergruppa, som eksperter pa det beslutningen omhandler.

Beslutningsprosesser som omhandler virksomhetsstyring starter enten med ekspertfremlegg

eller pa bakgrunn av benchmarking fra andre politidistrikter.

Ved a benytte ekspertfremlegg fra medlemmer av ledergruppa, som bade definerer problemet
0g anbefalte tiltak, reduseres den strategiske tenkingen i gruppa. Konsekvensen blir at enkelte
utfordringer fremstar som viktigere enn andre a fa orden pa, noe som styrker makten til
enkeltmedlemmer i gruppa. Ekspertfremlegg i virksomhetsstyringssaker blir i liten grad
forsgkt sosialt validert i ledergruppa. Dette hindrer ikke beslutninger i a bli fattet, men
beslutningene forer ikke til endret handling i organisasjonen, far hver enkelt leder blir
ansvarliggjort med palegg om konkrete tiltak. Ferst da er enhetslederne lojale mot

beslutningene de selv har veert med pa a beslutte.

Benchmarking benyttes noe for & identifisere mulig effektiviseringspotensial, men benyttes
lite som kunnskapsgrunnlag i beslutningsprosesser. Da reduseres muligheten til a dra nytte av

andre politidistrikts erfaringer.

| saker hvor formalet er & innhente bredest mulig kunnskap som grunnlag for beslutninger,
etableres arbeidsgrupper. Oppgaven diskuterer to saker hvor arbeidsgrupper presenterer
kunnskapsgrunnlag for ledergruppa; arrestgruppa og innsparingsgruppa. Arrestgruppas
mandat er & utrede gevinstrealisering ved reduksjon av antall arrester fra tre til to.
Innsparingsgruppas mandat er a utrede gevinstrealisering/ressurseffektivisering med det

formal & bringe balanse i gkonomien pa kort og mellomlang sikt.
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| arrestgruppa er det i tillegg til fagforeningsrepresentanter og vernetjenesterepresentant, kun
fagpersoner. Vi finner at fagpersoner som benyttes i en «ekspertgruppe» med formal om
innsparing, ikke greier a fri seg fra fagpersonenes bruksverdier, som fremmer kvalitet fremfor
effektivitet. Det medfarer et forsgk pa uformell maktbruk og politisk spill overfor ledergruppa
nar arbeidsgruppa presenterer sine anbefalinger, for & fremme sine profesjonelle verdier.
Arbeidsgruppa opptrer som en ekspertgruppe, men ekspertisen til gruppemedlemmene
samsvarer ikke med gruppas formal. Dermed reduseres makten til arbeidsgruppa.
Konsekvensen blir at ledergruppa ikke falger arbeidsgruppas rad, med den fglgen at

beslutningsprosessen blir ytterligere utsatt.

Innsparingsgruppa bestar av mellomledere i tillegg til fagforeningsrepresentanter og
vernetjenesterepresentant. Gruppa er mindre knyttet til fagpersoner enn arrestgruppa.
Innsparingsgruppa er, i likhet med arrestgruppa, ogsa opptatt av a levere sine anbefalinger
som gruppe, noe som resulterer i at arbeidsgruppa reduserer sine anbefalinger til tiltak som er
sosialt validert innad i arbeidsgruppa. Det gir ledergruppa et begrenset kunnskapsgrunnlag.
Tiltakene kan besluttes uten stor risiko for motstand i organisasjonen, men tiltakene gir ogsa

liten gevinst i relasjon til formalet med gruppas arbeid, som var budsjettbalanse.

Arbeidsgruppene blir ssmmensatt med fokus pa involvering av organisasjonen, og ikke som
objektive ekspertgrupper som skal gi mest mulig rasjonelle beslutningsgrunnlag til
ledergruppa. Dermed trekkes politikk og maktbruk inn i kunnskapsgrunnlaget og ikke bare
som en del av den strategiske beslutningsprosessen til ledergruppa. Grunnet et operasjonelt
formal og korte tidsfrister, far arbeidsgruppene et lite strategisk fokus. Dette kan bidra til at
kunnskapsgrunnlaget arbeidsgruppene presenterer, redusere ledergruppas strategiske fokus
ytterligere. Vi observerer ogsa et begrenset fokus pa kunnskapsdeling i ledergruppa, noe som
reduserer nytteverdien av den omfattende kompetansen gruppa samlet sett besitter, om alle

deler av organisasjonen.

Handlingsrommet til ledergruppa oppleves meget begrenset, grunnet detaljerte
myndighetskrav. Krav om & gke bade kvalitet og effektivitet i distriktet, samtidig som
distriktet er midt i en omfattende reform, er krevende. En av oppgavene til ledergruppa er a
oppna mest mulig hensiktsmessige kompromisser mellom effektiviserings- og
innsparingskrav, mal- og resultatkrav, samt etterforskning, forebygging, beredskap og
forvaltning med hgy kvalitet. Med et lite gkonomisk handlingsrom og darlig gkonomi,

oppleves dette som en svart krevende balansekunst mellom to motstridende faktorer;
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gkonomi og kvalitet. De byrakratiske kravene med fokus pa effektiv drift og
nyttemaksimering, skaper ikke like mye mening hos ledergruppemedlemmene, som fokus pa
tjenester av hgy kvalitet. Frustrasjon oppstar ved fglelsen av overfokusering pa byrakratisk
maloppnaelse og reduksjon av muligheten til & utfgre kvalitativt god polititjeneste. Politisk
innblanding i enkeltsaker reduserer ledergruppas handlingsrom ytterligere, og fremstar som

frustrerende for ledergruppa.

Utsettelse av beslutninger om effektivisering, som ansvarliggjer hver enkelt enhetsleder, gker
enhetslederne sitt kvalitative handlingsrom midlertidig. Siden ledergruppemedlemmene
identifiserer seg mer med organisasjonens profesjonsverdier, enn til de mer
nyttemaksimerende byrakratiske verdiene, utsettes effektiviseringstiltak. Ved & utsette
effektiviseringstiltak gker ogsa politidistriktets underskudd. Et underskudd POD sier at

politidistriktet selv har ansvar for & redusere innenfor eget budsjett i arene som kommer.

Til tross for at flere i ledergruppa og i POD antyder at distriktet har organisert seg for dyrt,
blir omorganisering i liten grad vurdert som tiltak for a styrke distriktets handlingsrom pa
lengre sikt. Gjennomgaende mangel pa strategisk fokus i ledermgtene, lite rasjonelle
kunnskapsgrunnlag uten strategisk fokus, og lite handlingsrom grunnet detaljert styring fra
myndigheter, reduserer ledergruppas evne til a pa en helhetlig og langsiktig mate, se og

utnytte organisasjonens potensielle handlingsrom pa en optimal mate.

Et sentralt formal med toppledergrupper er at de er ansvarlige for organisasjonens strategiske
beslutninger. Ledergruppa har ikke fokus pa a se ulike utfordringer i relasjon til hverandre for
a skape synergier. De diskuterer i liten grad tiltak som ikke anses relevant for a redusere
enkeltutfordringer, i et relativt kortsiktig perspektiv. Noen pavirkningsfaktorer kan skyldes
interne forhold i ledergruppa. Det oppleves allikevel paradoksalt at neerpolitireformen krever
at politidistriktene skal jobbe mer strategisk, samtidig som detaljerte krav fra POD ser ut til &
veere en betydelig medvirkende faktor til at ledergruppa ikke evner a jobbe strategisk. Det
virker som ledergruppa opplever a ha mer enn nok jobb med a oppfylle kortsiktige og
omfattende mal-, resultat- og innsparingskrav. Konsekvensen av lite strategisk fokus i
beslutningsprosesser blir at ledergruppa svekker sitt potensielle handlingsrom, i tillegg til at
de svekker maktbalansen mellom politidistriktet og POD, noe som opprettholder og styrker
PODs maktforhold overfor politidistriktet.
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HVORDAN PASSER FUNN MED TIDLIGERE FORSKNING, OG HVA ER VART BIDRAG TIL
POLITIVITENSKAPELIG FORSKNING

Vi har benyttes oss av anerkjent teori pa beslutningsprosesser, organisasjon, ledelse, kultur,
makt og politikk. De aller fleste funnene vare passer meget godt til tidligere forskning pa alle
de teoretiske omradene vi har drgftet funnene vare i lys av. Forskning pa ledergrupper
samsvarer med ledergruppa vi har observert. Stort sett alle funn vi har gjort er typiske for
forholdet mellom ledelse i offentlig sektor, og NPM. Vi gjer ogsa mange av de samme funn
som annen nyere forskning pa norsk politiledelse. Forskningen til blant annet Filstad m.fl.
(2018) trekker frem politilederes lojalitet som sterk. Vi finner mye av det samme, men ser en
noe begrensning i lojaliteten nar det gjelder krav om innsparing pa bekostning av kvalitet. Sa
lenge beslutninger utsettes, eller ikke ansvarliggjar hver enkelt enhetsleder, er lojaliteten noe

begrenset, til tross for at forventningen om innsparinger er apenbar.

Det finnes lite kvalitativ forskning pa strategisk ledelse i politiet, sarlig etter
implementeringen av Nerpolitireformen. Var studie bidrar szrlig til & synliggjare
konsekvensene av a trekke makt og politikk inn i beslutningsprosesser i ledergruppa. Den
bidrar ogsa til & vise hvordan enkeltpersoners uformelle maktposisjon i en toppledergruppe
kan pavirke hele gruppas fokus, sarlig nar gruppa mangler et tydelig strategisk ledelsesfokus.
Studien bidrar ogsa til & vise hvordan en toppledergruppe svekker sitt eget handlingsrom og
maktpotensiale overfor overordnet myndighet, ved & ikke fokusere pa strategisk
beslutningstaking. Studien viser samtidig hvor utfordrende det er & ha et strategisk fokus i en

organisasjon som oppleves svart detaljstyrt av myndighetene.

VIDERE FORSKNING

Vi har i prosessen med denne oppgaven lest mye forskning pa blant annet ledelse, makt,
politikk, organisasjonskultur, beslutningsprosesser og toppledergrupper. Vi har imidlertid
funnet lite forskning pa hva som pavirker beslutningsprosesser i toppledergrupper, og hvilke
konsekvenser pavirkningen medfarer. Det ville vert interessant a studere prosesser i andre
toppledergrupper i politiet, for a sammenligne funnene i var studie. Grunnet likere struktur i
alle politidistrikter etter Neerpolitireformen, er alle toppledergrupper i norsk politi tilneermet
likt sammensatt. Dersom samme metode benyttes i andre politidistrikter, vil dette kunne bidra

til & generalisere funnene i starre grad enn vi kan etter a ha forsket pa én ledergruppe.
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Det kunne ogsa veere interessant og gjort tilsvarende studie pa andre virksomhetsomrader i

offentlig sektor, for eksempel helsesektoren, forsvaret eller kanskje en kommune.

A fortsette og studere samme organisasjon som vi har studert, kunne vaeret relevant. Vi kunne
studert hvordan beslutningsprosesser pavirker resten av organisasjonen. Vi kunne ogsa studert
samme ledergruppe om et ar, for a se om den har endret seg etter at organisasjonen har

etablert seg, og ledergruppa har fatt mer erfaring. Da matte vi tatt i betraktning at ledergruppa

kan ha utviklet seg som falge av a ha lest denne oppgaven.

OPPGAVENS NYTTEVERDI
Vi haper at denne oppgaven kan gi innsikt i, og en forstaelse for, det utfordrende landskapet

en toppledergruppe i politiet skal mangvrere i, i sine beslutningsprosesser.

Ledergruppa vi har studert er en forholdsvis nyetablert ledergruppe i en nyetablert
organisasjon. Politidistriktet er midt i en omfattende reform, hvor flere politidistrikter har blitt
til ett. Detaljstyringen fra myndighetene har gkt, og distriktet sliter med et stort gkonomisk
underskudd som skal reduseres, samtidig som de skal fa ny organisasjon til & virke.
Ledergruppa opplever mange motstridende krav fra bade politikere, POD, ansatte, kommuner
og befolkningen. Med et allerede minimalt handlingsrom, kreves det svert gode strategiske
ledelsesprosesser for a fa til hensiktsmessige kompromisser mellom alle krav. Vi haper at
denne oppgaven kan bidra til & sette fokus pa hva ledergruppa kan forbedre i sine fremtidige
strategiske beslutningsprosesser. Vi er ikke i tvil om at medlemmene i ledergruppa til sammen
innehar riktig og tilstrekkelig kompetanse til a styre politidistriktet pa en god mate.
Handlingsrommet og marginene i politiet etter naerpolitireformen er imidlertid sa knappe at
det krever bevissthet rundt alle pavirkningsfaktorer i beslutningsprosesser, for at ledergruppa
skal bli sa effektiv som mulig. Ikke bare sak for sak, men i et helhetlig og langsiktig

perspektiv.

Det meste av nyere forskning pa politiet samsvarer med vare observasjoner. Et av formalene
med neerpolitireformen var ogsa at politidistriktene skulle bli likere hverandre (Justis- og
beredskapsdepartamentet, 2015). Det gir grunn til a tro at ogsa andre ledergrupper i politiet

kan gke sin bevissthet vedrgrende de utfordringene vi har diskutert i denne oppgaven.

Reformer i offentlig sektor de senere ar har et tydelig formal om a gjere offentlige

organisasjoner mer nyttemaksimerende, samt underlagt mer sentralisert makt (Byrkjeflot,
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2008; Serli & Larsson, 2018; Wathne, 2018). Det kan tenkes at ogsa andre toppledergrupper
kan ha nytte av denne oppgaven, pa lik linje med toppledergrupper i politiet, selv om

eksemplene i var studie er i en politikontekst.

Vi har jobbet grundig og hardt med denne oppgaven. Vi haper at den blir oppfattet som et
kvalitativt godt bidrag, bade til forskningen pa strategiske beslutningsprosesser pa

topplederniva, og som nyttig refleksjonsgrunnlag for ledere og andre som finner tematikken

interessant og relevant.
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Forespoarsel om deltakelse i forskningsprosjektet

?Beslutningsprosesser i ledermgtene til politimesterens

ledergruppe i I

Bakgrunn og formal

Formalet med studien er & undersgke hva som kjennetegner beslutningsprosessene i
ledermetene til politimesterens ledergruppe, 1 ||| | - Problemstillingen er «hva
kjennetegner beslutningsprosessene 1 ledermetene til politimesterens ledergruppe 1 |
I - Prosjektet er en masteroppgave, som del av masterstudium 1 politivitenskap,

ved Politihegskolen. Vi er to studenter som gjennomferer prosjektet sammen.

Utvalget er representantene i politimesterens ledergruppe, i1 || R

Hva innebeerer deltakelse i studien?

Deltakelse i studien inneberer a bli observert under politimesterens ledermeter, hvor
studentene registrerer relevante data i form av notater. Studentenes observasjoner vil ha
hovedfokus pa observasjoner som er relevante for hva som kjennetegner
beslutningsprosessene i1 ledermatene. Noen av ledergruppens representanter vil ogsa
underveis 1 studien bli forespurt om & delta i dybdeintervjuer, med samme tematikk. (Det vil
bli innhentet serskilte samtykker hva gjelder intervjudeltakelse.) Observasjoner og intervjuer

planlegges gjennomfert 1 perioden juni — november 2018.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Det er studentene som skriver
oppgaven og deres veileder som vil ha tilgang til opplysningene. Personopplysningene og
observasjonsnotatene vil lagres i passordbeskyttet fil, pa kryptert datalagringsomréade. For a fa
tilgang til filen m4 man kjenne filens passord, ha gyldig bruker og passord til

datalagringsomrddet, samt benytte en passordbeskyttet datamaskin.

Deltakerne vil ikke navngis i1 publikasjonen. Oppgaven vil ikke ha fokus pé enkeltpersoners

rolle 1 ledergruppen.
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Prosjektet skal etter planen avsluttes 1. august 2019. Personopplysningene lagres pa ubestemt
tid.

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

noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Har du spersmal til studien, ta kontakt med Lena R. Tomren, tlf. 938 58 535, eller Johannes S.
Steinsvag, tIf. 901 34 417. Veileder er professor Cathrine Filstad, tlf. 464 10 715.

Studien er meldt til NSD - Norsk senter for forskningsdata AS.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg erklarer herved at jeg har lest mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

Sted/dato:

Signatur:
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Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjektet
«Beslutningsprosesser i ledermeatene til politimesterens

ledergruppe»

Bakgrunn og formal

Formalet med studien er & undersgke hva som kjennetegner beslutningsprosessene i
ledermatene til politimesterens ledergruppe. Prosjektet er en masteroppgave, som del av
masterstudium i politivitenskap, ved Politihggskolen. Vi er to studenter som gjennomfarer
prosjektet sammen. Utvalget er representantene i politimesterens ledergruppe, i et
politidistrikt.

Hva innebzerer deltakelse i studien?

Deltakelse i studien innebarer a bli observert under politimesterens ledermgater, hvor
studentene registrerer relevante data i form av notater. Studentenes observasjoner har
hovedfokus pa observasjoner som er relevante for hva som kjennetegner
beslutningsprosessene i ledermgtene. Observasjoner ble gjennomfart i perioden august —
desember 2018.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Det er studentene som skriver oppgaven og deres veileder som vil ha tilgang til
observasjonsnotatene. Observasjonsnotatene lagre pa kryptert datalagringsomrade, godkjent
av Politihggskolen. For a fa tilgang til filen ma man ha gyldig bruker og passord til
datalagringsomradet, samt benytte en passordbeskyttet datamaskin. All databehandling er i

samsvar med anbefalinger fra informasjonssikkerhetsansvarlig ved Politihggskolen.

Anonymisering og mulighet for indirekte identifisering
Hvilket politidistrikt ledergruppen representerer, anonymiseres i publikasjonen. Deltakernes

navn vil ikke oppgis i publikasjonen, og kjgnn vil anonymiseres. | noen tilfeller vil
enkeltpersoners funksjon i gruppen fremkomme i publikasjonen. Grunnet lavt antall
politidistrikter i Norge, samt noen av sakenes karakter, muliggjeres indirekte identifisering av
hvilket politidistrikt det er forsket pa. Gjennom presisering av roller i publikasjonen, kan da

enkeltpersoner indirekte identifiseres.
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Prosjektet skal etter planen avsluttes hgsten 2019. Personopplysninger slettes innen
31.12.20109.

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

noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Har du spgrsmal til studien, ta kontakt med Lena R. Tomren, tIf. 938 58 535, eller Johannes S.
Steinsvag, tIf. 901 34 417. Veileder er professor Cathrine Filstad, tIf. 464 10 715.

Studien er meldt til NSD - Norsk senter for forskningsdata AS.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg erklarer herved at jeg har lest mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

Sted/dato:

Signatur:
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