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Forord

Trondheim @konomiske Haggskole fikk i januar tildefosjektet “Forskning og innovasjon i
offentlig sektor” fra Regionalt Forskingsfond Midbrge. Formalet var a undersgke hvilke
forskningsbaserte innovasjonsmuligheter som firned hensyn til & utvikle en bedre
organisering, styring, ledelse og IKT-bruk i komralag fylkeskommunal
tienesteproduksjon.

Prosjektet ble delt inn i fem delprosjekter (isg://hist.no/fiosfor en samlet oversikt over

prosjektet) . For en samlet oversikt over Denn@oagen er sluttrapport knyttet til
delprosjektet Kunnskapsledelse. Fokus for delpkosjdar veert & undersgke innovasjons- og
endringsmuligheter i ledelse i offentlige virksortéreog har et szerlig fokus pa
kunnskapsarbeid og kunnskapsledelse.

De studerte casene er Sgr-Trgndelag Fylkeskomnmyieomdheim Kommune.
Datainnsamlingen, som bestar av dokumentanalysppgintervju og individuelle
dybdeintervju er foretatt hgsten 2011.

Arbeidet med dette delprosjektet er utfart av mkisgder Grete Wennes og
masterstudenter Liv Elin Sandnes og Camilla Baraqtdr i Kunnskapsledelse).
Datamaterialet vil videre bearbeides til en magipgave som forsvares ved Copenhagen
Business School i september 2012. Denne rapportgrevet av prosjektleder Grete

Wennes.

Grete Wennes
April 2012
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Innledning

Hovedprosjektets problemstilling er hvordan de¢ngjom FoU, kan stimuleres til innovasjon
i kommunal og fylkeskommunal tjenesteproduksjompesgelt knyttet til ledelse, styring,
organisering og bruk av IKT. Dette har veert konkeses i to sparsmal:

1. Hvilke innovasjons/forbedringsmuligheter med henshiedelse, styring,
organisering og IKT finnes innenfor kommunal ogkBdkommunal
tjenesteproduksjon?

2. Hvilke av disse kan stimuleres/utlgses ved bruk@u?

Prosjektet har veert avgrenset til kun a omfatt@uigering og ledelse av offentlig
tienesteproduksjon. Det innebeerer at den tekndlegg profesjonelle siden av
tjenesteproduksjon holdes utenfor. Videre er pktsjeavgrenset til & gjelde offentlige
tienester som ytes av kommunale og fylkeskommuvigtsomheter i Midt-Norge.
Prosjektleder har veert Tor Busch ved Trondheim @kuske Hggskole, HiST.

Prosjektet ble delt inn i fem delprosjekter. Denasygporten tilhgrer delprosjekt
Kunnskapsledelse. Delprosjektet har satt fokuggal$esprosesser innenfor profesjonell
tjenesteyting i regionen og det har veert lagt yékkunnskapsledelse, ledelse av profesjonelle
medarbeidere og verdibasert ledelse. Delprosjegtetgektleder har veert Grete Wennes ved
Trondheim @konomiske Hggskole, HIST. Denne rappootehandler kunnskapsledelse og
ledelse av profesjonelle medarbeidere. Problenmgtifor delprosjektet denne rapporten
omhandler, er "Hva er kunnskapsledelse i offergégtor i praksis og hvilke ledelsesmessige
utfordringer kan stgttes ved hjelp av FOU?”

Problemstillingen er eksplorativ (utforskende) oguer et forskningsdesign som apner
for mange ulike perspektiver og innfallsvinkler.t2e derfor tatt utgangspunkt i caseanalyse
som design, med datainnsamlingsmetoder som dokstadrgr, gruppeintervju og
individuelle intervju. De utvalgte casene er Sgefidelag Fylkeskommune og Trondheim
Kommune, med datainnsamling i kulturenheten.

Et viktig mal med delprosjektet er & avdekke om Fiohkats kan bidra til en
ledelsesmessig innovasjored hensyn pa & utvikle kommunalt og fylkeskommtunal

kunnskapsarbeid og falgelig utvikle kommunal odgégkommunal kunnskapsledelse.

Strukturen pa rapporten er som fglger: etter démmledningen, presenteres et teoretisk
bakteppe for forskning pa kunnskapsarbeid og kuspslkdelse. Deretter falger



casebeskrivelse av de to casene Trondheim KommyS@o Trgndelag Fylkeskommune og
deres tilhgrende kulturenheter. Casebeskrivelsaperien viktig del av den kontekstuelle
forstaelsen og er derfor viet betydelig plass irderapporten. Deretter fglger en metodedel
der forskningsdesign og datainnsamlingsmetodessnmere beskrevet. Siste del i rapporten

er analyse som avrundes i en oppsummering og svaem overordnede problemstillingen.



Teoretisk bakteppe

Enkelt sagt bestar begrepet kunnskapsarbeid avkdteskap og arbeid (Sandvik 2011). Slik
kan vi ogsa si kunnskapsorganisasjoner bestar avskapsarbeid og kunnskapsledelse
(Wennes, 2011). Kunnskapsarbeid er et forholdsytishegrep i organisasjonsteoriens
historie, og det brukes typisk i forbindelse medrkskapsorganisasjoner og
kunnskapsarbeidere (Irgens & Wennes, 2011) Det laeg brukte begrepet
kunnskapsorganisasjoner har blitt en sveert etktetranerkelapp og har fatt en rekke naere
slektninger som kunnskapsintensive virksomhetefegjonelle tjenesteytende virksomheter,
ekspertorganisasjoner, profesjonsvirksomheter Bteskjellene mellom dem kan veere
vanskelig & tegne opp og de klare definisjonereshk Det er i tillegg knyttet spesiell prestisje
til merkelappen "kunnskapsbedrift”, samtidig sont digpfattes som stigmatiserende ikke a
bli omtalt som kunnskapsbedrift (Alvesson, 199%)ad) benyttes begrepet
kunnskapsvirksomhet om bade offentlige og privigieglle og hybride organisasjoner.

Siden slutten av 1970-tallet og frem til i dag Hat pagatt en debatt om hvorvidt ledelse
av kunnskapsarbeid skiller seg fra tradisjonelélsd, og om ledelsens betydning for
kunnskapsarbeideres produktivitet (e.g. AlvessdblSandvik 2011, Lines 2011).
Kunnskapsarbeid karakteriseres som regel ut frask@gger ved arbeidet, og ved hjelp av
disse egenskapene kan vi skille kunnskapsarbeméraradisjonelt arbeid. Hovedargumentet
i debatten er at samfunnet har blitt mer kunnskagsnformasjonsintensivt (Barley og
Kunda 2001, Hislop 2009), og at dette skiftet leat fil endringer i hvordan vi arbeider og
utever ledelse (Sandvik 2011). Debatten preges agsa gkende masse med hgyt utdannede
arbeidskraft og behov for innovasjon og tjenesteytiarbeidslivet. | Norge er det en generell
trend at flere mennesker arbeider med kunnskaprdgalyere utdanning. | 1970 var det
200 000 voksne mennesker med hgyere utdanninggda)arens vi i fjor (2009) passerte en
million — noe som er en femdobling pa 40 ar (Sak@@d11).

Kunnskapsarbeidere motiveres i falge Newell meck f{2009) av at arbeidet gir mulighet
for autonomi og personlig vekst og de setter péisi@rbeide under fleksible og dynamiske
forhold. Kunnskapsarbeidere vil ha arbeidsbetisgesom gjar det mulig & oppna mal, og de
arbeider gjerne i selvstyrte arbeidsgrupper sompetietar initiativ til & danne (Irgens og
Wennes, 2011). Med andre ord: de gnsker & veerstgitvog selvgaende (Newell, 2009).

Det er over 50 &r siden Peter Drucker uttrykte bakyg for hvordan ledere skulle fa
kunnskapsarbeidere til & vaere produktive (Druck&9). Ett av de sentrale problemene
Drucker signaliserte, var at de ledelsesformene tthda kjente til, ikke var tilpasset



kunnskapsarbeidere. Mandt (1978: 138) stattet békgen og mener at «a lede
kunnskapsarbeidere er og vil veere ekstremt vargpkeli

Vi vet fortsatt lite om hva denne type ledelse praksis. Kunnskapsledelse som begrep
er, av overforstdende argumenter, blitt mer en elapp eller honngrord, enn et fenomen
som beskriver ledelse av kunnskapsarbeid og kupsskibeidere (Alvesson, 2002; Hislop,
2009; Irgens, 2010; Newell, 2009). Og vi vet lita &unnskapsarbeid og kunnskapsledelse i
den offentlige kontekst som kommunal og fylkeskomalujenesteyting.

| fglge Sandvik (2011) kan forskningslitteraturendeles i to tydelig perioder for
forskning pa kunnskapsarbeid. Den farste bglgete Ve sent 50-tallet til slutten av 70-tallet,
mens den andre bglgen har vart fra midten av 188€-bg frem til i dag.
Oppsummeringsartikler (Darr og Warhurst 2008, Hi2008; 2009, Kelloway og Barling
2000) viser til svakheter ved definisjoner og detradordringer med operasjonaliseringen av
begrepet kunnskapsarbeid. Det har bidratt tibegkiningen har hatt store konseptuelle og
empiriske utfordringer, bade forskningen om kunpskabeid og forskningen om
kunnskapsledelse.

| det falgende skal vi se pa noen av de domineregdaest brukte definisjonene pa
begrepene kunnskapsarbeid og kunnskapsledelsé,térfor oss noen mulige
operasjonaliseringer. Denne rapporten baserer&eg pksplorativ studie av
kunnskapsledelse i den offentlige kontekst, ogahmen med eksisterende teori kunne veere

med a utfylle bilde av hva kunnskapsledelse er.

Kunnskapsarbeid

Et utgangspunkt for a forsta begrepet kunnskap&lher med falgende definisjon:
kunnskapsarbeider er en person ... hvis arbeid priragntellektuelt, kreativt og ikke
rutinebasert av natur og som involverer bade wisgtog utvikling av kunnskap” (Hislop
2005: 217). Et annet utgangspunkt er falgende: Kkapsarbeid er arbeid som i liten grad er
rutinebasert, som vanskelig lar seg standardisgrder svarene pa hvordan oppgavene skal
utfares primaert er & finne i den profesjonelle lakapen arbeideren har tilgang til og utvikler
gjennom praksis (Irgens & Wennes, 2011). Den sisfmisjonen innebaerer ikke at
kunnskapsarbeidere ikke kan veere avhengige av kaprsom er nedfelt i systemer og
strukturer. Den innebaerer heller ikke at alt kuapsiarbeid er utelukkende kognitivt. Den
apner for et bredere syn pa kunnskapsarbeid edet &un er intellektuelt.

Kunnskapsarbeidere har med kroppen pa arbeid, eg stem alle andre avhengig av sitt



sanseapparat og sine fglelser i sin daglige prakak (1999) poengterer at kunnskapsarbeid
handler farst og fremst om anvendelse av ekspepdesekunnskap og jobbutfgrelse skjer
simultant, og der tenkning og felelser vanskelig kskilles.

Flere legger vekt pa at det i definisjonen av kiapsarbeid er naturlig a ta utgangspunkt
i oppgave- og prosedyrekunnskap i kombinasjon neeslqmlige egenskaper hos
kunnskapsarbeideren, i tillegg til at arbeidererpller annen mate skaper verdi for
arbeidsplassen (Davenport, Jarvenpaa og Beers WaRstrom og Normann 1994). Sandvik
(2011) velger a definere kunnskapsarbeid som etrsst karakteristika ved arbeidet,
bestaende av jobbkompleksitet, informasjonsprosegs@roblemlgsing og mangfold av
ferdigheter, i tillegg til at arbeidet foregar i kontekst som er autonom.

Det er mange som stgtter at autonomi har en seiaiss | kunnskapsarbeid (Robertson
og Swan 2003). Morgeson og Humphrey (2006) opanagerer autonomi i tre momenter a)
frihet til & planlegge arbeidet, b) frihet til alge arbeidsmetode, og c) frihet til & ta
beslutninger som vedrgrer egen arbeidssituasjifedg mener de fem andre karakteristika
preger kunnskapsarbeid og disse er 1) jobb komipdtk®) informasjonsprosessering, 3)
problemlgsning, 4) mangfold av ferdigheter og Bssalisering. Argumentet er at personer
som gjgr kunnskapsarbeid, vil skare hgyere pa #sskteristikaene enn personer som i
mindre grad gjer kunnskapsarbeid (Sandvik 2011).

| tillegg til disse faktorene ved kunnskapsarbstdy verdiskaping og motivasjon som
sentrale elementer i forskningen. Vi skal se naegrpérdette i det falgende, og saerlig med

tanke pa hvordan dette virker inn pa ledelse.

Verdiskaping, motivasjon og ledelse

Kunnskapsarbeidere skaper verdi gjennom kompet&srelse av oppgaver og innovasjon i
tienesteproduksjon, skriver Lines (2011). | tilledgpes verdi giennom deling og spredning
av kunnskap internt i organisasjonen, pa en sliterafiandre ansatte presterer bedre gjennom
de samme grunnleggende verdiskapingsprosessenet @gdngram 2000). Mye av
forskningslitteraturen vektlegger innovasjon som ditigste medierende variabel mellom
kunnskapsarbeiderens innsats og organisasjoneppnaelse. Dette skyldes at mange av
studiene har veert giennomfgrt innenfor en FoU-Katte For mange kunnskapsarbeidere
utgjer imidlertid innovasjon trolig bare en perifdl av de samlede aktivitetene som utfgres,
hvor kunnskapen kommer til uttrykk og dermed paatirBrganisasjonens maloppnaelse
(Lines, 2011: 24).



Motivasjon blir i forskningslitteraturen gjerne fnbievet som en viktig ingrediens i
kunnskapsarbeid. Lines (2011) fremsetter nivaatgpdiskapingen for den enkelte
kunnskapsarbeider med en enkel formeldiskapingsniva = evne x motivasj@ette for a
illustrere at verdiskaping enten gkes med en gkingvge eller via en gkning i motivasjon.
Lines (2011) mener videre at ledelse av kunnskapsdere dreier seg om hvordan ledere,
frivillig eller ufrivillig, gjennom beslutninger, @sessutforming og relasjonell atferd skaper
eller gdelegger verdi giennom innvirkning pa kurapsdarbeiderens motivasjon. Ofte er
imidlertid effekten p& motivasjon et biprodukt. Halproduktet er som regel strukturer og
prosesser som innfagres for & nd andre mal, slikaktrimnovasjon, laering eller effektivitet.

Motivasjon kan enkelt sies a dreie seg om to femmméLines 2011): 1) Hvorvidt en
kunnskapsarbeider velger & engasjere seq i eritektdg 2) nar dette valget er gjort, hvor
hardt, malrettet og utholdende vil kunnskapsarbeitlengasjere seg i aktiviteten. Til tross
for at kunnskapsarbeideren noen ganger fremssities konstant hypermotivert (indre
motivasjon), er det trolig mer realistisk & tenkegbd normalniva hvor arbeidsoppgavene
utfares med et akseptabelt minimum av innsats §sloe 2000). | tillegg er de
organisatoriske konsekvensene av et ekstremt l#yitatsniva hos kunnskapsarbeidere
usikre fordi risiko for & bli utbrent kan gke kigf{fFinegold og Frenkel 2006).

Kunnskapsarbeidere har mer makt over arbeidergiveme tradisjonelle arbeidere pa
grunn av knapphet, hevder Lines (2011) og forkldetrmed at organisasjoner kjemper om
kunnskapsarbeidere, mens arbeidere tidligere kjempehverandre om ansettelse i
organisasjoner. Kunnskapsarbeidere er mer seldiews vet eller antar at arbeidsgiveren
ikke kan na sine mal uten dem. De vet at orgarisasis maloppnaelse skjer via deres innsats
og hvis denne reduseres, eller hvis de «hoppevihesganisasjonen bli skadelidende og fa
problemer med & na sine mal (Lines 2011). De ewé&ktil en viss grad avhengig av
organisasjonen for a prestere pa et hayt nivadedoytter arbeidsplass, kan det hende at
prestasjonsnivaet reduseres betydelig (Groysbemolg Nanda 2008). En rekke
organisatoriske og ledelsesmessige lgsninger harfoseslatt for & gke nivaet pa motivasjon
hos kunnskapsarbeidere. Lgsningene som har vaediditt; kan deles i tre kategorier: 1)
motivasjonsfremmende organisasjonsstrukturer 2niger, belgnninger og anerkjennelse,
og 3) jobbdesign.

Noe av verdiskapingen som kunnskapsarbeiderndostdar basert pa besittelse og
anvendelse av kunnskaps som er taus. En konsekvansinvendelse og deling av denne
kunnskapen ma skjer pa frivillig grunnlag. Kunnsarbeideren kan velge a holde denne

tilbake uten at organisasjonen lett kan sanksjodette direkte (Lines 2011).



Kunnskapsarbeidere antas a skape innovasjon dgifogsviser at kunnskapsarbeidere
skaper verdi giennom innovasjon innenfor bade m®sey tjienestedomenene, men det kan
veaere enorme forskjeller i prestasjon og produlgiviinenfor en gitt klasse med
kunnskapsarbeidere (e.g. Alvesson 2000). | manggn@asjoner er det enkeltpersoner som
driver innovasjon, snarere enn grupper av kunnsikbpglere (Felin og Hesterly 2007).
Forskning viser ogsa at det kan veere forskjell omeléldre og yngre kunnskapsarbeidere, der
farstnevnte gruppe oppgir andre arsaker til a fodriganisasjonen. De eldre
kunnskapsarbeiderne er i gjennomsnitt mer dedikentganisasjonen der de jobber enn de
yngre (Lord og Farrington 2006). Kunnskapsarbeidieler sterkere tilknytning til og
forpliktelse overfor profesjoner, profesjonsverdigrprofesjonsnormer enn overfor
organisasjonen, dens kultur og ledelse (Lines, R@OD FoU-ansatte oppga at de ble
motiverte av personlig vekst, autonomi, samt dep@na gode resultater ut fra en standard
som gjar arbeideren stolt og lgnn. De tre fgrdteofane betydde en god del mer enn den
siste (Tampoe 1993). Det er likevel ikke sa enkekunnskapsarbeidere motiveres av indre
faktorer og demotiveres av ytre. Kunnskapsarbeidetveres av rettferdighet i tildelinger
av belgnninger. De reagerer sterkt negativt mewt lalanet redusert engasjement for
organisasjonen og hgyere grad av intensjoner dotté sar de oppdager brudd mot disse
verdiene (Flood m.fl. 2001).

Kunnskapsarbeidere antas gjerne a ha sterkt beha@varbeide sammen med og a laere av
andre medlemmer av samme profesjon (Brown og Dut@®®h, Dumaine, 1994). Likevel
hevdes det at de er sterke individualister og komseorienterte (e.g. Drucker 1989).

Teorigjennomgangen over trekker frem saertrekk wathkkapsarbeid og
kunnskapsarbeidere. Det er likevel liten forskngtgte pa at disse seertrekkene skiller dem
vesentlig fra andre arbeidere. Det er likevel egapsne ved kunnskapsarbeid og
kunnskapsarbeidere i den offentlige kontekst soaventeresse her, og malet er ikke a skape
skarpe skiller mellom offentlige kunnskapsarbeidsgeandre arbeider. Vi er ute etter a finne
karakteristika ved arbeidet og falgelig hvilke Is#smessige implikasjoner dette gir.

Bade Trondheim Kommune og Sgr-Trgndelag Fylkeskonenetegner seg som
kunnskapsorganisasjoner, bade i strategi- og gistiokumenter og i uttalelser fra
respondentene. Det er med andre ord en forstaelsede to casene som denne rapporten
omhandler, omtaler seg selv og gnsker & omtalesksamskapsorganisasjoner. Vi vil derfor i
de videre analysene betrakte de som kunnskapseeggomer. | det faglgende skal vi se
neermere pa casene Sar-Trgndelag fylkeskommuneongiieim Kommune, med et szerlig

blitt pa kulturenhetene i hver case.
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Casebeskrivelse Sgr-Trgndelag fylkeskommune

| 2010 talte Ser-Trgndelag fylke 290 500 innbygderdelt pa et areal pa 18 832 km2,
hvorav 992 km2 er innsjger. Det er i fylket 25 koumar, hvor fylkeshovedstad er Trondheim
by der 58 % av befolkningen er bosatt.

Fylkeskommunen sysselsetter bortimot 2600 ansgtfgller som det tredje
forvaltningsnivaet, i tillegg til kommunene og &t i hovedsak rollen som forvalter,
tienesteprodusent og som regional utvikler. Arb@iggavene tillagt fylkeskommunen er
vurdert dithen at ville vaere for krevende dersonskidle bli handtert i kommunene, og
samtidig for byrakratisk, detaljert og arbeidsongatle om de skulle styres av storting og
regjering. Likevel, arbeidsoppgavene er ikke statisg som et eksempel pa dette hadde
fylkeskommunen tidligere ansvaret for helseomsofgam til 2002, da ansvaret ble overfart
til staten. Hoveddelen av fylkeskommunens oppgaveielt inn i seks arbeidsomrader.

Arbeidsomradene er

e Kultur

* Regional utvikling
*  Oppleering

* Tannhelse

* Neeringsutvikling
«  Samferdsél

Struktur
Fylkeskommunens administrative oppbygning bestdylkesradmann i Sgr-Trandelag, som

sammen med fire direktgrer utgjer gverste admatise ledelse for fylkeskommunen (figur
1). De fire direktarene er oppleeringsdirektar, oegidirektar, gkonomidirektar og direktar
for kultur og kommunikasjon. Videre falger ulikttaft fagsjefer innenfor hver enhet.

| tillegg til ansvar for saker som legges fremfidkesutvalg og fylkesting, ligger det til
fylkesradmannens ansvar som gverste leder a kavedie administrative enheter i
fylkeskommunenFylkesradmannen er utnevnt av et folkevalgt fylikesbg ansatt for a styre

fylkeskommunen ut fra vedtak gjort av folkevalgtdifkere.
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IKT-tjenesten

22 videregaende
skoler B Blkonomi-
avdelingen
Fagenhet for
videregiende Jus- og
oppleering innkjepstjenesten
Fylkesradmann R
egnskaps-
Fylkesbiblioteket og 4 direkterer :jgnemel:.
Personal- og
Enhet for regicnal organisasjon-
utvikling avdelingen
Byage- og
— eiendomstjenesten
Fylkestannlegen

Fylkesrddmannens
stab

Arkivtjenesten

Figur 1. Fylkeskommunens administrative enh&ter

Fylkeskommunen er politisk styrt gjennom Fylkeséihdette er fylkeskommunens
folkevalgte organ og oppnevnes i lokalvalgene i@ ér av gangen. Folkevalgt er ogsa
fylkesordfgreren som er leder av fylkeskommuneressde organ, fylkestinget, og som ogséa

leder det politiske arbeidet i fylkeskommunen.

En utfordring for noen kan vaere & skille pa fylléesnannen og fylkesmannen.
Fylkesmannen er i motsetning til fylkesradmannése iinsatt i fylkeskommunen, men
utnevnes av regjeringen. Ut fra fylkeskommunensdggskrivelse av fylkesmannens

oppgaver og funksjon kan vi lese dette:

Hensikten med fylkesmannens arbeidsoppgaver ogeswsarader er farst og fremst a veere et
styringsmessig bindeledd mellom kommunene og deakerstatlige myndigheter. Dette gjelder
generelt, men ogsa spesielt pa flere viktige iidtimrader som kommunene er tillagt

gjennomfagringsansvar for. Som miljgvernmyndiglzetdibruksmyndighet, beredskapsmyndighet,
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sosialfaglig myndighet, myndighet pa barne- og fimminradet osv., har fylkesmannen et regionalt
ansvar for at den nasjonale politikken pa dissedmaene blir fulgt opp. Samtidig skal fylkesmannen
bidra til & se ulike statlige oppgaver og politikkcAder i sammenheng, slik at gode samfunnsmessige
helhetslgsninger kan oppnas bade regionalt og to&tim statens regionale representant er
fylkesmannen ogsa tillagt oppgaver som mekler/kaigiser kommuner imellom og i situasjoner der

det oppstér konflikter mellom kommunale og stafiigeresser"

Visjon, verdier og etiske retningslinjer
Ser-Trgndelag fylkeskommunen visjon lyder “Kreatik@ndelag”. | uttrykket og visjonen

“Kreative Trgndelag” legger fylkeskommunen at dald&gge til rette for a bygge og utvikle
verdier. Regionen skal bli en internasjonal mgtepfar mennesker, kunnskap og kultur. For
a oppna malene skal fylkeskommunen satse pa tglésitaologi, kultur og toleranse.
Fylkeskommunen mener at de kreative regionendivildmtidens vinner i kampen om
mennesker og de verdiene som de vil skape. Dadteagjbade gkonomisk og sosialt. Et
omfangsrikt samspill og bred kommunikasjon medaegie og lokale aktgrer innenfor alle
samfunnsfelt er en forutsetning for den regionalisék rollen (Strategiplan 2010-2014:9).
Ser-Trandelag fylkeskommune legger i sin arbeidagivlitikk frem to kjerneverdie@
gjgre hverandre godega vaere grensesprengendehver av disse kjerneverdiene er det
beskrevet retningslinjer for hva som ligger i diss@verordnede begrepene. Det fremheves at
det er et felleskapsansvar & bygge gode arbeidsoilja bidra til lagand, og gjennom a
engasjere og inkludere gjgre hverandre gode. Viendindgaget er grunnsteinen som ma veere
forankret i hele organisasjonen og det sies videreutvikling og endring er det
verdigrunnlaget som skaper retning og gir fleksieil(STFKs arbeidsgiverpolitikk, 2010:5)
Fylkeskommunen gir et klart inntrykk av & ta etiskpverdimessige problemstillinger pa
alvor. Det er blant annet utarbeidet et eget dokumi®rhold til etiske retningslinjer, kalt et
reglement for Etiske retningslinjer vedtatt i Fygkieget 25. februar 2009. | dokumentet
fremgar det som kallestisk fundamendg det vises her til at alle i fylkeskommunen er
forvaltere av samfunnets regler og fellesskapetdaniAv den grunn stilles det ekstra hgye
krav til alle ansatteViktigheten av a bidra til & skape gode holdnintijdiylkeskommunen og
oppna innbyggerne tillit til offentlig virksomheatekkes frem. Elementer som vektlegges er
aerlighet og apenhet, verdsettelse av individerikbeter, lojalitet til lover og regler, samt det
a opptre med respekt, omtanke og hgflighet ovéwdtlegaer, kunder og brukere. Videre
poengteres det at ledere har et seerskilt ansvat fefirske og verdimessige forhold etterleves

ogsa i det praktiske. | reglementet vises det tihar direkte og konkrete problemstillinger
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blir beskrevet naermere i forskrift om offentlig kyap, i Sar-Trgndelag fylkeskommunes

arbeidsreglement og varslingsrutiner, samt at gsé dinnes i andre styrende dokumenter.

glc?rln et hovedmal i sin arbeidsgiverpolitikk (2010yder det at Sgr-Trandelag
fylkeskommune skal fremsta som en serviceinnstijanisasjon og effektiv produsent av
tienester og en fremtredende utviklingsaktar i samét. Fylkeskommunen skal veere en
organisasjon som er nytenkende og dynamisk mednmeidare som har vilje og lyst til &
mate — og evne til & mestre dagens og morgendagiendringer. Fylkeskommunen skal
veere en trygg, utviklende og inspirerende arbeadsplor sine ansatte. Ut over dette
presenterer fylkeskommunen flere delmal i sin atbgiverpolitikk.

Det papekes i arbeidsgiverpolitikken at det vildilirre konkurranse om arbeidskraften og
for & skape seg et fortrinn gnsker fylkeskommunkyge vekt pa noen innsatsomrader som &
tilby konkurransedyktige arbeidsvilkar, sdnn somnlgfleksibel arbeidstid, gode
pensjonsordninger og en livsfaseorientert persatitigk for & veere en attraktiv arbeidsgiver.
| utrykket livsfaseorientert personalpolitikk liggaet at vi gar gjennom forskijellige faser i
lgpet av livet som medfarer ulike forutsetningeryéntninger, behov, begrensninger og
muligheter. A se disse ulike faktorene og & klamdtekomme de hos hver enkelt
arbeidstager er en malsetning fylkeskommunen griskér

Fylkeskommunen opplever at de har utfordringer éned ut til unge mennesker fordi
virksomheten er for lite kjent. Omdgmmebyggingaentitetsskaping for organisasjonen
sees pa som gode tiltak for & gjare seg bedregsfmlbrukere, arbeidssgker og samfunnet
forgvrig, men kanskje mest opp mot de unge.

Som flere andre bedrifter og organisasjoner haa &g-Trgndelag fylkeskommune satt
seg flere tidligere omtalte mal, som er omsattriylkk. Disse er blant annet at de gnsker a
veere nytenkende, dynamisk, trygg, utviklende ogiresende. | tillegg pregerygg — sterk —
ureddarbeidsgiverpolitikkens fremstilling. Som overleggle har de skapt seg to uttrykk som
er saeregne for fylkeskommunen, de samme som vertirget, det gjare hverandre
gode” og“a veere grensesprengendeioe som uttrykker atkal giennomsyre all
arbeidsgiverpolitikk i fylkeskommunen.

Kompetanse og kunnskap
| Ser-Trgndelag fylkeskommunes arbeidsgiverpolifkid 1 - 2014 synliggjgres noen av de

strategier og utfordringer som fylkeskommunen Harliold til & ha rett kompetanse og

kunnskap tilstede i sin organisasjon. | falge stk blir det i Europa feerre i yrkesaktiv alder,

14



noe som skjer parallelt med at en eldrebglge emaasj. | STFK er giennomsnittsalderen
hay, og lik, for flere grupper blant de 2600 aresatiange vil avslutte sin yrkeskarriere i
samme tidsrom og verdifull kompetanse ma erstaddsort tid, noe som farer til en generelt
hgy konkurranse om arbeidskraften.

Fylkeskommunen mener & sta overfor ulike utfordeimigorhold til & bemanne sin
organisasjon med riktig kompetanse og kunnskap taréikce pa & mgte fremtidige
utfordringer. Det fremheves gjennom verdigrunnlagitigheten i det a h&ett person pa
rett plass” og vektlegges videre i samme verdigrunrif@gganisasjonsmessig leering og
personlig utvikling”(Sar-Trgndelag fylkeskommunes arbeidsgiverpoligki 1-2014:5).

Videre vil utfordringer veere a rekruttere kompetariteidskraft og det & ha riktig
kompetanse a velge i ved strategisk rekrutterired.fiemkommer at dette vil seerlig veere en
utfordring i distriktene, der det ogsa har oppsthtompetansegap pa grunn av endrede
kompetansebehov.

Det er ogsa uttrykt et mal om at hver enkelt arslatt arbeide selvstendig og myndig
samtidig som organisasjonen skal veere laeringsiwkjingsorientert. For a na slike mal
arbeider fylkeskommunen mot god rekruttering, Uinidkog ledelse av sitt dyktige personale,
og hvor ledelse skal veere en “mellommenneskelagjeh” (Sar-Trgndelag fylkeskommunes
arbeidsgiverpolitikk 2011-2014:11). Videre skal angsasjonens mal for ledernes del nas ved
“a arbeide gjennom og med personalet” (Sar-Trandglkeskommunes arbeidsgiverpolitikk
2011-2014:11).

Sgr — Trgndelag fylkeskommune skal veere en apemskapsorganisasjon og
kunnskapsorganisasjonen skal:

« tavare pa medarbeidernes totale menneskeligetddeali
« veere en leerende organisasjon som gir gode vitk&om for lsering (videre- og
etterutdanning og hverdagsleering)
o etterspgrre og bruke medarbeidernes kompetanse
* ha gode prosesser forut for beslutning@ar-Trgndelag fylkeskommunes
arbeidsgiverpolitikk 2011-2014:8).

Fylkeskommunen som kunnskapsorganisasjon viserevitleviktigheten av malrettet og
relevant kompetanseutvikling for a utvikles som hskapsorganisasjon. | slik strategisk
kompetansestyring ligger planlegging, giennomfgoggevaluering av tiltak for & sikre

virksomheten og den enkelte medarbeider ngdveratitpktanse for & na definerte mal.
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(Ser-Trendelag fylkeskommunes arbeidsgiverpolifikit 1-2014:15)Lederutvikling inngar
som en del av den strategiske kompetanseutviklingsferne skal gi utviklingsmuligheter
ved at det bidras til gkt selvinnsikt, noe fylkeskaunen fremhever som avgjgrende for god
ledelse av en kunnskapsorganisasjon.

Arbeidsgiverpolitikken skal sikre allsidig sammetmseg av medarbeidere og
kreativiteten skal fa blomstre i et miljg pregetram for personlig utvikling. Rammene det
jobbes innenfor er satt av fylkeskommunen, og ldetrinnenfor disse rammene er
avgjerende at personalet tar selvstendige besniVidere skal medarbeiderne evne og se
helhet, og benytte sine ferdigheter, erfaring agrfiasikt til beste for bade brukere og
organisasjonen. De ansatte skdlaasvar for egen lgering, personlig utviklindSar-
Trgndelag fylkeskommunes arbeidsgiverpolitikk 2@D1-4:9) og videre ta ansvar for

kunnskapsoverfgring til andre ansatte og nytilsatte

Kulturenheten i Sgr-Trgndelag fylkeskommune

Denne rapportens undersgkelsesenheter er kultuesnh8gr-Trgndelag fylkeskommune og
kulturenheten i Trondheim kommune. | det fglgenideeg naermere beskrivelse av

kulturenheten i fylkeskommunen.

Ansvar og samarbeid

Sar-Trgndelag fylkeskommune innehar den delegeyteligheten innen kulturminnevern og
museumsutvikling. I tillegg ligger ansvar for Denlkurelle Skolesekken og Rikskonsertenes
konserter i fylket, samt det a fordele spillemidier Norsk Tipping til idretts- og
naermiljganlegg hos fylkeskommunen. Ut over dettefylkeskommunen avtaler med
Kulturdepartementet og kommuner om drift og utwigliav kulturinstitusjoner i fylket.

Fylkeskommunens oppgaver innen kulturfeltet liggjeEnhet for regional utvikling.
Regional utvikling er organisert med téedarbeidere i kulturgruppen, ledet av en fagsjef.
Enhetens ansvar for kunst- og kulturutvikling ingegkr arbeid innen kulturformidling,

kulturhistorie, kulturminnevern og idr&tt

For bredde og a kunne tilby et best mulig tilbudein kultur, legges det vekt pa &
samarbeide med andre fylkeskommunale enheterilbggittil eksterne partnere. Dette dreier

seg om:
e Tilskudd kultur
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» Stipend

» Ungdommens fylkesutvalg (UFU)
« Arets fylkeskunstnere

o Kulturpris

e Museumsutvikling

* Rikskonsertene

* Den kulturelle skolesekken

* Ungdommens kulturmgnstring

» Idrett og folkehelse

« Midtnordiske Kulturdager 20¥1

Oppgave
En av de mer konkrete fylkeskommunale arbeidsopgganenfor de ulike arbeidsomradene

er kulturutvikling. Fylkeskommunens ansvar for kulttvikling i fylket er innen omrader som
kunst, idrett, kulturformidling, kulturhistorie dgulturminnevern. Det er som nevnt
fylkeskommunen som samarbeider med Rikskonsertenda om oppsetninger og
gjennomfgring av skolekonserter og barnehagekarsé&ih annen oppgave fylkeskommunen
er palagt er a drive Fylkesbiblioteket.

Casebeskrivelse Trondheim Kommune

Trondheim er landets tredje starste by og er detigierende bysenteret i Midt-Norge.
Trondheim ble i fglge historien grunnlagt i ar @70lav Tryggvason, og Olavsarven har gitt
byen en viktig kulturhistorisk rolle. Byen har ogm@hundrearig historie som student- og
universitetsby, og hvor forskningsmiljgene gjgr by landets teknologihovedstad.

Trondheim er ogs& en kommune som har hatt og foasakraftig vekst. Pr. 01. 01. 2011
telte kommunen 173 486 innbyggere, herav 17 02Zaindrere. Kommunen huser i tillegg
ca. 31 000 studenter hvert ar. RAdmannen ansléon@niplanen 2011-2014 at Trondheim
vil vokse med 16 500 personer, noe som utgjer &a%® frem mot 2015. Kommunen
forklarer den sterke veksten som et resultat doyanh besitteattraktiveegenskaper.
Kommunen viser til forskning som forteller at Trdvedm skarer hgyt pa fire K-er som preger
byer og regioner med vekst og fremgang: Kommundmdjvalitet, kunnskap og kultur.

Trondheim kommune er en stor arbeidsplass med2ca0Q ansatte og alle kommunens
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innbyggere som tjenestemottakere. Befolkningsvekstedfarer i falge gkono
okt press pa det kommunale tjenestetilbudet frem20b5.

Struktur

miplanen et

Den administrative organiseringen med en tjenestiethmed to administrative nivaer,

radmann med 6 kommunaldirektgrer og fagstab, sarkbchmunale tjenestene er vist i

organisasjonskartet under. Trondheim kommune sgftes en formannskapsmodell hvor

politikken utformes av formannskapet og bystyret.

BYSTYRET/FORMANNSKAPET

RADMANNEN KOMMUNALE FORETAK

« Trondheim parkering KF
KOMMUNALDIREKT@RENE « Stavne Arbeid og
Oppvekst og utdanning * Kultur og naering « Byutvikling Kompetanse KF

Helse og velferd « Organisasjon ¢ Finansforvaltning

RADMANNENS FAGSTAB

ENHETER

* Trondheim
kommunerevisjon
« Bystyresekretariatet

Figur 2: Organisering Trondheim Kommune, hentettfeamdheim.komm

|
TJENESTER INTERNE TUENESTER ANNEN VIRKSOMHET
* Analysesenteret « Skoler * Arbeidsmiljgenheten * Olavshallen AS
« Barnehager « Sosiale tjenester * IT-tienesten * Trondheimsfjorden
« Oppvekstkontoret « Helse- og velferdssentre « Innkjgpstjenesten . ITnterlécr)]mml:?_ale:gvn
« Barne- og familietjenester « Trondheim bydrift « Regnskapstjenesten : T:gz dhz:m kg:r?munale
« Byplankontoret « Eierskapsenheten « Kommuneadvokaten pensjonskasse
+ Byggesakskontoret + Kommunalteknikk + Kommunikasjons- « Trondheim
* Helse- og velferdstjenester « Utbyggingsenheten enheten Renholdsverk AS
* Hiemmetjenester « Trondheim eiendom « Kontortjenesten « Trendelag brann- og
« Kart- og oppmélingskontoret  + Trondheim folkebibliotek * Lgnnstjenesten redningstjeneste IKS
o| *Kulturenheten « Trondheim kemnerkontor « Personaltjenesten
g « Idrett, park og friluftsliv « Trondheim kommunale * Tolk Midt-Norge
g | +Kvalifiseringssenter for feiervesen * Trondheim byarkiv
S| innvandrere + Trondheim kommunale + @konomitjenesten
8| «Miljgenheten kulturskole

une.no

| folge kommunerevisjonens rapport for mal og redstyring i Trondheim kommune for

2008, ble kommunen i 1998 organisert i en to-nivdefianed to administrative

myndighetsniva — raddmann og enhetsledere. Et mi{jgende etatsniva ble fiernet i

prosessen. Hensikten med innfgringen av to-nivattesdear & sikre mest mulig

handlingsrom neert tjenesteproduksjonen, samt g&kitéden pa selve tienesteproduksjonen.

Gjennom gkt ledernaerhet, faglig ledelse og myndiggg av medarbeiderne, skulle
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kommunen oppna bedre tjienester. Samtidig ble d#atteat malstyring, fremfor tradisjonell
styring, skulle benyttes som et grunnleggendergggprinsipp. Myndighets- og
ansvarsdelegering fra rddmann til den enkelte steur er et av de baerende prinsippene ved

modellen.

Radmannen er den gverste administrative lederfamdheim kommune og
arbeidsoppgavene til radmannen er nedfelt i kommowea. Radmannen skal blant annet
sgrge for at kommunen utvikles og drives i samawved lover og regler og de politiske
vedtakene som fattes. | tillegg skal radmannenesfimgat bystyret og andre politiske organer
far gode og gjennomarbeidede faglige utredninger gaunnlag for beslutningene, samt
sgrge for at det som blir vedtatt ogsa blir ivetkaidere skal radmannen sikre en godt og
effektivt organisert virksomhet innenfor de vediditidsjettrammene, samt sikre gode
arbeidsforhold og medinnflytelse for de ansattemknunen. En annen oppgave som tilligger
radmannen er representasjon overfor byens og reggosamfunnsaktarer og kontakt mot
statlige myndigheter og andre miljger om utviklamgkommunesektoren.

Radmannens ledergruppe bestar av radmann og kontdirektarer.
Kommunaldirektagrene er ansvarlige pa vegne av raderainnenfor sine
virksomhetsomrader, og har sine fagstaber. Tromdlkeimmune har falgende
virksomhetsomrader: (1) byutvikling, (11) organigas, (1) finansforvaltning, (IV) helse og
velferd, (V) kultur og naering, samt (VI) oppvekst atdanning.

Organisasjonskartet i figur 2 viser de ulike tjgresradene i Trondheim kommune.
Radmannen er arbeidsgiver for kommunens 220 eelets (2009), som er ansvarlige

innenfor for de ulike kommunale tjenesteomradene.

Visjon, verdier og etiske retningslinjer
Trondheim kommune har i fglge Kommuneplanens sansidel 2009-2020 — vedtatt i

Trondheim bystyre 10. juni 2010 - fremsatt falgemtgon: "Store lille Trondheim! Styrke og
utvikle Trondheims saeregne kvaliteter som by meébsmns neerhet og trygghet med
storbyens muligheter og tilbud” (Kommuneplanensfsamsdel 2009 — 2020:4). Videre
fremsetter Trondheim kommunes tre kjerneverdier skah gjenspeile hele organisasjonens
praksis og daglige handlinger: &pen, kompetent odign Disse kjerneverdiene tydeliggjares

pa falgende mate:

Bade ledere og ansatte skal mgte hverandre og tigeltinger med apenhet. Ledere
skal legge til rette for kompetanseutvikling, og @akelte medarbeider har ansvar for
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& holde seg a jour slik at vi opptrer kompetentriimeomverdenen. Alle skal veere
modige og vage a ta nye utfordringer, ngdvendiggeaelser og vanskelige samtaler
(Kommuneplanens samfunnsdel 2009 — 2020:26).

| tillegg til disse kjerneverdiene finnes et anmetdigrunnlag i kommunens vedtatte etiske
retningslinjer, sist revidert i 2007, som er netifelokumentet "Etikk i hverdagen”. Tillit blir
her trukket frem som en grunnleggende verdi, hebifiemheves at innbyggerne i Trondheim
skal alltid kunne ha tillit til hvordan folkevalgtey ansatte i kommunen forvalter ressursene.
Videre understrekes ivaretakelse av menneskevgjeletom at folkevalgte og ansatte skal
fremsta med redelighet, zerlighet og apenhet iraNisksomhet. Som en beskrivelse av de
utfordringer som etiske dilemmaer kan skape, besyiegrepet "snubletrader”.
Snubletrddene beskrives som usynlige infrargdéessam strekker seg pa kryss og tvers i
hverdagen. Refleksjon over handlinger og deresédorenser sett i lys av de etiske
retningslinjer blir gitt som en lgsning for & kursyaliggjere snubletrddene og slik handle
riktig.

Styringsdokumenter
De to overordnede plandokumentene for Trondheimrkare er kommuneplanen og felles

fylkesplan. | fglge en forskningsrapport er Trondiefunksjon som landsdelshovedstad og
som den stgrste byen i Midt-Norge en viktig detlav kontekstuelle bildet bade for
kommunalplanarbeidet og fylkesplanarbeidet i komemun tillegg utgjar den politiske
organiseringen en viktig del av de interne kontedél¢ rammene for kommuneplanarbeidet.
(Rapport RF — 2005/191: Kommuneplan som styringsapol i norske storbyer).

Kommuneplanen er et overordnet strategisk plandekiyog fungerer som kommunens
styringsredskap. Bystyret gir i denne planen komemsrvisjon, hovedmal og delmal samt
tilhgrende strategi. Planverket bestar av en samsfiel (2009-2020) og en arealdel (2007-
2018). Kommuneplanens samfunnsdel er en overopdaetfor samfunnsutvikling, og er
seerlig relevant i denne sammenhengen. Her settefeméktige samfunnsomrader, for bade
bysamfunnet og kommunen, sett i et 12 ars perspekti

Samfunnsdelen bygger pa en planstrategi som blatvedbystyret 4. desember 2008 og
som definerer hovedutfordringene til Trondheim koumme frem mot ar 2020; (1) Klima og
miljg, (II) Arbeidskraft, (11I) Kompetanse, (IV) Ettygg, inkluderende og mangfoldig by, (V)
Kommunen som tjenesteyter, forvalter og samfunnislety (V1) Fattigdomsbekjempelse og
barns oppvekstsvilkar.
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| samfunnsdelen presenteres hovedmal og delmatithedende strategier for lgsningen
av de beskrevne utfordringene. Samfunnsplanen iveslseks felles strategiske hovedgrep
som verktay til a finne lgsningen pa utfordring&oenmunen star overfor. Videre beskrives
de som et bevisst verdi- og veivalg i forhold ¢sishingene. De seks strategiske hovedgrep er:
() Mestring, (1) Samhandling, samarbeid og samard, (IIl) Medvirkning, (IV)
Kommunikasjon, (V) Ressursstyring og (V1) Kompetutyikling.

Det er seerlig samhandling som trekkes frem sonkag\strategisk hovedgrep. Det vises
til at nye samhandlingsarenaer for kommunen vitoa betydning for valg av lgsninger, og
at samhandlingen vil gi gjensidig kunnskap om paasevirkelighet, samtidig som den vil
kunne gi positive utslag for kommunens omdgmme. Kaoimen viser til at betydningen av
samhandling kommer ogsa til uttrykk gjennom Fefjdieesplan, som vi kommer tilbake til.

Kommuneplanens samfunnsdel fglges opp i en harstdlgigsom er knyttet til og
konkretisert i kommunenes @konomiplan 2011-2015:¢dmal fra kommuneplanens
samfunnsdel presenteres her og giennom denne didinansvaret for de ulike delmalene
fordelt mellom de mellom kommunens seks virksomiratsider. @konomiplanen er et
langtidsbudsijett og viser ressursrammene kommuaetil madighet over en firearsperiode. |

gkonomiplanen presenteres i tillegg arsbudsjettead delmal og resultatmal.

Felles fylkesplan
En felles fylkesplan, Trgndelagsplanen 2009-2042f eesultat av et samarbeid mellom Sar-

Tragndelag fylkeskommune, Nord-Trgndelag fylkeskomenag Trondheim kommune, samt
en rekke samarbeidsaktgrer i regionen. Planen byifgEelles fylkesplan 2005-2008 hvor
navnet Kreative Trgndelag — her alt e mulig uansattet resultat av samarbeidet. Navnet
gjenspeiler deres ambisjon og fremtidstro pa ahdietag kan bli en av de beste regionene i
europeisk malestokk ved & gjgre hverandre godesrg grensesprengende.

Samarbeidet — og navnet - ble vedtatt viderefert my fylkesplanprosess hvor det ble
utarbeidet en regional planstrategi. Denne toknggpunkt i Trgndelags viktigste
utfordringer og muligheter, og prioriterte syv iatsomrader for kommende planperiode.
Innsatsomradene er: (1) Klima som utfordring ogighat for Trendelag, (1) Energi —
produksjon og anvendelse, (Ill) Arbeidskraft — dgnadiske og samfunnsmessige
utfordringer, (IV) Forskning og utvikling for verskaping i samfunns- og neeringsliv, (V)
Bruk av naturressurser i et baerekraftig perspekii), Kommunikasjoner — interne og

eksterne forbindelser (fysisk fremkommelighet), sé@wl) Attraktivitet, livskvalitet og helse
— i bygd og by.
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Trgndelagsplanen 2009 - 2015 inneholder mal ot¢esfier for de syv innsatsomradene.
Planen setter fokus pa mulighetens Trgndelag ogrennesket fremstilles som den
viktigste ressursen. Det aller viktigste malet farlge planen "a bidra til et meningsfylt liv og
et godt samfunn for menneskene som bor i Trendelame & leve av og noe og leve for”
(Felles fylkesplan 2009 — 2012: 5).

Lederavtaler
Andre styringsdokumenter i Trondheim Kommune eetadtalene til de ca. 220 (2009)

enhetslederne i Trondheim kommune. Vedtatte m&t@gegier fra kommuneplanen,
gkonomiplanen og arsbudsjettet nedfelles i entddshes lederavtaler. Lederavtalen er
kommunens viktigste verktgy for implementering adtatte mal og strategier ut i den
kommunale tjenesteproduksjonen. Oppnadde redlitdormidlet til bystyret gjennom
arlige rapporteringer.

Det er en omfattende prosess ved utviklingen agrbadalene hvor bystyret gjiennom
vedtak om mal og rammene for kommunens tjenestejgsjoh, radmannen som ansvarlig for
kvalitetsstandarder og felles krav til enhetsledgkommunaldirektgrene gjennom
utarbeidelse av resultatmal innenfor sine ansvar&den, arbeidstakerorganisasjonene,
radmannens fagstab samt enhetslederne, deltarimitigen og oppfalgingen av avtalene.
Mal
| kommuneplanens samfunnsdel presenteres de laiggsikal for kommunen som er vedtatt
i bystyret. Falgende fire tverrsektorielle hovediinéimstilles for perioden 2009 — 2020:

Hovedmal 1: | 2020 er Trondheim en internasjonadtrkjent teknologi- og kunnskapsby.

Hovedmal 2: | 2020 er Trondheim en beerekraftigdey,det er lett & leve miljgvennlig

Hovedmal 3: | 2020 er Trondheim en inkluderendenaagfoldig by

Hovedmal 4: | 2020 er Trondheim kommune en aktimfsansutvikler og en attraktiv

arbeidsgiver.

Arbeidsgiverpolitikk
Bystyret er kommunens gverste arbeidsgiverorgdegger rammene for og vedtar

arbeidsgiverpolitikken. RAdmannen og enhetsledetmeer arbeidsgiverfunksjonen. Bystyret
vedtok i 2002 at arbeidsgiverpolitikken skal bassre pa et positivt menneskesyn.

Arbeidsgiverpolitikken for Trondheim kommune 201015 bestar av fglgende deler: (1)
Innledning, (I1) Felles verdier, (111) Mal for arimsgiverpolitikken, (IV) Rammebetingelser og
(V) Utfordringer.
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Innledningsvis gis en forklaring om at arbeidsgpaditikk handler om relasjoner, og
forholdet mellom arbeidsgiver og arbeidstaker.
Med arbeidsgiverpolitikk forstar vi de verdier, Halnger og praksis som arbeidsgiver
legger til grunn og star for i forhold til arbeidsitere. | det daglige arbeidet betyr
dette a utnytte ressursene pa en mate som tarpsaog frigjgr den menneskelige
energien (Trondheim kommunes arbeidsgiverpolitikk 2010-201)
Kommunens kjerneverdierdpen, kompetent og modidplir sammen med de etiske
retningslinjene fremstilt som verdigrunnlaget sdl prege de relasjonelle forholdene.
Arbeidsgiverpolitikken for Trondheim kommune 202015 fremhever to store
arbeidsgiverpolitiske utfordringer som kommunem sté&enfor frem mot 2020:
 Kommunens evne til utvikling og nyskaping

« Kommunens tilgang pa og forvaltning av egen arbeafs

Kompetanse, kunnskap og leering
Behovet for kunnskap og kompetanseutvikling fomatekomme fremtidige utfordringer blir

fremstilt i flere styrende dokumenter - planstregagor kommuneplanen, kommuneplanens
samfunnsdel, arbeidsgiverpolitikken, felles Fylkagp- og er et omrade av strategisk
betydning for kommunen og det regionale samarbeidetcommende arene. Verdien
kompetenblir fremstilt som en av kommunens tre kjerneverdi

"Kunnskap er vart beste kort for & gke verdiskapiog lgse framtidas utfordringer”,
uttaler ordfgrer Rita Ottervik i kommunalplanenméannsdel og viser til Trondheim som
kunnskapsby - med universitet, hgyskoler og forssinstitusjoner som drivkrefter — og
betydningen av et kunnskapssamfunn basert pa witegtkunnskap og innovasjonsevne for
den videre samfunnsutviklingen.

Trondheim kommune med sine 12 500 ansatte er emaddeidsplass. Arbeidsstyrken
innehar i falge kommunen hgy kompetanse, og dentiiege arbeidsstyrken forventes a ha
enda hgyere kompetanse, som et resultat av steeigle kompetanse i arbeidsmarkedet. |
falge arbeidsgiverpolitikken star kommunen ovedorbetydelig utfordring i arene fremover
for & sikre tilgang pa og utvikling av egen arbkidét. Kommunen anser det som vanskelig &
forutse hvilken kompetanse kommunen vil ha behowfo 10 — 15 ar, og at det derfor blir
viktig " tilrettelegge for videre- og etterutdangifor & mate fremtidige og skiftende behov”

(Trondheim kommunes arbeidsgiverpolitikk 2010 —2@).
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Videre vektlegges betydningen av & legge opp fitikoierlig kompetanseutvikling for &
klare & beholde dyktige medarbeidere og frigjgbeigistakernes energi. Betydningen av
kompetente medarbeidere fremstilles pa falge mate:

Kompetente medarbeidere er som regel effektivdi flar har innflytelse over egen
arbeidssituasjon og ikke har behov for & settemniggog veiledes i detalj. De kan
kontinuerlig utnytte kompetansen sin og handleviatéi forhold til nye situasjoner
og skiftende arbeidsvilkgiTrondheim kommunes arbeidsgiverpolitikk 2010 —
2015:5).

Jevnlig oppdatering og implementering av ny kunpdila i arbeidsgiverpolitikken satt
som en forutsetning for & yte gode kommunale tjenes

Noe kunnskap forvitrer ikke, mens noe kunnskap tgdra dato”. Dette
"kunnskapssvinnet” ma kompenseres og etterfylliksasimedarbeidere kan yte hayt
profesjonelle tjenester til byens innbyggéfeondheim kommunes
arbeidsgiverpolitikk 2010 — 2015:5).

Arbeidsgiverpolitikken henviser til forskeren PeSange og begrepet "leerende
organisasjoner”, hvor det fremstilles at for orgasioner som skal lykkes i fremtiden er a
fremme menneskers motivasjon og evne til a lae@dlpaivaer og i alle typer stillinger av
betydning. Viktige elementer for kommunen er akleviden enkeltebandlingskompetanse
og kultur for leeringfor & mate fremtidige utfordringer.

Kulturenheten i Trondheim kommune
Kulturenheten i Trondheim kommune er som nevntwedeato utvalgte enhetene. |
kommuneplanens samfunnsdel er det en malsettiallesinnbyggerne i Trondheim
kommune deltar i lokalmiljget og kulturliv gjenndmele livslgpet. Kulturenheten skal bidra
til at kommunen nar sine mal ved ulike aktivitetgrarrangementer. Enheten har pa bakgrunn
av dette utarbeidet fglgende overordnede mal: Keriueten skal gjennom samarbeidet med
kulturinstitusjoner, kulturarbeidere, lag og orgasjoner samt offentlige tjenester bidra til &
gi byens befolkning gkt kulturell kompetanse ogkivalitet. Kulturenhetens definerer sin
hovedoppgave til 4 tilrettelegge for kultur- odittsaktiviteter for byens innbyggere.

Kulturenheten har totalt 100 arsverk pa ca. 120arimidere, og er delt inn i falgende
fagomrader med tilhgrende visjoner;

» Barnekultur

o Oppdage kulturens fascinerende verden. Alle baahabpleve kultur og
oppdage egne interesser og muligheter til a vagieedkulturskapere.
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e Ung kultur
o Utforske kulturens fascinerende verden. Ungdom sliahe finne frem til
egne ressurser og muligheter, og utforske hva dejjae eller veere en del av.
» Kultur oginnovasjon
o Dra nytte av og utvikle kulturens iboende kraftkEltpersoner og
organisasjoner med gode ideer og ressurser skpehjtl & utprave og
realisere ideene.

» Tilrettelagtfritid

0 @kt livskvalitet giennom deltakelse i kulturell aktet. Alle skal ha kultur- og
fritidsaktiviteter etter egne behov og gnsker.

* Seniorkultur

0 @kt livskvalitet giennom deltakelse i kulturell aktet. Kultur skal veere et
virkemiddel i det helsefremmende arbeidet for elmlygleietrengende.

Hvert fagomrade blir ledet av en fagansvarlig. Bissmmen med enhetsleder utgjar
kulturenhetens lederteam og er lokalisert i Drogams gt. 1 b. i Trondheim. | tillegg har
enheten en rekke prosjektledere og daglige ledsrergindterer enhetens mange prosjekter
og virksomheter, og som holder til i kommunens eilidkaliteter i bydelene; fritidsklubber,
aktivitetshus, samt pa Helse og velferdssentréayelélene. Et kontorteam gir merkantil statte

til enhetens ledelse, prosjekter og virksomheter.
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Metode

Forskningsprosjektets problemstilling er som nexneksplorativ art og krever et design
med stor fleksibilitet. Det ble derfor valgt cassidge med vekt pa kvalitative
datainnsamlingsmetoder, som er hensiktsmessigliestav prosesser det finnes lite
dokumentert kunnskap om (Sykes 1990) og der dékeg a forsta de sosiale prosesser i
deres organisatoriske kontekst og omgivelser (EladB94). Fordelene med casestudier er at
det ikke krever at problemet er klart og spesifisstrdet passer godt for dyptgaende kunnskap
om komplekse fenomener og tar hensyn til kontdkstorie og prosesser (Bonoma 1985).

| dette prosjektet er det benyttet to datainnsagshmetoder; dokumenter (arkivdata) og
intervju. Dokumenter ble samlet inn var 2011 oqgjemgatt i Ilgpet av sommeren og hasten
2011 for neermere analyser. En oversikt over deamhesde dokumentene finnes i vedlegg 1.
Dokumentstudier har mengde fordeler; de er stalglblir jevnlig oppdaterte, de er relative
eksakte og dekker mange hendelser over en largkéds De kan imidlertid inneholde
betydelige feilkilder. Dokumentene er benyttetdakape en bred kontekstuell forstaelse og
er i mindre grad benyttet i analysen, selv om @ek@lomenter ogsa er tatt inn i
analysearbeidet.

Den viktigste kilden til data i casestudier er afteervjuet (Yin 1989; 1994). | trad med
forskningsprosjektets eksplorative karakter, haleméert a se forskningsproblemene fra
respondentenes perspektiv. Det anbefales derfépemn intervjuform med en minimums grad
av bunden struktur pa spgrsmalene (King 1994)soaeer lagt til grunn for alle intervjuene
her.

Det ble totalt utfgrt 9 intervjuer fordelt pa dylatervju (7) og gruppeintervjuer (2) i de to
casene. | Sgr-Trgndelag Fylkeskommune ble detdiret gruppeintervju med 5
respondenter som vi valgte & betrakte som kunnaklgislere utfra funksjon og
arbeidsoppgaver. Deretter ble det giennomfgrtdoviduelle dybdeintervju med ledere og ett
dybdeintervju med en kunnskapsarbeider.

| Trondheim kommune ble det gjennomfart et grupigeuju med 2 respondenter. Her var
det 4 frafall — s& den opprinnelige fokusgruppenllskha veert 6. | tillegg til gruppeintervjuet,
ble det gjennomfart 2 individuelle intervju av led@g 2 individuelle intervju med
kunnskapsarbeidere.

Intervjuene ble gjennomfart i september, oktobenogember 2011. Alle intervjuene ble
tatt opp og deretter transkribert i sin helhet.dder ble de gjenstand for kategorisering og

analyse, som vi skal se naermere pa i det fglgende.
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Analyse og resultater

Den offentlige kunnskapsorganisasjon slik som komathog fylkeskommunal tjenesteyting
har mange utfordringer og som sitatet under visam,den offentlige
kunnskapsarbeidsplassen beskrives som et dilenghar ahange motsetningsforhold og
dilemmaer innebygd i den offentlige tjenesteytevidesomhet, og i det falgende skal vi

analysere neermere noen av de mest fremtredendendilene som trer frem fra studiens data.

Fylkeskommunen er en dilemmaarbeidsplass. Vi rtiél blansere utvikling og
forvaltning. Og forvaltning bar ogsa vaere utvikknettet. Men av og til fgler man at
na gjer vi ikke noen store sprang her, na holdgs&imed det som vi holdt pa med i
fior. Og da ma vi dra opp igjen og prgve a komnueré.Respondent —

Fylkeskommunen

Kunnskapsarbeidere, arbeidspress og motivasjon

Alle respondenter var tydelige pa at deres virkseinen en kunnskapsbedrift og at de fleste
ansatte kan betegnes som kunnskapsarbeidere. Kapsaskeidere motiveres i falge Newell
m.fl (2009) av at arbeidet gir mulighet for autonay personlig vekst. De setter pris pa a
arbeide under fleksible og dynamiske forhold. Kskapsarbeidere vil ha arbeidsbetingelser
som gjgr det mulig & nd mal, og de arbeider gjesadvstyrte arbeidsgrupper som de selv tar
initiativ til & danne (Irgens og Wennes, 2011). Medre ord: de gnsker a vaere selvstyrte og
selvgaende. Respondentene i denne studien besiirbeidet om selvstendig. Det innebeerer
at det er stor vekt pa at den enkelte ansattentaa for arbeidsoppgavene og maloppnaelse
av delprosjekt. Det innebaerer bade autonomi i det&ig ansvar for a knytte til seg den

kompetansen som man til enhver tid trenger.

Det er ogsa fordelen med denne jobben, at denlesteadig og at man har
muligheten til & jobbe selvstendig, og det ma joeevden personen som liker a gjgre

det.Respondent Trondheim Kommune
Kunnskapsarbeidere ble ansett som fagpersonakengenulike fag. Kunnskapsarbeiderne ble

beskrevet som gjennomgaende hgyt utdannet i ettfidre fag og som fikk sin stilling pa

grunn av fagkompetansen. Flere respondenter tapkiparbeidspress, eller en stadig starre
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oppgavemengde. Mange mener at det er blitt versistie ti ar i betydning at det er blitt flere
oppgave og feerre mennesker a dele de pa.

Det er jo ikke til & komme i fra at det er mer ogrreom ma gjares, ogsa er det faerre
antall mennesker, sa vi var bare ngdt til & tasteh kommer. Men pa den andre
siden, for min egen del sa har jeg sett pa detseldig positivt, for jeg fgler at det er
morsomt & prgve nye greier, og jeg er en litt walel, s det er morsomt med litt
forskjellig. Det er jo ogsa veldig mye i den haag kunnskap, at du pa en mate
utvikler deg hele tiden i forhold til oppgaver, agsar du en grunnkompetanse i
bunnen, slik at du klarer & bruke den kompetansehad til & utvikle videre. Du
knytter jo alltid til deg fagfolk for & utvikle, f@en riktige kunnskapen inn i
utviklingsprosjekter. Sa det er veldig mye sompgaa knytte til seg de rette
personene sann at du far riktig sammensetning egeut mye forskijellig.

Respondent Trondheim Kommune

Ja, det kan man for det er jo en veldig fri jobl. Erolig fri jobb. S& om du starter
opp ting selv s& méa du huske pa at det er du selvrammes om du tar pa deg for
mye. Samtidig ma det veere rom for at du blir detegye del ting til ogsa.
Respondent — Trondheim Kommune

Det ble likevel lagt vekt pa at ikke alle er, elbar vaere, kunnskapsarbeidere. Det ble
samtidig fremhevet et stort behov for rene saksheleae, som ble betegnet som ikke
fagpersonale. Flere respondenter betegner detéesogs et motsetningsforhold;

virksomheten utlyser og sgker fagkompetanse, mdarkommuniserer at de ogsa er ute etter
evne og vilje til saksbehandling — noe det er mybéade i kommunen og fylkeskommunen.
Flere kunnskapsarbeidere (ansatte med spesifilkkofagetanse) mener dette skaper

utfordringer, da saksbehandlingen ofte gar pa lekagav utavelsen av fagekspertise.

Samtlige respondenter gir uttrykk for hgy motivasjsitt arbeid. De rapporterer om
spennende oppgaver, ansvar som gir arbeidslyst gapé arbeidsmiljg. Dette til tross for gkt
arbeidspress. Mye tyder pa at det er generelthaing imotivasjon blant kunnskapsarbeidere
og kunnskapsledere i den konteksten som er stbderkKunnskapsarbeidere vil ha

arbeidsbetingelser som gar det mulig & nd mal sgearfleksible og dynamiske
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arbeidsforhold (Newell 2009). Respondentene opgigile opplever i stor grad slike
betingelser.

Autonomi versus kompleksitet

Kunnskapsarbeid handler om anvendelse av ekspéfask, 1999). De forventes & inneha en
kunnskap som skiller dem fra andre og de forveatiesnne vise dette i praksis (Irgens,
2011). Berliner (1994) har oppsummert forskningéreksperter og konkluderer med to
momenter: For det farste er eksperter bedre tialke situasjoner — de oppnar en rikere,
mer korrekt situasjonsforstaelse enn andre, ogatedgt hurtigere. For det andre har
eksperter flere tiltak & sette i verk i den giftaasjonen. Det er blant annet denne
kompetansen som skaper autonomi i arbeidet for $kapsarbeidere.

| begge casene er som nevnt autonomi til stedeeidsoppgavene. Autonomien kan
beskrives ut fra de tre dimensjonene til Morgespiamphrey (2006) ved a legge vekt pa at
det er frihet til & planlegge arbeidet, frihetiivelge arbeidsmetode, og frihet til & ta
beslutninger som vedrgrer egen arbeidssituasjoneiDikevel kun de to farste dimensjonene
som benevnes av de offentlige kunnskapsarbeidigerie studien. Videre graderer de ved a
si at de til en viss grad har frihet til & planlegarbeidet og til en viss grad frihet til a velge
arbeidsmetode. Det er likevel begrenset eller litiwet til & ta beslutninger som vedrgrer
egen arbeidssituasjon, og dette ser ut til & heagemen med en stadig voksende
kompleksitet i den offentlige virksomheten de adeeii. Det kan tyde pa at den autonomi det
er snakk om for offentlige kunnskapsarbeidere begrensinger og at begrensningene skapes
av organisatorisk kompleksitet og politiske beshdgsmodeller.

Med en stadig voksende kompleksitet i organisasipsieapes stadig nye utfordringer og
et stadig svekket helhetsbilde for de ansatteamisgisjonene. Det kan derfor se ut til at den
ekspertisen kunnskapsarbeideren var tiltenkt aradejgkke er tilstrekkelig i en kompleks og
stor organisasjon som en offentlig kommune og fskleenmune representerer. Ledere
etterspar, i tillegg til fagkompetanse, evner agligheter (kompetanse) til & utrede saker for
politisk niva, foreta selvstendige analyser og ergntere pa en slik mate at "saken gar
igjennom”.

En respondent (leder) mener at det kommunen ogemkrenger er "flere reflekterte
praktikere”. Med det mener han folk som er flinkaget sitt, og sorsamtidigevner a
analysere eget fag fra et metaperspektiv, og karikige perspektiver, og slik danne et bedre
grunnlag for utredinger og analyser for det pdiitigivaet. Den faglige kompetansen og

selvstendigheten blir dermed utfordret pa grunorganisasjonens strukturelle og
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ledelsesmessige kompleksitet. Det er et mangfoldeasyn a ta i oppgavelgsing, noe som ser
ut til & fa konsekvenser for opplevd autonomi ieddlet. | tillegg skaper det politiske nivaet,
med politiske prosesser og beslutninger, en batyt#éggsdimensjon i henhold til

kompleksitet.

Séa kom jeg i kommunen og jobber mot et politisék nied mye bestillinger. Det
innebaerer at det er mye jobb. Men jeg er ikke adentg, det er mange andre som
jobber mer. Det har vaert mye krav, ogsa har det edéektivisering og kutt i
budsijetter. Det forventes mye fordi vi har poliisitelse og ma svare ut mot
velgerne, sa det har vel noe med det a gjgre. Manan det synes jeg jo er veldig
positivt, det er det som gjgr det spennetiiEspondent Trondheim Kommune

| falge Morgeson og Humphrey (2006) er jobbkomplkeksn av flere sentrale trekk ved
kunnskapsarbeid. Det er likevel kompleksitet i sedvbeidsoppgavene det her er snakk om.
Altsa arbeidsoppgavenes vanskelighetsgrad. | denttife kommunale og fylkeskommunale
kontekst ser det ut til at det er den organisaterimpleksitet som skaper utfordringer for
kunnskapsarbeideren, mer enn arbeidsoppgavenesebedompleksiteten skaper ogsa
st@rre behov for samhandling pa tvers, noe som iglaper utfordringer i henhold til
rolleforstelser. Det kan se ut til at organisasjgnkompleksitet skaper et dilemma i mate
med den autonome kunnskapsarbeider.

| tillegg til gkt organisasjonsmessig kompleksitgipleves store kulturforskjeller innad i
den offentlige virksomheten. Det oppleves som dtfemde & skape en felles plattform for den
offentlige tjenesteytingen. A vaere representantafiamtlige virksomhet og fremsta som en

enhet blir dermed en daglig utfordring for kunnsiladerne.

Kompetansekrav versus kompetansebruk
Det forutsettes at kunnskapsarbeidere har en fgjliakgrunn og utdanning, jamfar de
vanligste definisjonene pa kunnskapsarbeidere. 8gggsomhetene legger ogsa betydelig
vekt pa kompetanse og kompetansebygging innaésainheten, slik casebeskrivelsen viser.
Utdanningsnivaet i Trondheim Kommune har stegatkédlig de siste 10 arene. Na har
de fleste nyansatte mastergrad innen sitt fagonogdke fleste ledere har eller tar
etterutdanning innen ledelse. Respondentene papektertid manglende tid til faglig
oppdatering og dermed et stadig starre behov kniye til seg ny kompetanse pa feltet.
Drift og fortlapende oppgaver tar all tid og fagigpdatering blir en oppgave pa vent.
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Respondentene opplever at det er fa eller ingamardor a videreutvikle egen kompetanse,
eller a fa pafyll av annen ngdvendig kompetanséteDit tross for uttalte strategier om
kompetanse. Seerlig fremheves behovet for ledelsgsitmnse og manglende tid til & sette
seg inn i nye statlige utredninger og forskningsfpa et gitt omrade. Det papekes at
kommunen, og de enkelte enhetene, ma drive bekasspetanseheving av sine ansatte, noe
som ogsa er nedfelt styrende dokumenter, men pédiedag verken har ressurser eller
kompetanse nok til & legge gode strategier for ketanseheving.

Fylkeskommunens respondenter legger ogsa vekt gt &ar vaert en markant
kompetansehevning blant de ansatte de sisteliedie er i trdd med vedtatte planer og
strategier for fylkeskommunen, slik casebeskrivelgser. Mange ledere har fétt tilbud om
0g tatt etterutdanning innen endringsledelse og&kapsledelse, et program i regi av HiST.
Dette programmet rapporteres som veldig nyttigedgmant av bade de lederne som deltok og
for underordnede for disse lederne. Kompetansefgarfagomradet ledelse er likevel en
mangelvare og flere etterlyser mer kompetansetopptedelse. Ogsa i fylkeskommunen er
de fleste nyansatte hgyt utdannede mennesker meseskilt kompetanse innen ett omrade.
Respondentene rapporterer at det gir noen spestéigringer i mgtet mellom de hgyt
utdannende og de mindre utdannende arbeidstaldarmet fortsatt er et flertall av de siste.
Det skaper seerlig kommunikasjonsmessige utfordringe

| begge virksomhetene fremtrer dilemmaet mellonsgistkompetanse versus

generalistkompetanse som relevant.

Det er et dilemma det at man etterspgr spesialktenge, men samtidig stiller krav
om at de ansatte ma se helheten. | en viss gradéreman ogsa generalister, som
kan dekke flere kulturomrader, og kunne se tingelj@@tvers og i sammenheng.
Respondent - Fylkeskommunen

Vi vil naturligvis trenge bade generell og spesiatt kompetanse pa masterniva som
basis fremover. Men man vil ogsa trenge folk mee ¢V a se at verden endrer seg,
og kanskje faerre av typen som er veldig spesialisen som ikke har evnen til &

heve blikketRespondent - Fylkeskommunen

Det tror jeg er viktig i dag, nar det gjelder kont@eseutvikling sa ma det veere

ganske spisset. Du kan ikke ha alt for mye gereekeits som gar pa det eller det, for
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det er ikke interessant nok. Viktig at du selvd@n spissede kompetansen pa det du

trenger.Respondent - Trondheim Kommune

Det er som vi ser av sitatene over ikke en omfoi@nstaelse av hvilken kompetanse som
trengs og om enheten og virksomheten trenger gikrées spesialistkompetanse. Videre
bemerkes det at en stadig voksende utfordring erdaw skape god kunnskapsdeling i
komplekse organisasjoner med mange ulike fagligerak uklare roller og med uklare
grenser til hva som er internt og ekstern. Jo noengdeks organisasjonen er strukturmessig,

jo vanskeligere fremstar kunnskapsdeling.

Det er viktig med system og faste mgteplassenimndkapsoverfgring. Og at det er
rutiner pa det. Jeg synes at Trondheim kommuneekuaart flinkere pa
kunnskapsutveksling og erfaringsutveksling pa tRespondent — Trondheim

Kommune

Et annet fremtredende trekk i begge casene erttigktie behovet foutviklingskompetanse
innovasjonskompetanse og strategisk kompetanse fdkker frem organisering av egen
enhet som «gammelmodig» eller «utgatt pa datoetteglyser mer kompetanse innen
ledelse, styring, strategi og organisering. Fleemen dette er god nok grunn til & samarbeide
mer med relevante forskningsmiljg; for a sikre sepill pa utvikling og

innovasjonsmuligheter.

Mange respondenter etterlyser ogsa en bevisstatggiskkompetanseplafor egen

virksomhet. Selv om de styrende dokumentene etigglpa at de offentlige virksomhetene
skal jobbe med kompetansebygging, er det lite [sald det i hverdagen. Det eneste unntaket
er ved nyansettelser. Da har det i Trondheim Konergjerne blitt tatt en gjennomgang av

eksisterende kompetanse ogsa.
For meg skulle det gatt pa mer ledelseskompetamesjektledelse for eksempel.

Men ogsa muligheten til & ivareta fagkompetanseg.hhr ikke tid til & falge med.

Respondent — Trondheim Kommune
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Politikk versus administrasjon
Et dilemma som ser ut til & henge sammen med kdsipdd, er utfordringer knyttet til, og
som resultat av, det politiske nivaet og de pdéibeslutningsprosessene. Selv om det
politiske nivaet ikke har vaert gjenstand for und&edse i dette prosjektet, er det tydelig at det
pavirker alle prosesser i offentlig tjenesteytiog Eommunen og fylkeskommunen. Det
politiske nivaet i organisasjonen skaper struktareg ledelsesmessige utfordringer for
kunnskapsarbeiderne pa den utgvende siden. Fodieam Kommune er utfordringene er
knyttet til den eksisterende radmannsmodellen (fovmskap) og det uttrykkes et stadig
sterkere gnske om parlamentarisme og byradsmdaisKusjonene om & endre politisk
modell gar for fullt internt i organisasjonen. Fagarbeidere pa enhetsniva kan det se ut at
gnsket om byradsmodell rader pa grunn av en eksigte uklar avklaring i henhold til
politisk ledelse. Mange respondenter mener atitletare enklere a utfare godt
kunnskapsarbeid med tydeligere politisk ledelsdemgned tydeligere politiske signaler enn
dagens modell.

For fylkeskommunale kunnskapsarbeidere, er ogspaligiske nivaet kilde til
utfordringer i det daglige kunnskapsarbeidet. Det/kkes stor lojalitet til politiske
beslutninger, i begge casene, og en stor forstémise oppdraget bestar i & falge politiske

vedtak — ogsa nar de gar pa tvers av den admitstianstillingen.

Vi jobber innen et politisk system, og det ligdepalitikerne a ta beslutninger og
legge faringer. Mye er nedfelt i Strategisk plasmser nylig revidert.
Administrasjonen legger fram forslag, men politikeisnur noen ganger helt opp-ned
pa en sak, og da er man pliktig til & felge de skdhe og faringene som legges av
politikerne. Det er slik det er, og man er natuviig pliktig a falge opp. Hvis man ikke
anerkjenner et politisk vedtak, havner man i trdpbg er vel egentlig nadt til & finne

seg noe annet a gjgrRespondent Sar-Trgndelag Fylkeskommune

Selv om denne studien ikke har sett primeert pfdliiske nivaet, viser funnene at den
politiske modellen skaper noen helt spesielle ranforekunnskapsarbeidet i kommunal og
fylkeskommunal kontekst. Det er en forutsetningddseidsoppgavene og maloppnaelse.
Politiske prosesser skaper en konstant usikkerhetakenes utfall og dermed for
kunnskapsarbeideres videre arbeid med saken. Desikieerheten er en betingelse for

kunnskapsarbeidet og pavirker ogsa mulighetenaiftimomi i jobbutfgrelsen.
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Ledelse versus drift eller planlegging versus drift

Kunnskapsledelse beregnes som en utradisjonell flarfedelse (Irgens og Wennes, 2011)
der det legges vekt pa autonomi for den enkelt@&kapsarbeider, ledelse gjennom
inspirasjon og tillit, og gjennom tydelige verdag holdninger. Det er likevel lite tydelige
forskningsfunn som sier hva denne type ledelseb@arer — annet enn at det er en vanskelig
form for ledelse.

Respondentene rapporterer at det oppleves stanalritfger med rolleforstaelse mellom
stab og enhet, noe som igjen preger opplevelséedaise. Ledelse blir utydelig pa grunn av
uklare roller, uklare ansvarsomrader og uklaretisél signaler. Videre forsterkes dette
gjennom en stadig sterkere kamp om ressurser dgregiom stab og enhet. Og et gkende

arbeidspress.

Der er det viktig med medarbeidersamtale i forhtildvlastning. Sjefene ma, tror
jeg, ha en noe annerledes sjefsrolle, det er viktig inn over seg nar du har sa
«frittgdende» ansatte. Jeg vet ikke helt sjefetis der, i forhold til begrensing i

mengde av arbeidet, men det ma veaere en dialog der.

En leder ma skape et godt miljg som far det betste dem en er neert tilknyttet,
anerkjenne deres kompetanse og verdsette denipogleste til idémyldring, slik at
man klarer a fa, og reelt far, det beste ut av deadte. Vet ikke om — eller vet at —
man ikke alltid far det til. Men det er ofte et Khardt arbeidspress, og det skjer sa
mye at det er fort gjort & komme pa heelene, noefaktisk skjer hyppig. En sentral
oppgave blir derfor noen ganger a gripe inn forilkrs at man er pa rett vei.

Respondent — Fylkeskommunen

Flere respondenter etterlyser en stgrre tydelifypdéderne pa verdier og holdninger. Det
begrunnes i liten tilstedeveerelse av ledere, déedt er trippelbooket i mgter og andre
avtaler. Det er med andre ord sjelden at ledenssgwaerende over lang tid. Nettopp derfor
mener mange at det viktigste er & bli ledet gjendemoldninger og verdielederne gnsker
skal gjelde. Holdningen til ledelse innad i orga&sjonene er preget av historien; med stor
makt og myndighet til ledere og stor tillit til lesens beslutninger. Det er med andre ord stor
lojalitet til ledelse og beslutninger. Det sammeldgr til politiske beslutninger. Problemene

oppstar nar det er fravaer av ledere, og utydelmeater i form av verdier og holdninger.
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Forventingen er vel at leder setter av nok tidptilhele tiden a vaere til stede. Mye av
det jeg jobber med krever en avklaring ganske rdsks vi blir innkalt i et mgte eller
stilt overfor media — det krever at leder er onlimgle tiden, innenfor normal
arbeidstid, og gjerne kan gi raske tilbakemeldindeet er ikke alt som behgver veere
raskt, men jeg forventer at om jeg sender en e-sdalilgr den veere besvart innen et
par dager. Det er kjempeviktig. Det er det at dief@t du har stgtte hele tiden, har
tillit, og da skal du fale at du har ryggen solatdnkret.Respondent — Trondheim

Kommune

Kulturenheten i Trondheim Kommune spesielt rappertat det oppleves utfordrende med en
sa stor stab som i dag, det vil si rddmannens Staben er ansvarlig for utredning og
analyser som bakgrunn for politiske vedtak. Imititeer det kulturenheten som har daglig
kontakt med praksisfeltet og dermed raskere see hffdrdringer og mulige lgsninger. Det
kan altsa veere langt mellom praksisfeltet og daenghe utarbeides. En respondent sier
falgende: "malet ma veere a hente kompetansen ddirdes, og ikke der kartet sier den er”.

| begge casene blir i tillegg ledelse beskrevet spmbolsk. Det vil si at ledere har stor
symbolsk makt. Det samsvarer med at ledelse hastwatbetydning historisk sett og at denne
posisjonen har vedvart over tid. Selv om organtsasje beskriver seg som en
kunnskapsorganisasjon, er det mye som tyder pd tdliere strukturene i henhold til
organisering og ledelse, fortsatt preger praksesp@ndentene mener at strategisk ledelse er

en mangelvare. Det samme gjelder langsiktig ledelse

Beyond coaching! Man ma ha et svar, det hjelpee ikled coaching. «Hva synes du
selv? liksom..» Har ikke tid til snt. Det er noed & vaere tydelig der og da. Ta
ansvar, veer en leder. Ikke veer uklar, veer beslgsdgktig. Respondent —

Trondheim Kommune
Har du myndighet ma du ogsa ta ansvar. Vil du hadighet, far du ogsa ansvar.

Det henger sammen. Folk vil gjerne ha myndighen iklee sa gjerne ansvar.

Respondent — Trondheim Kommune
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Oppsummering: Innovasjonsmuligheter i kommunal og fylkeskommunal tjenesteyting

Pa direkte spgrsmal, er alle respondenter tydpligat det er store behov for innovasjon og
forskning innad i enheten og i hele organisasjoiat.er ogsa tydelig at det gnskes et tettere
samspill med relevante forskingsmiljg for & finrezlte lgsninger eller bedre strukturer for
arbeidspraksis. Seerlig ser dette ut til & gjeldmoisering og struktur innad i enhetene og i
samarbeid pa tvers.

| tillegg uttrykkes det i begge casene at de halitien kunnskap om organisering og
struktur for hele virksomheten. Struktur i offegtljenesteyting beskrives som en utfordring,
0g det gnskes tettere samarbeid med relevantenfoggmiljger som kan bidra med innsikt i
bedre organisering og bedre ledelse.

Et annet viktig kunnskapsbehov som blir uttryktsek for kulturenhetene, er
oppdatert kunnskap om kultur og frivillighet, kulttig ungdom og kulturarbeid og resultater.
Det rapporteres at pa grunn av stadig flere oppgélietiden for knapp til & oppdatere seq i
nye forskningsresultater pa eget fagomrade. Oppdgteg fordypning er derfor en
knapphetsfaktor, og det uttrykkes et hap om aedtdsamspill med forskningsmiljgene
kunne gjort det enklere a fa tak i og innsikt i derfkunnskapen — for sa & ta den i bruk i egen

praksis.

Bedre samhandling med eksterne fagmiljger/forsksrinitjger er altsa uttrykt i begge casene.

En respondent i Trondheim Kommune tydeliggjar detésl falgende sitat:

Det er en utredning pa gang, Forskningsstrategifaandelag. Her bar Trondheim
kommune veere vertskap og skulle kunne veert eresgdskuker av forskningen
tilgjengelig i regionen. Men kommunen, og regiorter,ikke tradisjon for det.
Hvordan skape bedre bruk av tilgjengelig forsknmdga? Respondent — Trondheim

Kommune

Andre kunnskapsbehov som ble nevnt av gnsket onkamerskap pa hvordan utnytte knappe
ressurser. Videre skaper stadig nye oppgaver biein@amhandling pa tvers. Hvordan bl
bedre pa det? Respondentene rapporterer om maddegsprosesser i offentlig sektor og sy
endringstrgttheten er merkbar. | tillegg er de¢ &fir tunge prosesser som trgtter ut folk.
Videre uttrykker seerlig lederne at offentlig tjetegaing trenger hjelp til & finne ut av

kompetansebehov. Hvordan bruke de riktige forsksrinijgene? De er opptatte av a fornye
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mater & samhandle pa. | dag brukes forskningsmitjzi&kun evalueringer, og det blir det lite
endring av, sier en av respondentene.

Hva kreves og forventes av ledelse i kommunal dgeBkommunal tjenesteyting? Denne
studien vitner om at det forventes en profesjoleelélse med stor myndighet og ansvar samt
tydelighet. Samtidig er det en stor bevissthetggeecasene om at uklare roller og
ansvarsfordeling, samt kompleksitet, skaper utfogér i henhold til tydelighet.

Den overordnede problemstillingen blir i det falderkommentert. Det gjelder hvilke
innovasjonsmuligheter som kan utlgses i offentiigisr gjennom malrettede
forskningsprosjekter. Dette delprosjektet har akééRere interessante og relevante
problemomrader som det ikke er rom for & handtiterg i dette prosjektet. Likevel er det
noen sentrale omrader som tydelig fremgar av datamket og som utgjer prosjektets
hovedfunn.

Innovasjonsmuligheter i kommunal og fylkeskommuseltor under temaet
kunnskapsledelse, som kan utvikles i neert samarbediforskning, er falgende:

» Gode praksiser for a handtere politiske signalelkding og iverksetting.

« Gode praksiser for systematisk og malrettet (sisk® kompetansebygging

» Gode praksiser for lederutvikling og ledertrening

» Gode praksiser for hensiktsmessige organiserirgsign) av enheter, oppgaver og

prosjekter

* Gode praksiser for lsering og kunnskapsdeling

» Gode praksiser for nye og hensiktsmessige arbeiaeer innad i offentlig sektor — og

i samhandling med andre interessenter (inklusivekfingsmiljgene)

Barriere for innovasjon i offentlig sektor, ut flatte prosjektets materiale, ser ut til & veere
1. Tid. Det rapporteres for liten tid til utviklingsoppga, herunder
innovasjonsoppgaver. Det er de kortsiktige oppgavsam Igses farst. Det blir
dermed liten tid til de langsiktige, strategiskeimgovative.
2. Sprak Det er flere respondenter som etterlyser et spndlegen virksomhet og dens
utfordringer.
3. Dialog. Dagens manglende dialog med forskningsmiljgenegebitt fra i
evalueringsarbeid) skaper utfordringer eller baeriéor lgsningsorientert samarbeid

med forskningsmiljgene.
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Som en oppsummering Vil vi skissere tre omrader kivtor forskning kan stimulere til gkt

innovasjon blant kunnskapsarbeidere i kommunaltgfkommunal tjenesteproduksjon:

Kompetansemessige dilemmaer

Det er behov for starre innsikt i de kompetanseigestilemmaer som kunnskapsarbeiderne
opplever i sin hverdag. Spesielt kan nevnes (atihaet mellom det & arbeide autonomt i en
situasjon som er preget av nettverkslgsninger egas horisontal avhengighet, (b)
dilemmaet mellom a opprettholde rollen som spegtiahmtidig som det er gkende behov for
generalistkompetanse og (c) dilemmaet mellom a Vagspesialist samtidig som jobben ofte
krever saksbehandlingskompetanse. En stgrre inndisse dilemmaene kan bidra til en

bedre organisering av arbeidet og frigjgring auitidegdvendige innovasjonsprosesser.

Kompetanseutvikling

Hgy organisasjonsmessig kompleksitet har fart fihgkompetanse ikke lengre er
tilstrekkelig i kommunal og fylkeskommunal tjengeteduksjon. Kunnskapsarbeiderne synes
a ha gkende behov for kompetanse til & handtevekde organisasjonsmessige og
ledelsesmessige problemstillinger — spesielt rett&tutvikling og innovasjon. Det er behov
for stagrre innsikt i hvilken type kompetanse debelnov for og hvordan denne kompetansen

kan utvikles slik at den blir en integrert del awnkskapsarbeiderne praksis.

Kunnskapsledelse

Kunnskapsarbeiderne synes & oppleve uklar leddisele-fra politisk og administrativt hold.
Kombinert med hgy organisasjonsmessig kompleksgeaikende bruk av
nettverksorganisering kan dette fare til at grugetdor den tradisjonelle selvledelsen blant
kunnskapsarbeiderne svekkes. Det er spesielt \aktitpn autonome arbeidsutfgrelsen skjer
innenfor en form for styring hvor det hele tidereargod dialog om hvilke mal som skal
prioriteres. Det er behov for starre innsikt i hdan det kan utvikles gode ledelsesprosesser

pa alle niva slik at energien og motivasjonen blkamnskapsarbeiderne tas vare pa.
Vi tror at stgrre innsikt pa disse omradene eriktigvbetingelse for a iverksette

innovasjonsprosesser blant profesjonelle kunnskbpistere i bade kommunal og

fylkeskommunal tjenesteproduksjon.
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