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Forord

Trondheim @konomiske Haggskole fikk i januar 201ddit prosjektet «Forskning og
innovasjon i offentlig sektor» fra Regionalt Forsigsfond Midt Norge. Formalet var a
undersgke hvilke forskningsbaserte innovasjonsrhet&r som finnes med hensyn til &
utvikle en bedre organisering, styring, ledelsékot-bruk i kommunal og fylkeskommunal
tienesteproduksjon. Prosjektet ble delt inn i feztpbsjekter hvorav det ene ble knyttet til

kunnskapsledelse i praksis — alle rapportene ¢ulagahttp://hist.no/fios Denne rapporten

er en del av dette prosjektet med spesielt fokus adersgke innovasjonsmuligheter i

verdibasert ledelse. Datainnsamlingen ble foretagtet av hgsten 2011.

Trondheim, mai 2012

Tor Busch  Erlend Dehlin
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1.0 Innledning

Det overordnede malet med prosjektébrskning og innovasjon i offentlig seksovar a
utrede hvilket potensial forskningsprosjekter hadrhensyn til & stimulere til innovasjon
innenfor bade kommunal og fylkeskommunal tienestépksjon og diskutere hvilke effekter
som kan realiseres gjennom malrettet forskningseinkhet. Prosjektet hadde to

hovedproblemstillinger:

1. Hvilke forskningsbaserte innovasjonsmuligheter é&med hensyn til & utvikle en
bedre organisering, styring og ledelse i kommugaiytkeskommunal

tienesteproduksjon?

2. Hvilke forskningsbaserte innovasjonsmuligheter émmed hensyn til & utvikle og
implementere bedre IKT-lgsninger i kommunal og égkommunal

tjenesteproduksjon?

Det ble videre lagt inn en avgrensning av prosjeiltéun & omfatte organisering og ledelse
av offentlig tjenesteproduksjon. Det innebaerereat ttknologiske eller profesjonelle siden av
tienesteproduksjon holdes utenfor. ProsjektledeTea Busch ved Trondheim @konomiske
Hggskole, HiST. Prosjektet ble delt inn i fem delgekter med fokus pa poltikk og
innovasjon, styring og organisering, kunnskapskglaskonomistyring og til sist IKT. Denne

rapporten er en del av delprosjektet rettet monhklapsledelse.

Kunnskapsorganisasjoner har i dag blitt en ettetdtanerkelapp og er ofte synonymt med
begreper som kunnskapsintensive virksomheter, gjmfelle tienesteytende virksomheter,
ekspertorganisasjoner og profesjonsvirksomhetdldrosjektet «<Kunnskapsledelse i
praksis» settes fokus pa ledelsesprosessene ostikeisasjoner. Verdibasert ledelse er en
del av dette prosjektet. Her tas det utgangspuaktliagens utvikling i offentlig sektor
kritisert for at det er lagt liten vekt pa verdilsan (Beck-Jgrgensen og Vrangbaek 2004,
Christensen og Laegreid 2007, Olsen 2007). Detgskei malet med prosjektet er derfor &
avdekke om FoU-innsats kan bidra tilledelsesmessig innovasjored hensyn til & utvikle
denverdimessige basisdar profesjonelt kunnskapsarbefshnenfor kommunal og
fylkeskommunal tienesteproduksjon). Det er alts&redovedelementene ledelse, verdier og
kunnskapsarbeid som settes i sammenheng og sorardaakgrunnen for var kartlegging, og
konkret har vi studert bevisstheten om verdienégdoéng og verdimessige utviklingstrekk



pa flere ledelsesniva i Nord- og Sgr-Trgndelagdgkommune, samt flere kommuner i Sgr
og Nord Tregndelag innenfor offentlig tjenesteytibgn overordnede problemstillingen for
delprosjektet er: Hvordan kan forskning bidra tibésta og stimulere utvikling av en
verdibasert ledelsesatferd i kommunal og fylkeskamah tienesteyting? Problemstillingen er
eksplorativ og krever et forskningsdesign som aforemange ulike perspektiver og

innfallsvinkler.

2.0 Teoretisk innfallsvinkel

Prosjektet er ut fra sin problemstilling eksploratig det er lagt stor vekt pa & avdekke
informantenes vurderinger av potensielle innovasjumigheter knyttet til verdibasert
ledelse. For & gi et bedre grunnlag for tolkningesultatene har vi imidlertid valt a trekke
inn et mer eksplisitt teoretisk grunnlag. Det ggzldpesielt teorier om profesjoner, verdier og
verdibasert ledelse, men ettersom offentlig tjemesbduksjon i stor grad utgves av

profesjonelle medarbeidere er det ogsa trukketdnrier om selvledelse.

2.1 Profegjonsteori
Tradisjonelle profesjoner som legeyrket og advalkatlyhar alltid hatt en hgy status i
samfunnet og kan fare sin historie langt tilbak& sRitten av nittenhundretallet fikk vi sa et
gkende antall av nye «profesjoner». Denne utvikimfpregar gjennom flere faser (Wilensky
1964) og pavirkes av to sentrale mal. For det éz@stppna en profesjonell kontroll av et
yrkesomrade (Freidson 2001). Det betyr at profesjdiar kontroll med yrkets innhold og
metoder. For det andre a lukke yrket slik at kurspeer med en spesiell utdannelse far
adgang (Abbott 1988). Det betyr at de profesjonglkesutaverne kan styre seg selv uten alt
for stor innflytelse fra omgivelsene (Noordegra@0?2). En gkt profesjonalisering av sentrale
yrker har derfor endret maktforholdene i samfurnabe som har fart til et mer kritisk lys pa
profesjonenes muligheter til & utgve kontroll.

Hva er det sa som saerpreger en ideell profesjonfirttes det ikke noe entydig svar, men

vi kan trekke fram en del dimensjoner som normiaNaere til stede (Freidson 2001):

Profesjonen representerer en spesialisert kompetans
Profesjonen har eksklusiv kontroll over et avgrefsgfelt

Profesjonen star i en beskyttet situasjon pa asbheddkedet
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Profesjonen bygger pa et spesifikt hayere studium



5. Profesjonen bygger pa en ideologi med fokus péitietal

Disse fem punktene viser at en profesjon kan bes&wed hjelp av flere dimensjoner. Rent
teoretisk kan vi tenke oss at en ideell profesjbfévfullt skar pa alle dimensjonene. Slik er
det naturligvis ikke i praksis. Noen ideell profasjeksisterer ikke og offentlige profesjoner
kommer ulikt ut dersom de analyseres ut fra detiergaget. Dessuten er profesjonene i
stadig bevegelse. Noen far en sterkere profesjsisbaens andre taper i kampen mot
offentlige myndigheter og konkurrerende profesjoner

Seaerpreget ved profesjoner vil ogsa overfgres tirdéesjonstunge organisasjonene i
offentlig sektor — enten det er politivesenet, betsenet, forsvaret, utdanningssektoren eller
andre tunge velferdsomrader. Dette er spesielestias Henry Mintzberg (1983) som har
benevnt slike organisasjoner som profesjonellekrgtéer. Han bruker dette begrepet bevisst
for & fa fram at de bade har store innslag av pjofelle medarbeidere og at de har sterke
byrakratiske trekk. De byrakratiske trekkene hegggkke til de tradisjonelle formelle
strukturene som finnes i det han kaller maskinbnatiér. De knyttes i stedet til forekomsten
av profesjonelle standarder som etter hans merdng/éere vel sa byrakratiske som formelle
regler. Det betyr altsa at metodene som er utvikleénfor de ulike profesjonene er sveert
styrende for atferden til de profesjonelle medateme.

Et viktig seerpreg ved profesjonelle organisasjaneat hovedfokuset er pa
tienesteproduksjon. Det er offentlig velferdsprosjok som star i sentrum. Dette i motsetning
til offentlig forvaltning hvor de fleste arbeidereth en form for saksbehandling eller kontroll
av myndighetsutgvelse. Et annet seertrekk er atitoessmyndigheten er flyttet langt ned i
organisasjonen. Det vil i praksis si at de profesj® medarbeiderne har fatt stort
handlingsrom til & utgve eget skjgnn i arbeidee-har stor autonomi. Et profesjonelt
byrakrati er altsa saerpreget av at et stort amatlarbeiderne med profesjonell bakgrunn som
har stor myndighet til & utgve skjann i jobben. Mweéakgrunnen for dette er hgy grad av
spesialisering. | tillegg til at profesjonene i s®jv er spesialiserte, vil ogsa de profesjonelle
ofte arbeide alene — uavhengig av sine kollegeaniBet seerpreg med arbeidet er at det
vanligvis vil starte med en diagnose (Abbott 1998%).det er denne diagnosen som vil veere
bestemmende for hvilke virkemidler som skal bersytize profesjonelles kompetanse ligger
derfor bade i & kunne stille en god diagnose of kiinne velge den beste behandling eller
aktivitet.



Til sist utgves en viktig del av styringen ved at settes formelle krav til ansattes
kvalifikasjoner. Bakgrunnen for dette er at devanskelig bade a ha en direkte styring,
resultatstyring og regelstyring. Ved & sette etdaadisert krav til utdanningsbakgrunn er
samfunnet sikret at profesjonelle medarbeidereidebénfor klare profesjonelle standarder.
Det betyr at myndighetene kan endre de profesjesaliferd ved & endre kravene til deres
utdanning.

Profesjonelle medarbeidere har ogsa en del seemneklkhensyn til motivasjon. Dette
bygger spesielt pa studier av kunnskapsarbeider&ugnskapsarbeider inkluderer bade
profesjonelle og personer med en hgy disiplinbdaerhskap (Newell et al 2002). Kjernen i
deres motivasjon er knyttet til personlig vekstoaomi, maloppnaelse og rettferdig
belgnning (Tampoe 1993). | tillegg ma det tas hdpdat medarbeiderne er forskjellige og
befinner seg pa ulike stadier i sin karriere. Masijon ma derfor sees i et utviklings- og

situasjonsmessig perspektiv (Schein 1988).

22 Verdier
Pa et prinsipielt niva kan en verdi defineres satbegrepsmessig, eksplisitt eller implisitt,

saertrekk ved et individ eller karaktertrekk vedhemppe, som er gnskelig og som pavirker
valget av tilgjengelig fremgangsmater og mal kriytiteen handling (Kluckhohn, 1962, s.

395). Her markeres flere viktige dimensjoner. &et farste at verdier er en mental
konstruksjon — dvs har en kognitiv basis. For aelra at verdier bade kan vaere eksplisitte og
implisitte. Det finnes altsa verdier som vi ikkeosss bevisste. For det tredje at verdier kan
representer distinkte saertrekk ved bade individegropper og at verdier vil pavirke
individenes atferd. Til sist er det markert at e@lesnakk om gnskelige saertrekk.

En verdi kan ogsa defineres som en vedvarendeitea pn spesiell handlemate eller
sluttilstand personlig eller sosialt er a foretrekkemfor en annen (Rokeach, 1979). Dette
innebaerer at verdiene kan inndeles i to typer -vendier (knyttet til en sluttilstand) og
instrumentelle verdier (knyttet til en handlematdflverdiene representerer gnskelige
tilstander for en selv eller en sosial gruppe. ®k&#n veere godt arbeidsmiljg, motiverte
medarbeidere, gode relasjoner etc. De instrumentelidiene angir at bestemte handlemater
er & foretrekke og regulerer derved i sterkere grgdnisatoriske atferd. Dette kan veere a
behandle andre personer med respekt, & falge katyeér arbeide etter bestemte faglige
standarder, a veere lojal i forhold til overordnedslutninger etc. Dersom de instrumentelle
verdiene deles av mange personer, vil de fremstérswmer — dvs sosiale handlingsregler

som angir hva som er rett og gal atferd i en gisia situasjon.



En viktig dimensjon med verdier er at de vil paeiikdividenes atferd. Det ligger bade i
den farste definisjonen (Kluckhohn, 1962) og esesttralt element i de instrumentelle
verdiene. Denne atferdsregulerende funksjonenuemdgmget for verdibasert ledelse og har
betydning bade for selvledelse og ledelse av ardferden kan i denne sammenheng
pavirkes pa to mater. For det farste vil verdieaerd grunnlaget for sosial kontroll av
medarbeiderne. Dette gjelder bade malverdier agumentelle verdier. Personer som ikke
verdsetter de dominerende malverdiene eller som likdndler etter de instrumentelle
verdiene vil utsettes for sosiale sanksjoner. [@&griat verdier kan veere funksjonelle i
ledelsessammenheng ogsa i forhold til personerikkendeler de verdiene ledelsesprosessene
bygger pa. Svakheten ved denne atferdsreguleriaganindividenes atferd og synspunkter
ma veere observerbare. For det andre vil verdiemdere atferden til de individene som har
internalisert de aktuelle verdiene. Nar verdienmtrnalisert, vil de ha en selvregulerende
funksjon ved & angi en personlig standard for dtfEdivider som handler i strid med egne
verdier vil oppleve negative fglelser — noe sonpskarunnlag for selvkontroll.

| forbindelse med verdibasert ledelse i offentkg@nskapsorganisasjoner er det
ngdvendig a ta standpunkt til hvilke verdier soral skanne grunnlaget for ledelsesprosessene.
Det vil si at verdiene ma prioriteres. Beck Jargen@006, 2007) anbefaler her a klassifisere
verdiene ut fra hvilken rasjonalitet eller hvillgginnlag de bygger pa. Dette gir et
verdihierarki hvor de viktigste verdiene har en pensipiell basis. Dette er verdier som er
grunnfestet i samfunnet, de er i stor grad blititnsjonalisert og falges pa grunn av
pliktfalelse. Som eksempel kan nevnes verdier sokmytet til religion eller sentrale
institusjoner i staten. Dette siste kan veere veben rettferdighet, likhet og lojalitet til
politiske myndigheter.

Pa neste niva kommer verdier som er basert pareaffemessig rasjonalitet. De er
utviklet fordi de finnes hensiktsmessige. Mangevendiene knyttet til profesjonelle offentlige
kunnskapsarbeidere ligger i denne gruppen og die amgekke faglige standarder for
yrkesutgvelsen. Selv om disse verdiene i stor gradternalisert av profesjonelle
medarbeidere, kan de lettere endres dersom deségei ha dysfunksjonelle sider. Pa
nederste niva kommer verdier som bygger pa indelidipreferanser. De har en mer
emosjonell basis er og er verdier som individererfgeg tiltrukket av i en gitt situasjon. De
verdiene som er knyttet til New Public Managemeart glasseres i denne gruppen (Beck
Jargensen, 2007). Som eksempel kan nevnes regultagskonkurranseutsetting og

desentralisering. Dette er nye mater a organiségatbg sektor pa som har fatt stor



utbredelse, men som samtidig har et visst motefiregik, 2007). De foretrekkes i dag, men
kanskje ikke i morgen.

En slik kategorisering av verdier er ikke ngdverndigntydig og ulike verdier kan flyte
giennom de tre nivaene. En verdi som i dag er estrigkket verdi, kan bevege seg opp i
hierarkiet og i en senere fase fa et mer rasjgmahnlag for til sist a bli internalisert som en
grunnpilar i samfunnet. Eller motsatt at en veaingidligere har bygget pa en sterk
pliktfalelse kan miste sin prinsipielle karakter lngvege seg nedover i hierarkiet. Innenfor
verdibasert ledelse er det viktig a drgfte hva somrunnleggende verdier og hvilke verdier
som er mer situasjonsavhengig. Det kan gi en ledeisssig fleksibilitet som gir et starre
organisasjonsmessig endringsevne. Samtidig kaveeet ngdvendig a se pa hvilke verdier
som er i bevegelse i organisasjonen. Dersom deiergrale verdier, kan det veere mer
fornuftig & fokusere pa disse enn pa verdier sostaile og godt internalisert blant

medarbeiderne.

2.3Verdibasert ledelse

Verdibasert ledelse kan i stor grad fares tilbdkdduse (1996) som knytter begrepet opp
mot lederens evne til & uttrykke en verdibasejbwisom skaper et moralsk engasjement
blant medarbeiderne. En viktig forutsetning erdelsen ma bygge pa et uttrykt ideologisk
mal som kan utfordre det bestaende. Videre at éedeverdier til en viss grad er i samsvar
med de internaliserte verdiene i organisasjoneorgenisasjonen opplever en form for krise
og at det kreves en spesiell innsats fra badedestigmedarbeidere. Disse forutsetningene har
fart til at verdibasert ledelse i stor grad asgesiened transformasjonsledelse og karismatisk
ledelse (MacTavish & Kolb, 2008).

| forbindelse med ledelse av kunnskapsarbeideralkamzere vel sa interessant a knytte
verdibasert ledelse opp mot en generell teori atalée. Kunnskapsarbeidere er blant annet
kjennetegnet av at de har stor autonomi i jobbederaer uavhengig av et bestemt fysisk
arbeidssted og at de drives av en indre motivadjemvell et al 2002). Ledelse oppfattes i dag
som et komplisert fenomen og det har sa langt ikkiklet seg noe enhetlig og veletablert
paradigme i ledelsesforskningen. De fleste defnisf av ledelse reflekterer at begrepet
innebeerer en intensjonell prosess som utgves person for a styre aktiviteter og relasjoner
i en gruppe eller organisasjon, men det er stoigheh om ledelse skal knyttes opp til
bestemte roller eller betraktes som en prosest ratit & utgve innflytelse (Yukl, 2006).

Pa grunn av at ledelse av kunnskapsarbeid vil Btoetinnslag av selvledelse, kan det

veere hensiktsmessig a ta utgangspunkt i et prasessst syn pa ledelse. Det innebaerer at
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alle medarbeiderne i starre eller mindre grad kaltad ledelsesprosessen — uansett hvor de er
plassert i et organisasjonshierarki. | kunnskapmusgasjoner hvor medarbeiderne har stor
frinet i arbeidsutfgrelsen er et slikt utgangspwspeésielt relevant. Ut fra en slik innfallsvinkel
er verdibasert ledelse definert som (Busch 20h2h&formulerende, problemlgsende,
sprakskapende og verdiutviklende prosess, foramknefanisasjonens verdier og hgye etiske
standarder, som kan utgves pa bade individnivappgeaiva og organisasjonsnividt fra

denne definisjonen er verdibasert ledelse for gestté knyttet direkte opp mot en generell
ledelsesmodell (Johnsen 2006) og kan behandleskgteres innenfor alle dimensjoner som
er knyttet til denne ledelsesteorien. Det vil silitererdibasert ledelse hele tiden har et klart
fokus pa lederatferd — det vil si atferd rettet @oealisere sentrale organisasjonsmessige mal.

For det andre peker definisjonen pa at verdibaseeise inkluderer en verdiutviklende
prosess som er integrert med malformulering, pral@dening og sprakskaping. Prosessene
knyttet til malformulering ma altsa integreres needdiskusjon om verdispgrsmal. Videre ma
normer og verdier aktivt regulere problemlgsningspssene — det vil si sette klare rammer
for hvilke handlinger som er akseptable. Til sist det arbeides aktivt med a skape et sprak
som gjgr det mulig a sette ord pa den organisasjitusen som er utviklet eller er gnskelig &
etablere i organisasjonen. Dette innebaerer ogsékgmnelse av at verdigrunnlaget alltid vil
veere i endring. Pa grunn av at ledelse inneholéide let konfliktfelt og et harmonifelt
(Johnsen, 2006) ma ogsa verdiene settes inn ilgisp&ontekst. Dette er anskueliggjort av
forskning som viser at den pagaende moderniseringieantlig sektor har skapt gkende
verdimessige konflikter (Pollitt, 2003).

For det tredje angir definisjonen at verdibasetelse skal veere forankret i organisasjons
verdier og hgye etiske standarder. Det betyr at bdelse og verdiutvikling ma ta
utgangspunkt i de verdiene som reelt sett eraidet Dette krever at bade mal og
problemlgsning skal bygge pa sentrale verdier sateneer formalisert gijennom en
verdiplattform eller ligger implisitt i organisasjskulturen. Det betyr ogsa at organisasjonen
ma samle seg om noen verdimessige veivalg. Hvidiere blir for omfattende, komplekse og
konfliktfylte, blir det vanskelig a trekke dem ekisjit inn i ledelsesprosessene. Det er ikke
spesifisert hva som ligger i hgye etiske standarden med referanse til etisk ledelse er
viktige sider integritet, serlighet, palitelighegttferdighet og omsorg bade for mennesker og
samfunnet (Treviio et al 2000).

Til sist peker definisjonen pa at verdibasert |lsdelil eksistere pa alle niva i

organisasjonen. Pa individniva vil det utgves \mmdert selvledelse hvor medarbeiderne bade
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ma knytte sin jobbatferd opp mot verdier, ha etiggtforhold til behovet for verdiutvikling

og utgve selvkontroll. Dette er spesielt viktigfentlig kunnskapsorganisasjoner hvor
medarbeiderne har stort handlingsrom. Pa gruppéininér vi teamledelse som vil utgves i et
tett sosialt samspill innenfor neere relasjoner. Wlealle dimensjoner innenfor
ledelsesmodellen veere aktuelle og de verdimesiigaes ma alltid ligge til grunn for den
atferd som utagves. P& organisasjonsniva vil vesaitidedelse ligne mye pa det som kalles
transformasjonsledelse (Bass og Riggio, 2006).eDsten form for ledelse hvor verdiene er
sentrale og hvor siktemalet ofte er & skape etvinitelighetshilde med nye visjoner og

sterkere fellesskapsfalelse.

2.4 Selvledelse

Kunnskapsorganisasjoner er preget av hgy autonlami imedarbeiderne — noe som medfarer
at de ma ta et selvstendig ansvar for bade utfamingtvikling av egne arbeidsoppgaver.
Dette betyr at de ma delta aktivt i ledelsesprasesBegrepet "self-leadership” kan fares
tilbake til en artikkel av Charles Manz i 1986 (Man986) og har senere fatt stor betydning
for forskning knyttet til blant annet myndiggjering teamledelse (se Neck og Houghton,
2006 for review).

Selvledelse er definert som en prosess hvor individr anledning til & kontrollere egen
atferd og pavirke/lede seg selv ved bruk av etraett spesielle atferdsmessige og kognitive
strategier (Manz, 1986; Manz og Neck, 2004). Datsgiene som benyttes i denne prosessen
er delt inn i tre hovedgrupper: adferdsorientettategier, indre belgnningsstrategier og
kognitive strategier. Ved & sette fokus pa stratefgir utvikling av bedre selvledelse framstar
denne teorien som normativ. Det betyr at den harfokeis pa hva som bar gjares for a skape
god ledelse enn & beskrive hvordan slik ledelsgdtar i praksis. Nar det gjelder de
atferdsmessige strategier er de rettet mot & akisdtketen om hvordan egen atferd pavirker
grad av maloppnaelse. Blant annet kan selvobsemvasirmulering av egne mal, belanning
av seg selv og bruk av selvkritikk benyttes somkkete strategier. Det er god
forskningsmessig dokumentasjon pa at slike tekmigk@irker prestasjonsnivaet. Dersom vi
setter slike strategier inn i en verdimessig kosteka fokuset settes pa om egen atferd er i
samsvar med sentrale normer og verdier i orgamisasj

Formalet med de indre belgnningsstrategier er geska situasjon hvor de aktuelle
personer oppnar en indre motivasjon eller indreteing av a utfare bestemte oppgaver. Det
skilles her mellom to hovedformer. | den farstédoemalet & skape eller synliggjare aspekter

ved aktivitetene som gir hgy indre motivasjon. h @adre formen er formalet a pavirke egen
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persepsjon slik at fokuset flyttes fra negativeroa positive sider ved jobben. Begge
strategiene antas a pavirke bade opplevd mestrings®y selvbestemmelse, to viktige
mekanismer for & skape indre motivasjon. Innenésdibasert ledelse vil bruk av disse
strategiene innebzaere at det settes fokus pa aatismare sentrale verdier i organisasjonen slik
at realisering av disse verdiene skaper en indenbeng blant medarbeiderne. Trivielle og

lite givende oppgaver kan oppleves meningsfulleatade settes inn i en stgrre verdimessig
kontekst.

| den siste strategien for & skape bedre selvledglmalet & utvikle konstruktive
tankemgnstre som har en positiv effekt pa ytelsésmi Dette inkluderer blant annet
identifisering av dysfunksjonelle forestillinger agtagelser knyttet til egen prestasjonsevne.
Negative tanker knyttet til fremtidige utfordringeisikkerhet og maloppnaelse bar i fglge
disse strategiene skiftes ut med mer positive tamhkestre. Det settes fokus pa det som kalles
positiv selvprat (self-talk) — dvs de tause disknsy mennesker har med seg selv i
forbindelse med utfaring av ulike oppgaver. En ante&nikk som anbefales er a utvikle
positive bilder av framtidige prestasjoner. Forsknhar vist at dette i stor grad vil pavirke de
etterfglgende prestasjoner (Driskell et al., 1984)k av slike strategier i forbindelse med
verdibasert ledelse vil innebzere at det legges p&kt skape en positiv innstilling og positive
forventninger med hensyn til & realisere organisasjs sentrale verdier.

Teoriene om selvledelse gir et viktig bidrag fdpesta ledelsesprosesser i
kunnskapsorganisasjoner og lar seg lett integrex en teori om verdibasert ledelse. Det er
ogsa interessant a notere at disse teoriene haselikhet med ledelsesteorien til Erik
Johnsen (2006). For det farste har alle stratedimné utvikle selvledelse et klart fokus pa
mal og den farste strategien legger i tillegg ymkforholdet mellom mal og egen atferd. Det
viser at ogsa problemlgsning er en viktig del dvisdelse. Betydningen av problemlgsning
blir dessuten understreket av vekten som leggele fice situasjonsvariablene. Til sist har
innholdet i superledelse stor likhet med "ledelgde@lelsesprosessen” som er et sentralt

poeng hos Erik Johnsen.

3.0 Metode

Ut fra den problemstilling som er formulert for pjektet er det primaert benyttet kvalitative
og fortolkningsbhaserte metoder. Utgangspunktetted a kartlegge den mening som er
utviklet blant ledere og medarbeidere i offentj@nesteproduksjon vedrgrende utfordringer
og innovasjonsmuligheter knyttet til verdibaseddkse. | hovedsak er det valgt et
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fenomenologisk utgangspunkt hvor fokus er sattgéréaringer som finnes blant ansatte i de
aktuelle virksomhetsomrader. Samtidig er det bengtémenter fra casedesign ved at
empirien er tolket innenfor den kontekst informargeen del av. Et casedesign gir ogsa
mulighet til & analysere og studere empirien ieghRarativt perspektiv — noe som kan
forsterke og forklare de fenomenene vi studereffraJtlette vil de viktigste
datainnsamlingsmetodene veere individuelle semkstrarte intervjuer,
fokusgruppeintervjuer og dokumentstudier.

Selv om det i stor grad er arbeidet induktivt,elevant teori benyttet bade for & styre
datainnsamlingen og strukturere dataanalysenmi&é er det benyttet en pragmatisk
tilnaerming hvor det er sgkt benyttet en fruktbatslieg mellom empiri og teori. Nar det
gjelder dataanalysen er det primeert lagt vekt pdmgsfortetning og meningsfortolkning.
Bakgrunnen for dette er at nar prosjektet ikkested grad skal ga i dybden er det lite
hensiktsmessig a legge stor vekt pa en detaljéegkaisering av det empiriske materialet.

Datainnsamlingen er derfor primeert foretatt gjenrsami-strukturerte, kvalitative
intervju pa mellom 1 og 1,5 timer hver. Intervjudoeegikk som relativt &pne samtaler basert
pa intervjuguide, og de ble tatt opp pa digitaltapr. | tillegg ble det i alle intervjuer fart
intervju-logg underveis, og denne ble renskrevitifugtraks etter intervjuets slutt. Til

sammen er 15 informanter intervjuet. De kommefdigende organisasjoner:

» Sgar Trgndelag Fylkeskommune

* Nord Trgndelag Fylkeskommune

« En videregaende skole fra Sar Trgndelag
« En videregaende skole fra Nord Trgndelag
* Trondheim kommune

* Orkdal kommune

* Namsos kommune

» Skaun kommune

» Steinkjer kommune

* Verdal kommune

Informantene ble valgt ut fra deres formelle tilkmwg til, og praktiske erfaring med,
problemomradene som er relevant for var kartleggimgekker tienesteomradene

videregaende skole, barneskole, sykehjem, hjemreessike, barnevern i tillegg til at flere
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informanter representerer den overordnede ledelsemmunen (kommunaldirektar,
radmann og etatsleder). Informantene er i all heakdedere péa ulike nivaer i

kommunen/fylkeskommunen.

4.0 Analyse/resultater

| det fglgende vil det bli tematisert ulike siderdet mest sentrale vi har funnet i intervjuene.
Temaene henger tett sammen og kan formes og foresybd@ mange vis, og dette skaper en
viss gjentakelse i strukturen og innholdet. Likelvat vi valgt a strukturere temaene slik det
fremstar i denne rapporten fordi vi er av den oppfe at de i naveerende form kan skape et
godt utgangspunkt for videre forskning. Mye av gremm til dette er at vi mener temaene er
tilstrekkelig forskjellige til & gi etlifferensiert meningsinnholag til & strukturere (og

anspore) en videre debatt/forskning pa omradet.

Under hvert tema er det videre skissert en detduiioger. Dette er i trad med vart mandat
som bestar i a kartlegge utfordringer knyttet éitdibasert ledelse i offentlig sektor.
Underdelingen og konkretiseringen av utfordringederfor et naturlig ledd i & gjare var

kartlegging tydelig, forstaelig og anvendbar.

4.1 Verdibasert ledelse

En stor del av intervjuene var knyttet til verdisrsatus i organisasjonen og i hvor stor grad
de 1a til grunn for den ledelsen som ble utgvdniéet var a undersgke om det var behov for
forskningsinnsats for a stimulere til en mer benvigsddning til verdienes betydning i

kommunal og fylkeskommunal tjenesteyting.

Tema 1: Verdibevissthet

Alle informantene hadde en relativt stor bevisstratverdienes betydning i egen
organisasjon. | den videregaende skolen pekterirdntene pé at det var sveert tydelige spor
etter flere reformer fra de siste to tiarene, aited ulikt fokus med hensyn til leering, laerer- og
elevrollen. Mangfoldet av reformer synes a ha skapbmplekst og komplisert terreng for
skoleledere og leerere & mangvrere i, og synessaded skape en utfordring i forhold til &
definere alt fra undervisningsopplegg til styre-ledelsesregime. Vare undersgkelser

indikerer at de mest fremtredenderdienefor virksomheten er knyttet til “Eleven i sentrum”
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“Leering”, “Sosialisering” og “Leereren som klag=ger’/’klasseledelse”. Profesjonsverdiene

synes derfor & sta sterkt i den videregaende skolen

| kommunesektoren var bildet noe mer sammensaé fleste kommunene som var besgkt
hadde det blitt gjennomfart en verdiprosess pa kananiva. Dette hadde resultert i ulike
verdiplattformer. Disse kommunene hadde alle koinsgrseg om tre verdier, men innholdet

i disse varierte fra kommune til kommune. Noen ekder er:

* Trygg, raus og engasjert
» Lojalitet, eerlighet og rettferd
« Apen, kompetent og modig

» Effektiv, respekt og lokaldemokrati

Disse verdiene var vanligvis utviklet i kommunefetergruppe og flere av informantene var
noe kritisk til prosessen. | noen kommuner haddeyét sveert raskt og beslutningen ble
fattet av radmannen eller ridmannens ledergrupfaniantene hevder at verdiene er godt
kommunisert blant medarbeiderne og de er godt kneam organisasjonen. | de enkelte
enhetene var det mange eksempler pa at det vatattegne verdiplattformer tilpasset den
aktuelle profesjon, men det synes a veere svakngbiliellom disse verdiene og verdiene pa

kommuneniva.

Ingen av informantene mente at politikerne haddmsjert seg i denne prosessen. Dette er et
interessant resultat og er en indikasjon pa atiketie i liten grad er seg bevisst verdienes
betydning for de ansatte atferd. Pa politiske hik@mmunen hadde det vaert naturlig med et
fokus pa verdier knyttet til det offentlige etosufldquist 1998). Det bestar av grunnverdiene
generelt samfunnsansvar, offentlig innsikt, reksiket, uavhengige profesjonelle standarder,
effektivitet og likhet (Beck Jargensen 2003). Dettsentrale verdier i offentlig sektor, og det
er et interessant sparsmal hvorfor politikerne ikke spilt inn slike verdier i prosessen med &

utvikle kommunens verdiplattform.
Det synes ogsa a vaere varierende hvor sterkt fagsa@sjonene har engasjert seg i
verdispgrsmal, men bade fra skole- og helsesektaedet flere informanter som uttalte at

de hadde en viktig funksjon. Deres interesser viangert rettet mot profesjonelle standarder
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og profesjonsverdier. Variasjonen var imidlertidrst fra & vaere en sterk padriver til & veere
helt passiv. Dette tyder pa at fokuset pa verdagr keere avhengig av hvilke personer som
sitter i ledelsen av fagorganisasjonene.

Selv om informantene var opptatt av verdier, syntasge a ha et relativt lite utviklet
verdimessig begrepsapparat. Nar de ble bedt omréerde viktigste verdiene i egen
virksomhet, hadde de vanskeligheter med a trekdea fner enn to til tre verdier. Dette
forsterkes av at de ogsa i liten grad var i stdrildi en utdypende redegjgrelse for de
grunnleggende verdiene i egen profesjon. Dettddéigunnet med at disse verdiene var lite
relevant for deres daglige virksomhet. De hadde &t pa dem siden de fullfgrte sin egen
profesjonsutdanning. Dette er ikke en indikasjormpéerdier er mindre viktig, men det viser
at verdier ikke er en del av deres daglige begmgmat. Dette tyder pa at det sprakskapende
dimensjonen i ledelse (Johnsen 2002) er darlikletvimed hensyn til ledelse. Da er det
vanskelig & delta i prosesser hvor fokus setteengéobling av mal og malverdier eller
problemlgsningsteknikker og instrumentelle verdigioe som reduserer muligheten for &

arbeide bevisst med verdibasert ledelse.

Utfordring 1: Sterre verdibevissthet blant ledere og ansattemrkonesektoren
Er det mulig & skape et mer aktivt og bevisst fathib verdigrunnlaget i kommunal og
fylkeskommunal tjenesteyting gjennom et forsknimggpam som avdekker verdigrunnlaget

og utfordrer den radende organisasjonskulturen?

Utfordring 2: Verdimessig kobling mellom politisk og administratiiva.
Er det mulig & kartlegge det reelle verdigrunnlagmtlitiske organer og stimulere til
prosesser hvor sentrale verdier trekkes aktiv imesiutningsprosesser bade pa politisk og

administrativt niva?

Tema 2: Etisk reflekgon

Med unntak av leereryrket har de fleste profesjonéentlig tienesteyting en selvstendig
etisk plattform — ofte formalisert i nasjonale ogernasjonale etiske koder. En sentral
diskusjon innenfor profesjonene har vaert om deltsates fokus pa pliktetikk (Kant) eller
dydsetikk (Aristoteles). Sparsmalet er altsa oms#tat settes fokus pa & utvikle den gode

profesjonsutgver som representerer sentrale dgtier,om det skal utvikles et sett med regler
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som sikrer at profesjonelle medarbeidere utgvdilfeedsstillende etisk atferd? Innenfor
utdanningsprofesjonen har dette skapt en debathsworidratt til at profesjonen har valgt

ikke & utarbeide et overgripende etisk regelverdf€ud 2006). Argumentene for dette er at
et etisk regelverk ikke ngdvendigvis bidrar tililting av etisk praksis og etisk modenhet.

Det vil i stedet skape en avhengighet av reglenderged hindre etisk refleksjon. Vi far altsa
en regelstyring som kan fare til at medarbeidefregas» det etiske ansvaret for egen praksis.
De blir mer opptatt av a fglge reglene enn a rédiekover om de opptrer i samsvar med mer

overordnede verdier.

Innenfor leererprofesjonen er det derfor mange sewdlér at fokus i stedet bgr sette pa
dydsetikk — dvs utvikling av en praktisk visdom key til moralske dyder. Et annet viktig
aspekt med leererprofesjonen er at den har en digekkesom skiller den fra andre
profesjoner. Relasjonen mellom leerer og elev eededes enn relasjonen mellom en
sykepleier og en pasient. Mens tillitsforholdehelt grunnleggende i de fleste profesjoner,
har dette en annen karakter i en laerer-elev relago elev har mindre forutsetning for a
forsta rasjonaliteten bak en leerers handlingeeagine har en annen maktposisjon enn andre
profesjonelle utgvere. Det er ogsa et viktig poanigererne fremstar som moralske
rollemodeller for elevene og at dette ma veere wmgiert del av leererprofesjonen (Carr
2005). Ut fra dette kan det veere vanskelig a skikk#lom lserernes personlige og
profesjonelle verdier — noe som kan knyttes tilH@dsvis dyd og plikt. Den pliktimessige
dimensjon knyttes til profesjonelle etiske kodeenms den dydsmessige dimensjon knyttes til

seertrekk ved leererne som personer.

Informantene — spesielt innenfor helse- og soditdsen, er sveert interessert i det etiske
grunnlaget for deres arbeid. Dette synes a veestzare betydning enn profesjonenes
generelle verdigrunnlag eller de verdiplattformamser vedtatt for organisasjonen. Samtidig
har de et noe uklart forhold til profesjonenesketisoder — ingen av informantene har gitt en
god oppsummering av hva som seaerpreger disse. Rakusatt pa de etiske dilemmaer og de
etiske konflikter som kan henfgres til de praktiskeeidsoppgavene. De fleste legger vekt pa
a utvikle gode handlingsregler, mens noen i tillaggker fram behovet for a reflektere over

overliggende etiske verdier.
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Mange av informantene har iverksatt egne etiskesjgkter rettet mot a gke den etiske
bevisstheten blant medarbeiderne. | noen virksoenlegtdette et tilbud til interesserte
medarbeidere, mens i andre er det laget et progoammomfatter alle ansatte i den aktuelle
enheten. Det henvises ogsa til statte fra Kommun8eetralforbund og det legges stor vekt
pa etisk refleksjon. Refleksjon er en metode hygmeetanker om etikk settes inn i et starre
perspektiv samtidig som de knyttes opp mot konkeefaringer. Formalet er at deltakerne

skal bli seg mer bevisst egne etiske verdier ogdamdisse pavirker eget handlingsmanster —

noe som i neste runde om ngdvendig skal gi grurfolagtferdsendringer.

Flere informanter gir uttrykk for at dette er enkgalisert omrade og de ser det som gnskelig at
utenforstaende utfordrer dem pa deres egen etis&&élse og atferd. De er redd for at de
ikke makter a bryte gjiennom sakalte defensive ent{Argyris 2001) i organisasjonen. Det vil
si at medarbeiderne har utviklet ubevisste stratefigi & unnga temaer som skaper
ubehagelige emosjoner som angst, aggresjon, skandrg negative fglelser. Dersom det
finnes defensive rutiner i en organisasjon knyttettiske problemstillinger, kan dette

effektivt blokkere for laering.

Utfordring 3: Etisk refleksjon og etisk atferd

Er det mulig & iverksette forskningsbaserte intesj@ner med sikte pa a skape en bedre etisk
refleksjon i offentlige profesjonelle virksomheté#®@y etisk bevissthet er sentralt innenfor
verdibasert ledelse og kan sies & veere en foringgior velfungerende ledelsesprosesser

med hgy grad av legitimitet.

Tema 3: Verdiutvikling

En del av informantene har gitt uttrykk for gnske & justere den radende
organisasjonskulturen. Det synes ikke & veere bfdrawen dramatiske endringer — de fleste
sier at verdiene stort sett er pa plass, men deegas utbredelsen av en del verdier blant
medarbeiderne kunne ha veert bedre. Noe av arsihkietie¢ hevdes & veere hay turnover,
ansettelse av nyutdannede og deltidsarbeid. Védutakifting av personalet vil det hele tiden
komme nye medarbeidere som ikke ngdvendigvis et kped alle sider av
organisasjonskulturen. Selv om de har samme parfekpkgrunn og erfaring fra tilsvarende
virksomheter, kan det veere spesielle prioriterirageverdimessige tolkninger som gjar

kulturen i den enkelte virksomhet til en viss guauk.
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Informantene hevder at dette spesielt blir en dtfog nar det ansettes personer rett fra
«skolebenken». Disse har skaffet seg et teoratisiofd til profesjonsverdier,
profesjonsidentitet og etiske koder, men deres gkaper er i mindre koblet til egen praksis. |
tillegg har de lite kjiennskap til den praktiske amgseringen av arbeidet. Derfor er det en lang
vei fra & veere nybegynner til & bli ekspert innepimfesjonen (Dreyfus, Dreyfus &
Athanasiou 1988). | en nybegynnerfase vil de pjofesle i stor grad veere avhengig av sin
teoretiske viten. Gjennom utdanning har de leetillé sn diagnose og har kunnskap om
hvilke metoder som bgr benyttes, men de har li@mrng i hvordan dette skal gjares i
praksis. Praktiske ferdigheter og innsikt i probeslle verdier vil derfor utvikles over tid.
Informantene peker pa at bruk av deltidsstillinggsa skaper utfordringer. Deltidsansatte vil i
mindre grad bli involvert i organisasjonen og fandre muligheter til & leere de kulturelle

koder.

Det kan lett oppsta dysfunksjonelle sider av orgasjonskulturen dersom det skjer store
endringer i arbeidsoppgaver eller virksomhetensioetger. Som eksempel kan nevnes store
reformer i skolesektoren hvor leererne ma endrdaditts i undervisningen og justere sine
pedagogiske metoder. | helsesektoren nevnes eediitmyverk og nye forskrifter. Flere
trekker fram den gkende rettighetsorienteringeifieintlig sektor. Dette vil i mange
sammenhenger kreve at medarbeidere er bevisstaigedreglene og dokumentere sin atferd
i tilfelle det skulle oppsta en rettslig tvist om leruker har fatt sine rettigheter oppfylt. Alle

slike atferdsendringer kan kreve justering av keltu— noe som alltid vil ta noe tid.

Verdiutvikling oppleves som krevende av informamtefirsaken til dette kan vaere at
verdiene bade har en kognitiv, motivasjonell og sjmell komponent (Kluckhohn 1962).
Det betyr at det ikke er nok & utvikle nye kogretkunnskaper om hvilke verdimessige
justeringer som er gnskelig. Det ma ogsa skap@esotivasjon mot a etterleve disse verdiene
og de ma integreres med positive emosjoner. Digtrst nar dette er pa plass at en justering
av verdiene vil sla ut i endret atferd. Kulturemdyier derfor en krevende prosess og det kan
veere ngdvendig a starte med en opptiningsfased&e devisstheten om forholdet mellom
kultur og atferd (Schein 2010). Dette ma deretéges opp med atferdsjusteringer og til sist
en konsolideringsfase. | offentlig tienesteprodakgdfan dette veere spesielt krevende pa

grunn av at det bade finnes en sterk profesjonskaly en sterk organisasjonskultur. Det
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finnes ogsa andre faglige tilngerminger til en biesilring av kulturelle forhold i en

organisasjon.

Utfordring 4: Organisasjonskultur og atferd.

Er det mulig & stimulere til verdiutvikling i offdiy tjenesteproduksjon ved & kartlegge
relasjonene mellom funksjonelle krav til organisagin, dominerende organisasjonskultur og
medarbeiderne atferd med sikte pa a etablere npegégnde leeringsprosesser blant de

ansatte?

4.2 Ledelse og selvliedelse

| offentlig sektor har det de siste tretti arendll en sterk desentralisering av ansvar og
myndighet. Bakgrunnen for dette er en internasjahaklingstrend - New Public
Management (NPM) som bygger pa forestillinger oroffeintlige virksomheter kan
reorganiseres etter de modellene som finnes i deatp sektor (Klausen og Stahlberg 1998).
Ut fra dette har vi fatt en utvikling som er pregetoverfaring av modeller fra det private
neeringsliv, starre vekt pa konkurranse, stgrre pékiesultatmalinger, fokus pa kundene,
sterkere styring og mer vekt pa ansvarliggjgrirfgribindelse med den sterke fokus pa
resultatmalinger har det ogséa veert nadvendig &ntiedisere ansvaret for a realisere disse

malene (Ferlie et al. 1996).

Kombinert med denne utviklingen har det blitt eristre styring av profesjonelle
medarbeidere — bade gjennom bruk av byrakratigkewiidler og markedslasninger
(Broadbent og Laughlin 2002). Vi har altsa fatrstédhandlingsrom pa enhetslederniva og
mindre handlingsrom for den enkelte profesjonetlegutaver. Dette kan skape et dilemma
mellom ledelse og selvledelse. De fleste informa@tear opptatt av at dette var en stor
utfordring. Hvordan skulle de utvikle de ansattsivstendige yrkesutgvere samtidig som

deres handlingsrom ble redusert gjennom overordrefdemer?

Dette dilemmaet bunner i at profesjonelle yrkedisgnelt har hatt stor autonomi.
Yrkesutgverne star foran komplekse oppgaver hvooftie kreves skjgnn for & finne de beste
lgsningene. Det betyr at verken regelstyring etsultatstyring egner seg. Regelstyring
forutsetter at det er mulig & definere en prosedgra skal fglges i en pa forhand gitt

situasjon. Dette er vanskelig nar oppgaven er kekspbg uoversiktlig. Det blir for mange
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variabler som ma trekkes inn og byrakratiske reglieraskt dysfunksjonelle. | tillegg er det
vanskelig a etablere gode resultatmaling i offgrfénesteyting. Resultatene er sammensatte,
de oppstar bade pa kort og lang sikt og det eoetianslag av sakalte almene ytelser
(Klausen, 1996). En skole skal ikke bare sgrgaf@levene tilegner seg gnskelige
kunnskaper, elevene skal ogsa sosialiseres tiélmstsamfunnsmessig verdier. | tillegg fil
utdannelse har skolen ogsa ansvar for dannelseslikesituasjon ma en organisasjon i stor
grad bygge pa klankontoll (Ouchi 1979). Det betylet ma etableres en organisasjonskultur
med stor vekt pa bade selvkontroll og sosial kdhtimenfor denne kulturen vil
medarbeiderne fa et stor handlingsrom til & utgwefesjonelt skjgnn — noe som er

bakgrunnen for at selvledelse er en dominerendddesform i profesjonelle yrker.

Tema 1. Superledelse

Flere av informantene gir uttrykk for utfordrindemyttet til & utvikle medarbeiderne til
selvstendige yrkesutgvere som tar ansvar for egndlimger. Den viktigste bakgrunnen for
dette er at de opplever at kravet om stadig meuhaktasjon fra overordnede myndigheter
reduserer muligheten til & skape ngdvendig hansilorg for medarbeiderne. | tillegg til at
dokumentasjonskravet er tidkrevende og endrer ftdgger det ogsa faringer for hvordan
jobben skal gjgres. Derved oppstar et dilemma mepd den ene siden a utvikle et aktivt
medarbeiderskap og pa den andre siden implemestigiegssignaler som reduserer

muligheten for dette. Dette nevnes som en utfogdiéde innenfor skole, helse og barnevern.

Innenfor ledelsesforskningen er dette primaert letyit superledelse (empowering
leadership). Dette er definert som en prosess fkezl® a utvikle andre til a lede seg selv
(Manz og Sims; 1991, 2001) og har stor likhet medélse av ledelsesprosessen” (Johnsen,
2006). Etter en bred gjennomgang av ledelsesfangkmar Houghton og Yoho (2005)

utviklet en konseptuel modell som viser under heitietingelser superledelse egner seg best
og hvilken effekt dette kan fa for de personene stener selvledelse. De deler opp i tre
situasjonsfaktorer. Den fgrste er knyttet til dedemordnedes utviklingsmuligheter. Her tas det
utgangspunkt i bade kompetanseniva, utviklingsbeltpmodenhet. Det siste er her definert
som selvtillit og evne til & lgse spesifikke artsgigdpgaver. De fremsetter pa bakgrunn av
tidligere forskning en hypotese om at underordrisateskare hayt pa denne

situasjonsvariabelen for at superledelse/selvied&{al egne seg.
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Den andre situasjonsvariabel er knyttet til om mifianholdet er preget av struktur eller
ustruktur. Et strukturert arbeidsinnhold innebaatesppgavene er klart spesifisert og
rutinisert. Videre er det liten usikkerhet og faligheter til & pavirke jobbutfarelsen. Et
ustrukturert arbeidsinnhold er preget av det mtesatet er stor grad av usikkerhet, stort
handlingsrom og oppgavene er ofte kreative, arsidgteller intellektuelle av karakter. Her
fremsettes en hypotese om at superledelse/selstedgher seg best nar arbeidsinnholdet er
ustrukturert. Til sist trekker de fram situasjonsaiaelen tidspress og de legger til grunn av

superledelse/selvledelse egner seg best i sitiasjoad lite tidspress.

Modellen er ikke empirisk testet, men bygger paloeskning over mange ar. Den indikerer
at superledelse kan egne seg godt i offentlige &keypsorganisasjoner som i stor grad er
preget av profesjonelle arbeidstakere. Samtidigisetodellen informantenes erfaringer i et

mer prinsipielt perspektiv. Ut fra dette vil vi faulere falgende utfordring:

Utfordring 5: Utvikling av medarbeiderskap
Hva er de kritiske variablene knyttet til medarleeites utviklingsmuligheter, grad av struktur
i arbeidsinnholdet og tidspress for & utvikle ahdkmedarbeiderskap blant ansatte i offentlig

tjenesteproduksjon?

Tema 2: Teamledelse

Mange av informantene benytter seg av teamorgamiserdet gjelder spesielt innenfor skole,
hjemmesykepleie og barnevern. | barneskolen evatdig med klasseteam hvor alle leererne
som er knyttet til et klassetrinn danner et teaamgdomsskolen og videregaende skole kan
teamene knyttes til fagomrader slik at leerere eksempel engelsk danner et eget team. |
hjemmepleien har vi funnet team som er dannetaugdografi — alle hjemmepleierne som
tilhgrer et bestemt distrikt danner en temaorgaimgeOg i barnevern er det eksempler pa at
barnevernskonsulentene bruker teamorganiseringgsonmlag for en inngéende diskusjon
om hver sak de ma ta seg av. Her blir teamet badieengsarena, et kvalitetssikringsorgan
og en beslutningsarena. Et felles trekk er at te@niéfgres et stort handlingsrom med hensyn

til & koordinere faglige aktiviteter.

Teamorganisering er en fleksibel organisasjonsfeem har fatt mye fokus de siste arene og

det er utviklet en rekke modeller med sikte parétfohvilke prosesser i teamene som bidrar
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til gkt effektivitet (Assmann 2008, Bang 2008, Katbach og Smith 1998, Sjgvold 2010). En
definisjon av team som fanger opp mange relevaintertsjoner er: & team is a small
number of people with complementary skills whocamamitted to a common purpose,
performance goals, and approach for which they hb&imselves mutually accountable
(Katzenbach og Smith 1998: S. 45). Denne definesjdkan utdypes av de dimensjoner som
hevdes a seerprege hgytytende team (Sgholm ogQb). Dette gjelder blant annet felles
mal, felles verdier og prioriteringer, arbeidsdiisip forhold til fellesskapet, mestringsevne til
a utfgre teamets arbeidsoppgaver, synergi i oppgsviegen og felelse av belgnning

gjennom egne og andres gode prestasjoner.

| denne sammenheng @gnsker vi spesielt & setteysekpld de verdimessige sidene av
teamorganiseringen. Den er for det farste knyitat teamet hele tiden ma utvikle sin egen
evne til & fungere og overleve som team (Bang 2088) finner vi tre faktorer — teamkultur,
teamtillit og lagand. Teamkulturen fanger opp disjenene normer, verdier og
virkelighetsoppfatning og kan analyseres pa samadtemsom organisasjonskulturen.
Teamet ma altsa utvikle et sett med verdier somleegr medlemmenes atferd — det gjelder
bade malverdier og instrumentelle verdier. Sentr@&og normer ma altsa ha en
verdiforankring som inkludere bade en motivasjonglen emosjonell komponent. Teamtillit
fanger opp en annen neerliggende dimensjon og ahgiedlemmene bgr utvikle en
relasjonell trygghet. Det skal veere apenhet far @pp relasjonelle og personlige forhold og
medlemmene skal fgle seg trygge for ikke & utsétresoen form for ydmykelser
(Edmondson 1999). Den siste dimensjonen - laganger opp medlemmenes forpliktelse i
forhold til teamet, deres stolthet over teamet eged emosjonelle tilknytting til hverandre
(Forsyth 2006, Mullen og Copper 1994). Dersom tdarhakler denne verdimessige basisen
legges et godt grunnlag for en fortsatt positivikling av teamet. For det andre er det viktig
med en teamstattende kontekst som blant annet laeséh organisasjonskultur som
verdsetter teamarbeid (Yeatts og Hyten 1998). Teamienltsa veere den av et verdiunivers

hvor teamorganisering er en del av de instrumentelidier.

Pa bakgrunn av at informantene utrykker at teanmisgang synes a vaere en velfungerende

organisasjonsform velger vi & formulere fglgenderdting:

Utfordring 6: Team som verdibasert ledelsesform
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Hvordan kan teamorganisering utvikles til a blifenksjonell, fleksibel og verdibasert

ledelsesform innenfor offentlige tjenesteyting?

Tema 3: Klasseledelse

Et fellestrekk blant alle informantene i den vidgiende skolen er at de trekker frem
balansegangen mellom styre og selvstyre helt helérni konkrete klasseromssituasjonen som
utfordrende. Det er jevn enighet om at den primigEeeverdien som driver virksomheten er
“eleven i sentrum”, og med dette signaliseres $glgpa elevniva. Parallelt med dette
rapporteres det om stadig skende fokus pa leererarkiasseronmeder, noe som indikerer en
sterkere dreining mot styring fra leererhold. Holdwmn disse to trendene sammen kan det
potensielt gi et paradoksalt bilde av to gjensidigjukkende drivkrefter som begge er
forankret i videregaendeskolens kjerneverdier. édpétradoksale elementet i situasjonen
synes imidlertid bare & gjelde pa et teoretisk mittérsom den ledelsesformen som knyttes til
den moderne lzererrollen i falge vare informantkeikandler sa mye om tradisjonell teknisk-
rasjonell styring, men snarere om en improvisakpsguasjonsbestemt og kontekstuelt
forankret form for ledelse. Det seeregne med destheldesformen omtales av informantene
som en stadig sgken ettmlansemellom styre og selvstyre, og at denne balansahvekse

ut fra et perspektiv pa elevens leering og sosiiplasning. “Klasseledelse” handler altsa ikke
om verken regel- eller malbaserte styringsformeelavatferd alene, men snarere om en

kontekstuelt forankret ledelsesform med utgangspuméttopp “eleven i sentrum”.

Ledelsesfaget er (i var tid) meget komplekst ogreansatt. Av spesiell relevans for
problematikken rundt selvledelse og leereren sossklader er nyere forskning knyttet til
kunnskapsledelse generelt og improvisasjon og iskaklokskap spesielt (se for eksempel
Dehlin 2011). Balansen mellom a tillate fremvoksspaontane ideer og det & styre en gruppe
i en retning er selve hovedfokuset for teorier ketytil dette. Improvisasjon kan forstas pa
som en kapasitet til & se an hva som foregar ilikeb og til & handle ut fra dette. Dette star
som potensiell kontrast til en form for klassestgrsom foregar etter fastgrodde modeller,
rigide regelverk og en ikke-involverende "leverirgy fagstoff slik informantene hevder
preger en stor andel av leerermassen. Uten at reod@gelverk og levering av fagstoff er
irrelevant, innebaerer improvisasjon a bruke sli&&lokt vis og balansere dem mot det en
gruppe mennesker (elever, leerere, rektorer) behdsrasg da — ut fra hvor de star. En

improvisatgr "leverer” ikke leering, men inviterey bidrar til samskaping av

24



laeringssituasjonen. Dette kan innebeere at rektairia laerere med pa rad og
utviklingsprosesser pa spontant og autentisk gsatdeereren gjgr det samme med sine
elever, og i begge tilfeller skjer dette pa bakgran reelle og fremvoksende sosiale og
fysiske forhold. For eksempel er "eleven i sentrien’verdi som eksisterer parallelt med at

leereren inntar en oppmerksom og tydelig lederrolle.

Improvisatorisk ledelse er beslektet med sakalasjpnsbestemt ledelse, men framfor &
bygge pa tekniske analyser av evne- og ferdighegissiik situasjonsbestemt ledelse gjar
(Hersey og Blanchard, 1977), innebaerer improvisasjospontan meningsskapende aktivitet
som stadig og vedvarende vokser fram ut fra dedlekidynamiske aspektene i en
ledelsessituasjon (Dehlin 2006). | én situasjonrkaksa hard styring veere tiltrengt, og i en
annen behgves kanskje mer fri drift, men ofte nmilezlelsessituasjon variere noksa sterkt
mellom disse ytterpunktene i praksis (Dehlin, 20EL) leder som er en god improvisatar
evner & vurdere sin praksis fortlgpende, anvenbbelaetsleering og legge til rette for en
riktig praksis. Med dobbelkretslaering menes en ftonkritisk vurdering av de tanke- og
handlingsmodeller lederen benytter seg av, og steijing etter faktiske behov. Dette star i
kontrast til enkelkretsleering, som innebaerer etejuyy innenfor allerede bestemte og

definerte tanke- og handlebaner (Argyris og Schi8i4, 1996).

Denne formen for (dobbelkretslaerende) improvisasjores & veere sveert relevant for den
typen klasseledelse som etterspgrres av vare iaftieami den moderne videregaende skolen,
og den synes faktisk like relevant for den typesigle som etterspgrres av rektorer. Framfor
den reformpregede pendelsvingningen som mange sgpbyeger den nyere historien i
videregaendeskolen, representerer improvisasjpagiende forsgk pébalanserestyre med
selvstyre, ledelse med selvledelse, lederskap nesthroeiderskap samt resultatmaling med
leering. | tillegg ligger det et viktig element axgping og feiling i slik improvisatorisk

ledelse, noe som er direkte inspirert av en av ést mnflytelsesrike tenkerne bak moderne
pedagogikk, nemlig John Dewey. Slik representarapfovisasjon” et naturlig mgte mellom
pedagogikk og "det skolske” pa den ene handen|ergenter i den navaerende

forskningsfronten innenfor ledelsesteori pa derrend

Det kan ogsa tillegges at improvisasjon som ledédsm synes sveaert relevant for var tids

kunnskapsarbeidere — autonome praktikere som "sierégen faglighet og som gjennom sin
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utdanning og unike erfaring ikke lar seg styre gn enkle kontrolimekanismer (Irgens og
Wennes, 2011). Kunnskapsarbeid kan ifglge Hisl@992 videre beskrives som primeert
intellektuelt, kreativt og ikke rutinebasert avurabg som involverer bade utnyttelse og
utvikling av kunnskap. Leerere tilfredsstiller i hgnad denne beskrivelsen, og i ledelse av
laerere stilles det derfor spesielle krav til ledsfsrmer som makter a la leerere bade styre
egen utvikling og som samtidig bringer dem innstitusjonelle utviklingsprosesser. Leerere
er ofte eksperter pa sitt fagfelt, de er gjernedrelvne og mange er idealister, noe som
paralleltkan gjgre dem til dels "uinteresserte” i og sarbareytee kontroll og styring.
Simpelthen & péafare reformer pa kunnskapsarbeimdraver ikke & skape de praktiske
konsekvensene en gnsker. Dette etterlater sededsésteoretisk (evt. styringsmessig)
vakuum og betydelige utfordringer med tanke paetsdedagogisk og institusjonell utvikling

som pa erfaringsdeling.

Vare informanter rapporterer om at det pa klasgeelevniva er en utfordring at
undervisningen ideelt sett skal tilrettelegges tinksituasjonsbestemt i hver enkelt klasse og
til hver enkelt elev, samtidig som at det gis sagitte eksamener til elevene. Lokaltilpasset
leering med tilhgrende frihet til valg av pensumuoglervisningsopplegg har sine klare
praktiske begrensninger nar elevene samtidig &dinltatmalt i henhold til pensum gitt fra
sentralstatlig hold. Det kan med andre ord virke o elevens selvstyre i noen grad
innebzerer en “pseudo-autonomi” all den tid elevamsett skal tilfredsstille sentrale malkrav.
Denne pseudo-autonomien finner vi igjen pa rekteérhvor rektor skal veere ansvarlig for &
styre egen skole, men ma samtidig underordnesdigtkemunale resultatkrav ift for

eksempel karakterniva pa sentralgitte eksamener.

Tanken om de to kjerneverdiene “leereren som klads€l koplet med “eleven i sentrum”
synes ikke a eksistere autonomt eller avkopleskiadens generelle styre/selvstyre. Snarere
tvert imot synes den samme balansegangen mellogistivstyre a veere en kjerneutfordring
pa rektor-/fylkeskommunalt niva. Her arter diskugin seg noksa likt, noe som slettes ikke er
uventet tatt i betraktning at “eleven i sentrum™tagring” er baerende verdier faele
virksomheten knyttet til videregdende opplaerings@iverdiene er faktisk sa sterke at de
giennomsyrer alle hierarkiske ledd helt opp til fogd) fylkeskommunalt niva. Sjargongen

og tematikken knyttet til styring (pa alle niva) @deregaendeskolen er med andre ord sveert

sammenfallende med den vi finner i den klasseromsi@rte debatten. | den forbindelse er en
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uttrykt malsetning fra informanter pa fylkeskommitimava stadig & arbeide med rektor og
lederrollen, og bidra til gkt bevissthet samt peligoutvikling. Ut fra dette har vi formulert
falgende forskningsspgrsmal:

Utfordring 7: Klasseledelse gjennom improvisasjon (evt. Kunns&dekse)
Hvordan kan skolene gjgre seg nytte av kunnskaplsleimprovisasjon som teoretisk
underlag for & skape effektive former for skolektagseledelse.

Utfordring 8: Laereren som kunnskapsarbeider
Hvordan kan det legges til rette en gkt forstafdséeereren som kunnskapsarbeider, og
gjennom dette gi grobunn for god skole- /klassdtexie

Utfordring 9: Pseudo-autonomi
Hvordan kan det legges til rette for reelt selvestya leerer- og rektorniva i skolene (i.e. unnga

pseudo-autonomi)?

En rad trad i utsagnene fra informantene er fokp&etlevens helhetlige lgp (prosess)
gjennom skoleslagene og ut i arbeids-/studielitter @ndt skolegang. Her er det satt inn
mange ressurser og flere strukturer for a sikrgaghprosess. For eksempel nevnes elevens
krav til 3-arig videregaende utdanning, prosjektetrdering for leering” og prosjektet “Ny
Giv". Ifglge informantene sikres imidlertid ikke god prosess med tanke pa faglig og sosial
utvikling gjennom strukturene alene, men gjennong@uh oppfalging av sa vel leererstab som
institusjonelle mekanismer pa hgyere niva. Av ekdenpa det siste trekkes det for eksempel
fram muligheter for leerlingeplass for yrkeselevenangel av hvilke kravet til videregaende
oppleering skaper tapere og “avhoppere”. Det hjeiped andre ord lite at strukturelle
rammer er pa plass juridisk sett s lenge utdasimstitusjonen og dens samarbeidspartnere
(f eks leerlingebedrifter/-plasser) ikke falger disgpp i praksis.

Tema 4: Praksisfellesskap
En problemstilling knyttet til dialogen mellom konamer/fylkeskommuner og enhetsledere
gjelder sentralisering/desentralisering - en tekkeagbm arter seg ulikt pa forskjellige omrader
i styringsdialogen. Som fglge av dette mangfoldgiaiserer en informant fra

fylkeskommunalt niva at hvert omrade krever unikmsninger med tanke pa
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sentralisering/desentralisering. Derfor arbeidétefgkommunen med & trekke rektorene inn i
dialogen for & finne gode praktiske lgsninger. &amme mate arbeides det med & overfare
erfaring mellom rektorer og tillate gode lgsningestrgamme videre internt i fylkeskommunen
mellom skolene. Det opplyses imidlertid lite omidgén av erfaring pa tvers av

fylkeskommunale grenser, men det indikeres at densparsom.

Ikke bare pa omradet sentralisering/desentraligazirerfaringsdeling et viktig tema pa
kommunalt og fylkeskommunalt niva, men ogsa namgitler innovasjon og utvikling
relatert til ledelse og styring av virksomheteneayett sett. Lasninger for eksempelvis
arsplanlegging, pedagogiske plattformer og orgajosastrukturer ved én vgs kan ha stor
overfgringsverdi til andre vgs’er innad i fylkeskomanen eller til vgs’er i tilliggende
fylkeskommuner. Inntrykket fra var undersgkelsateslik erfaringsdeling er varierende i sa
vel kvantitet som kvalitet, bade innad i og mellfytkeskommunene, og at det kan ligge et
betydelig potensial i & legge til rette for gkt sabeid. Tilsvarende utfordringer finnes pa
kommuneniva, men her synes det pa grunn av stgagrafisk naerhet a veere lettere &
koordinere arbeidet gjennom ledermgater. En kamissdg mange mater a ta tak i et slikt
(sam)arbeid, men i kunnskapsledelsesfaglig samnmmgnéredet saerlig ett tema som skiller

seg ut med spesiell relevans: "praksisfellessk¥ypériger 2004).

Praksisfellesskap beskrives i litteraturen som aérera knytte seg til og samorganisere en
eller flere aktiviteteutenforformelle strukturer og myndigheter. Typisk setirfar dette om
praktikere som finner sammen gjennom genuint eegast og faglig interesse fordi de har
utbytte av hverandres selskap uten tanke pa getanhing eller status. Det er falgelig stor
grad av frivillighet innebygd i praksisfellesskaamt en indre drivkraft rettet mot faglig og
menneskelig utvikling. Dette behgver ikke a gjgddaktikere med fullstendig overlappende
faglig forankring, men medlemmene ser seg typiskimslektet med hverandre pa
tilstrekkelig vis til & se verdien av a utveksléaeing og skape utvikling i dynamiske grupper.
"Praksisfellesskap” kan veere en sjeldent god meligbr & apne opp for kommunikasjon
innen formelle organisasjoner ogsa, men kan ikkerktleres pa tradisjonelt vis gjennom
etablerte bidrags-/belgnningssystemer (Busch ,e2@L0). Det genuine engasjementet
kommer heller gjennom en indre overbevisning aerdieerer godt og utvikler gode lgsninger
giennom & mgte likesinnede. Ut fra dette kan detsine definerte prosjekter som kan finne

egne finansieringslgsninger, men praksisfelles&iapogsa forbli frivillige "laug” som mates
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i mer uformelle sammenhenger. Begge tilfeller edifalle pa hver sin mate, men den
konkrete verdien méa defineres ut fra den konkretgtdksten og kan i liten grad synliggjgres
pa generelt teoretisk niva. Dette synliggjar noéelvovet for ytterligere forskning pa

omradet.

Effekten av erfaringsdeling gjennom praksisfellegsinternt i en organisasjon kan beskrives
som fglger: "Hvis fylkeskommunen visste det fylkesknunen vet, ville fylkeskommunen
vite mer”. Altsa ligger det et betydelig potensiplaksisfellesskapet i det a bringe fram
oppriktig engasjement, "skjulte” eller uutnytteddenter og i a skape og videreutvikle gode
ideer som igjen kan veere til nytte for organisasio(pa kort og lang sikt). Tilliten som slike
praksisfellesskap bygger pa, og som stremmer frg deen skjar ting, og det finnes ingen
universelle midler for a skape/handtere/kontrolidileftillit — ei heller for a sikre at
praksisfellesskap skal fungere generelt sett. Bkfingsprosjekt kan imidlertid fokusere pa
lokale kontekster og praksiser innen en fylkeskomeneller en kommune, gjerne kartlegge
praksisfellesskaper som allerede er i gang, ogdjam som er relevante for at slike skal
kunne gro fram andre steder. Selv om det ikke Brura@verselle oppskrifter for
praksisfellesskap, finnes det kanskje lokale mede&ly praksiser som har god forankring og
er relevante for beslektede kontekster i "naerontta8tike lokale modeller og praksiser kan
veere enklere & forsta og la seg inspirere av/inaiésvarende som importeres fra eksternt

hold, fordi de har kulturelle, sosiale og politidkéneter med egen kontekst.

Praksisfellesskap er et sveert sentralt tema inoreskiiingsfaglige kretser knyttet til
kunnskapsledelseg er et fenomen som har fatt stor oppmerksofnagtraktikere i den
senere tid. Mye av forklaringen er at praksisfalkep ligner pa de frivillige praksiser mange
uansett er en del av og kjenner til fra for (erigilfighetsarbeid, hobby, idrett), samt at
praksisfellesskap i sin noe diffuse (teoretiskelinfavner sa vidt at de er relevante pa en
mate som ikke lar seg oppfange av trangere, foseréi organisasjonsoppskrifter.

For offentlig sektor er praksisfelleskapstankegangnskije seerlig attraktiv ettersom det ikke
kreves lange sgknadsprosesser, formelle endringgsgser eller tunge beslutningsprosesser
for & sette dem i gang. Snarere kan praksisfelpespasta spontant og bidra til verdifull
utvikling og innovasjon over tid sa lenge det legjtjerette for dem, og her ligger en ngkkel i
forhold til framtidig forskning: Hvordan kan engen kontekst, som for eksempel internt i

eller mellom fylkeskommunale niva, legge til refide unnfangelsen av praksisfellesskap?
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Fra et kunnskapsledelsesstasted ligger det et iiopatiensial i & (ut)forske lokale praksiser
og kartlegge eventuell grobunn for etablering aakpisfellesskap. Bade nar det gjelder &
finne ut hvilke miljger som er aktuelle, hvilke ptemstillinger som er interessante og hvilke
fagomrader som er relevante, kan forskning bidrd weedifull kunnskap om mulighetene for
innovasjon og kunnskapsutvikling gjennom praksiesskap. Erfaringsdeling internt i og
mellom tilliggende kommuner og fylkeskommuner pangmomrader knyttet til ledelse og
styring gjennom praksisfellesskap er et meget @stwant tema for videre forskning. Dette
gjelder bade forskning pa og leering av eksistergmdksisfellesskap, og kartlegging av
mulighetene for nye. En kan se for seg alt fra éts@n av faglige laug bestaende av leerere
0g annet fagpersonale, via rene ledersamlingeiomeiéktorer til dynamiske mgteplasser og
grupperinger av administrativt personell pa fylk@asknunalt niva. Funn fra var forelagpige
kartlegging indikerer at det allerede finnes myteriessant relatert til dette, og at det ligger et
rikt potensial for bade nyskaping og viderefgringelsisterende praksisfelleskap i og mellom
kommuner og fylkeskommunene. Vart forslag til farisigsspgrsmal er som falger:

Utfordring 10: Praksisfellesskap
Hvordan kan det legges til rette for dannelse akgsfellesskap mellom enhetsledere og
hvordan kan dette bidra til en utvikling av ledelggennom deling av praktiske erfaringer

(med modeller, lgsninger etc.)?

4.3 Styring og selvstyring

Pa samme maten som at det er et dilemma mellortséedg selvledelse opplever
informantene at det ogsa er et dilemma mellommgyoig selvstyring. Her vil vi presisere at

vi betrakter ledelse som en prosess rettet moklirtgiav mal og metoder for a realisere disse
malene (Johnsen 2002). Styring representerer ttvirettet mot a sikre at organisasjonen
beveger seg mot disse malene. Den sentrale dinmamsgr derfor avvik (Sgrhaug 2010).
Styring handler derfor primaert om a registrere @neit noen avvik mellom planer og
resultater. Ved avvik vil det iverksettes en presettet mot korreksjon — noe som kan

ngdvendiggjare nye ledelsesprosesser. Ledelsgmiggser derfor i praksis sterkt integrert.

Nar det gjelder offentlig tienesteproduksjon vit deaves sentral styring gjennom krav om
dokumentasjon. Formalet med dette er & undersgkdedimar oppstatt noen avvik som krever
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oppfalging. | forhold til tienesteproduksjonen Kamavet om dokumentasjon komme fra bade
sentral og lokal forvaltning. Formalet er kontra¥ ressursforbruk og resultater. Informantene
hevder at denne form for styring har veert sterknale de siste arene. Det betyr at der rettes
mer detaljert styringsinformasjon mot den enkg#edsteytende enhet — noe som regulerer
atferden til bade enhetsleder og den profesjotjelesteutaver. Samtidig ma den enkelte
medarbeider utagve en stor grad av selvstyringiidetbaerer innhenting av bade formalisert
og uformell informasjon knyttet til eget arbeid.rf@let er leering og atferdsjustering. Ved
gkende grad av ekstern styring vil medarbeiderokessf endres fra selvstyring til
dokumentasjon. Samtidig vil gkende grad av regetgjyredusere medarbeiderne
handlingsrom med hensyn til & utgve selvstyringviVanskueliggjgre dette dilemmaet ved a
se pa forholdene i videregaende skole og spessédtitre rektors rolle som mediator.

Rektors ansvar i den videregaende skolen er p&uesiden & legge til rette for
kjerneverdiene “eleven i sentrum” og “leering” o@pk gode betingelser for disse, og pa den
andre siden & (etter direksjon fra fylkeskommureeggnisere resultatmaling - en aktivitet
som ikke vokser ut fra de samme kjerneverdienekB¢mpel pa dette er bruken av balansert
malstyring fra fylkeskommunalt hold rettet mot vgs! Ett av malene som en informant
(rektor) rapporterte om er & forbedre karaktersnited skolen tilsvarende 0,2% i lgpet av ett
ar. Dette kravet skaper et press som pa den eee kith veere ansporende for god utvikling
av den pedagogiske plattformen blant ansatte, menps den andre siden oppleves som
blind for eksterne faktorer som virker inn pa kaeagnittet. Mye av utfordringen for rektor
opplyses i den forbindelse a vaere & oversetteademalkrav til mer “skolske” temaer og

malsetninger, som skolens stab kan strekke segogtt@otiveres av.

Informantene ved vgs’ene utrykkstor forstaelsdor behovet for maling av resultater — bade
pa budsjettmessige og faglige forhold. Samtidigykker de imidlertidoekymringrundt
hvordan dette praktiseres i dag og hvordan detlgkafremtiden. Spesielt er de opptatte av
potensialet for at maling kan true kjerneverdiemrevirksomheten knyttet til “eleven i

sentrum”, “leering” og “leereren som klasselederfotmantene opplyser om at resultatmaling
i seg selv kan prege undervisninga pa en uheldig.rf@r eksempel kan undervisninga ta
form etter malingssystemet pa den maten at el@rst bg fremst undervises i det de males i
for & skape gode resultater (e.qdies det som er viktig, eller blir det som mal&sg?”).
Overdreven maling benevnes ogsa av informantenessopotensiell trussel mot

dannelsesaspekt&nyttet til undervisning og leering. Hvis eleverakkettes i sentrum gjelder
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dette i sa fall “den hele eleven”, og sosialiseldiagnelse knyttet til egen person og

samfunnet for gvrig bar derfor ikke underleggead#iresultatidealer.

Analysen ovenfor indikerer et behov for en staomstielse for rektors mediator-rolle mellom
ansatte og fylkeskommunal ledelse og, mer spefelinnvirkningen av resultatmaling pa
faktiske leereprosesser. | tillegg indikerer varferimanter at laerermassen er sveert
sammensatt og forskjellig. Konkret indikeres dahange lserere henger igjen i gamle
forestillinger om leering og undervisning, noe souet nye (pedagogiske) modeller knyttet til
kjerneverdiene. Rektor har riktignok fatt sterkstg@ingsrett enn fgr, men samtidig fokuseres
det pa leererens frinet til & definere sin undeiigii.e. leereren som klasseleder”). Her
indikeres med andre ord et potensielt dilemma melbjod utvikling pa den ene siden og

stagnasjon pa den andre, hvor rektors styringspéter en sentral rolle.

Mediator-/meglerrollen er et sentralt tema innerfoannskapsledelse. | litteraturen forklares
denne rollen som sentral i mgtet mellom ulike garper, og gis avgjgrende betydning ut
fra sin mulighet til & skape god interaksjon melldensom er pa innsiden og pa utsiden av en
virksomhet (Wenger, 2004). Meglerrollen er en aean®rm for grensevakt som bidrar til &
definere fortlgpende grensene for hva som en vinket skal drive med og ikke. | tillegg
tilligger det meglerrollen stor spraklig makt, ogiliggjering av god interaksjon hviler i stor
grad pa meglers evne til a oversette spraksymipdlstikt vis at partene forstar hverandre.
Dette harmoniserer godt med Erik Johnsens (2008)else av ledelse som sprakskapende.
Elementer i for eksempel balansert malstyring kakefremmede og uforstaelige internt i et
leererkollegium, ikke bare fordi de bringer med segytt fokus pa maling, men fordi det er
kledd inn i en sprakdrakt som oppfattes som lit®lsk”. Til sammen kan dette skape frykt,
inaktivitet og til og med motstand, selv om deti@lt skulle herske enighet om malsetningen.
Rektors rolle er i dette tilfellet & mediere mellomalkrav framsatt fra fylkeskommunalt og
statlig hold og sitt eget laererkollegium, og dettegdvendigvis eto-veis oppgavePa

samme mate som sentralgitte malkrav ma omsettestéklige og funksjonelle resultatmal,
ma rektor rapportere tilbake til sin overordnedendighet om eventuelle elementer som gjar
slikt arbeid vanskelig og uegnet ved egen skole eksempel kan et resultatmal oppfattes
som & bomme pa kjerneaktiviteten og bidra til sk@gv hierarkisk oppadgaende
informasjonsflyt, og dette blir rektors jobb & konmmisere tilbake til sin overordnede
myndighet.
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“Kryssild” fanger ikke ngdvendigvis opp denne dyrldten mellom ulike interessenter, ikke
minst fordi begrepet har et sterkt islett av psétt negativitet — nemlig at begge sider
“skyter” mot rektor. Det er slettes ikke sikkerktar kjenner seg igjen i beskrivelsen med a
veere innklemt mellom to aggressive/fiendtlige skgtaver, men at han/hun snarere ser seg
som en megler/oversetter/sprakskaper som har spgagp & mediere mellom to
interessegrupper som i utgangspunktet er baderkibtise og positive. Pa et vis er rektor i
denne framstillingen mer “kunnskapshjelper” enntekkive. Vi arbeider etter en forelgpig
hypotese om at rektors meglerrolle er underforgideglerrollen er imidlertid sveert sentral
for rektorer flest, og gkt forstaelse for denne aare verdifull for videre utvikling av
skoleledelsen. Vi har forsgkt a tydeliggjere dissgblemstillingene gjennom fglgende

forskningssparsmal:

Utfordring 11: Nye informasjons- og rapportverktay
Hvordan skape god, rapporterbar informasjon onrakenmalsettinger pa enhetsniva uten at
dette hemmer medarbeidernes muligheter til & wwkide forme for selvstyring pa individ-

og teamniva?

Utfordring 12: Enhetsleder som megler og oversetter

Hvordan kan forskning skape bedre forstaelse fagleneog oversettelsesrollen enhetsledere
spiller i mgtet med/balansepunktet mellom stagiigéiskommunal/kommunal forvaltning pa
den ene siden og egne medarbeidere pa den andreemigikk pa balansert styring av

virksomheten?

5.0 Oppsummering

Problemstillingen i prosjektet har veert a idengifes omrader hvor forskning kan stimulere til
gkt innovasjon i kommunal og fylkeskommunal tjeepsbduksjon. Vi har valgt & svare pa
den ved & skissere til sammen tolv utfordringessBiutfordringene peker pa omrader hvor
det synes a vaere behov for bade starre innsiktamgtitlige endringer innenfor verdibasert
ledelse. Som en oppsummering kan vi gjenta disse:

Verdibevissthet

Utfordring 1: Starre verdibevissthet blant ledeigg ansatte i kommunesektoren.
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Er det mulig & skape et mer aktivt og bevisst fathib verdigrunnlaget i kommunal og
fylkeskommunal tjenesteyting gjennom et forskninggpam som avdekker verdigrunnlaget

og utfordrer den raddende organisasjonskulturen?

Utfordring 2: Verdimessig kobling mellom politisg administrativt niva.
Er det mulig & kartlegge det reelle verdigrunnlagmtlitiske organer og stimulere til
prosesser hvor sentrale verdier trekkes aktiv in@siutningsprosesser bade pa politisk og

administrativt niva?

Etisk reflekson

Utfordring 3: Etisk refleksjon og etisk atferd

Er det mulig & iverksette forskningsbaserte intesj@ner med sikte pa a skape en bedre etisk
refleksjon i offentlige profesjonelle virksomhetéi®y etisk bevissthet er sentralt innenfor
verdibasert ledelse og kan sies a vaere en foringdior velfungerende ledelsesprosesser

med hgy grad av legitimitet.

Verdiutvikling

Utfordring 4: Organisasjonskultur og atferd.

Er det mulig & stimulere til verdiutvikling i offéiig tjenesteproduksjon ved & kartlegge
relasjonene mellom funksjonelle krav til organisagin, dominerende organisasjonskultur og
medarbeiderne atferd med sikte pa a etablere npégagnde leeringsprosesser blant de

ansatte?

Superledelse

Utfordring 5: Utvikling av medarbeiderskap

Hva er de kritiske variablene knyttet til medarleenes utviklingsmuligheter, grad av struktur
i arbeidsinnholdet og tidspress for & utvikle ahakmedarbeiderskap blant ansatte i offentlig

tienesteproduksjon?

Teamlede se

Utfordring 6: Team som verdibasert ledelsesform
Hvordan kan teamorganisering utvikles til a blifenksjonell, fleksibel og verdibasert

ledelsesform innenfor offentlige tjenesteyting?
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Klasseledelse
Utfordring 8: Laereren som kunnskapsarbeider
Hvordan kan det legges til rette en gkt forstafdséeereren som kunnskapsarbeider, og

gjennom dette gi grobunn for god skole- /klassdtafe

Utfordring 9: Pseudo-autonomi
Hvordan kan det legges til rette for reelt selvestya leerer- og rektorniva i skolene (i.e. unnga

pseudo-autonomi)?

Praksisfellesskap

Utfordring 10: Praksisfellesskap

Hvordan kan det legges til rette for dannelse akgisfellesskap mellom enhetsledere og
hvordan kan dette bidra til en utvikling av ledelggennom deling av praktiske erfaringer

(med modeller, lgsninger etc.)?

Styring og selvstyring

Utfordring 11: Nye informasjons- og rapportverktay

Hvordan skape god, rapporterbar informasjon onrakenmalsettinger pa enhetsniva uten at
dette hemmer medarbeidernes muligheter til & wwkide forme for selvstyring pa individ-

og teamniva?

Utfordring 12: Enhetsleder som megler og oversetter

Hvordan kan forskning skape bedre forstaelse fagleneog oversettelsesrollen enhetsledere
spiller i mgtet med/balansepunktet mellom stagigéiskommunal/kommunal forvaltning pa
den ene siden og egne medarbeidere pa den andreemieikk pa balansert styring av

virksomheten?

Disse tolv utfordringene kan reformuleres til toeskningsmessige problemstillinger:

1. | hvor stor grad kan en sterkere verdiforankrindegielsesprosessene bidra til bedre

produktivitet og kvalitet i kommunal og fylkeskommal tjenesteproduksjon?
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2. | hvor stor grad kan en sterkere vekt pa samsfgtliélsesprosessene bidra til bedre
produktivitet og kvalitet i kommunal og fylkeskommal tjenesteproduksjon?

3. I hvor stor grad kan sterkere integrasjon av owlret styring og aktiv selvledelse
blant profesjonelle kunnskapsarbeidere bidra tirbgroduktivitet og kvalitet i

kommunal og fylkeskommunal tjenesteproduksjon?
Ved a integrere disse tre problemstillingene metbteutfordringene tror vi at det er mulig &

legget et grunnlag for forskningsaktiviteter sorstimulere til positive innovasjonsprosesser

i kommunene og fylkeskommunene.
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