(I

Universitetet
i Stavanger

www.uis.no

Ann Sigrun Eikrem Vignes
Anita Stokkeland

Ett politi- rustet til 3 mgte fremtidens utfordringer?

Politiet mot 2050 - en fremsynsstudie knyttet til
implementeringen av neerpolitireformen

Masteravhandling - var 2015

Avhandlingen er levert som en del av
mastergradsstudium i Executive MBA



UNIVERSITETET I STAVANGER

MASTERGRADSSTUDIUM |

EXECUTIVE MBA

SEMESTER:

Varsemesteret 2015

Forfattere:
Ann Sigrun Eikrem Vignes og Anita Stokkeland
Veileder:

Professor, Dr. Jan Erik Karlsen

Tittel pa masteroppgaven:
Ett politi- rustet til 3 mgte fremtidens utfordringer?

- Politiet mot 2050 — en fremsynsstudie knyttet til implementeringen av naerpolitireformen.

Emneord/stikkord: Fremsyn, scenarier, meningsskaping, organisasjonsendring, fusjoner, ledelse,
handlingsrom, strategiske tilpasninger

Sidetall: 121 (inkludert litteraturliste og vedlegg)

Stavanger, 13.mai 2015




Forord

Vi startet vare masterstudier ved Executive MBA hgsten 2012. Begge er glade i d lzere og vi har stadig
sgkt nye utfordringer. Det var bare et par ar siden vi begge satt pa skolebenken med annen type

videreutdanning, og det var godt a veere tilbake.

Fremsynsledelse var et av flere EMBA- kursene og vi syntes dette var en spennende innfallsvinkel i
forhold til a jobbe med det strategiske arbeidet i organisasjoner. Vi ble enige om a gjgre et fremsyn
knyttet til vart mastergradsarbeid. Ann Sigrun jobber i skole-etaten, mens Anita er ansatt i politiet.
Det var dermed skole eller politiet som valget stod mellom da vi skulle velge case for denne
avhandlingen. Siden forslagene og beslutningene knyttet til naerpolitireformen var forventet a bli

presentert i Igpet av dette skolearet, ble dette en gylden anledning til a studere fremtidens politi.

Vi vil rette en stor takk til var veileder Professor, Dr. Jan Erik Karlsen for gode rad, stgtte og
veiledning i prosessen med a forme denne avhandlingen. Han inspirerte oss ved a vaere foreleser ved
fremsynsstudiene ved EMBA hgsten 2013, og han har bidratt med a fa oss pa sporet og a holde fokus
og retning for mastergradsarbeidet gjennom hele dette aret. Vi ma ogsa fa rette en stor takk til vare
respondenter. De er alle ledere med en veldig travel hverdag, men de tok seg likevel tid til a snakke

med oss. Uten deres bidrag hadde ikke denne avhandlingen veert mulig & gjiennomfgre!

Vi ma ogsa takke for ektemenn og barn for stor forstaelse og stgtte mens vi har arbeidet med denne
avhandlingen. Dere har tatt hensyn og talmodig ventet pa at konene/mammaene skulle komme ut av
«skrivebobla». Na ser vi frem til 3 vaere mer sammen med dere igjen. Samtidig vil vi oppmuntre dere

til & veere modige og kreative med tanke pa a forme deres fremtid.

Til Thea, Sturla, Simon, Kristian og Ingrid Sofie:
The best way to predict the future is to create it

-Peter Drucker

Stavanger, 13.mai 2015

Ann Sigrun Eikrem Vignes og Anita Stokkeland



Sammendrag

Tema for denne avhandlingen er organisasjonsfremsyn. Besvarelsen er en case-studie hvor vi har
intervjuet respondenter fra 3 politidistrikt: Hordaland og Sunnhordaland, Agder og Rogaland. Politiet
i Norge star overfor store utfordringer med tanke pa at de skal gjennom et omfattende reformarbeid
de kommende arene (Prop. 61 LS (2014-2015)). Neerpolitireformen er en struktur- og kvalitetsreform
med malsetting om a skape en «handlekraftig og moderne organisasjon som skal bli enda bedre til 3
forebygge og bekjempe kriminalitet. Dette vil skje ved sammenslading av politidistrikter til feerre og
mer robuste politiregioner» (Prop 61 LS (2014-2015), s. 5). For at et slikt endringsarbeid skal kunne
bidra til at politiet star bedre rustet til 3 mgte fremtidens utfordringer, er det avgjgrende at en evner

a gjere hensiktsmessige tilpasninger som fgrer til at en beveger seg i gnsket retning.

Vart gnske i denne sammenhengen var a kunne bidra til ny kunnskap og meningsskaping knyttet til
kjennetegn ved politiet sett i et langsiktig perspektiv. | et slikt arbeid blir blant annet viktig at en er i
stand til a forestille seg ulike fremtider, diskutere dem og identifisere drivere og faktorer som kan bli
betydningsfulle for organisasjonen i fremtiden. Videre vil det er veere viktig 3 omsette denne
kunnskapen til strategiske beslutninger, planer og tiltak som hjelpe virksomheten til 3 bevege seg
mot en gnsket fremtid. Her kan organisasjonsfremsynet vaere et nyttig verktgy. Denne metodikken
innebaerer at en tenker ut alternative fremtider, en diskuterer og evaluerer disse, og en benytter ny
kunnskap som oppstar til & forme og skape fremtidene. Organisasjonsfremsyn kan med andre ord
bidra til bedre og mer hensiktsmessige tilpasninger i natiden, og det kan dermed vare en verdifull

bidragsyter i organisasjoners strategiske arbeid (Karlsen og @verland 2010).

Vi har valgt a undersgke naermere problemstillingen «Hva kan kjennetegne politiet i 2050?». Dette er
et vidt spgrsmal, sa her ble det viktig a skape gode og hensiktsmessige rammer for diskusjonen og
fremtidsarbeidet. Malet var at fremsynsarbeidet skulle omhandle bade politiets fortid knyttet til
reformarbeid, det natidige perspektivet knyttet til arbeidet med naerpolitireformen og byggingen av
scenariene som skulle hjelpe oss med a forestille oss fremtiden. Vi begynte dermed intervjuguiden
var med a gjgre et tilbakeblikk til arbeidet med reform 2000. Denne diskusjonen dannet bakgrunnen
for det videre arbeidet. Her tok vi utgangspunkt i disse tre forskningsspgrsmalene: Hvilke
muligheter/begrensninger ligger i den forestaende reformen med tanke pa a skape en mer robust
politiberedskap i fremtiden? Hvordan kan ledere pa strategisk niva i politietaten handtere de naert
forestaende endringer? Hvilket handlingsrom har de? Hvordan vil en robust politiberedskap kunne se

ut i fremtiden, og hvilke tilpasninger bgr gjgres na for a bevege seg mot et «idealpoliti» i 20507?

For a belyse problemstillingen var har vi tatt utgangspunkt i sentral teori om fremsyn,

organisasjonsendring, endringskrefter, fusjoner, ledelse og lederes handlingsrom. | tillegg har vi valgt



a fokusere pa utvalgte kjernebegreper knyttet til malsettingen i naerpolitireformen: tillit, beredskap

og sentralisering/desentralisering. Bakgrunnen for valg av kjernebegreper redegjgres for i kap. 2.

Studien var et er en kvalitativ casestudie. Metoden vi har benyttet oss av er apne intervjuer med lav
struktureringsgrad. Vi har intervjuet ni respondenter fra tre ulike politidistrikt. | hvert av intervjuene
har vi hatt som malsetting & dekke perspektivene knyttet til fortiden (tilbakeblikk), natiden (innblikk)
fremtiden (fremblikk). | organisasjonsfremsynet knyttes disse elementene til diagnose, prognose og

preskripsjon.

Respondentene vare ga innspill til hva som skal til for a skape en robust beredskap og hva som kan
bidra til at en lykkes med narpolitireformens malsetting. | tillegg bidro de til byggingen av idealbildet
av politiet i 2050, de ga innspill til alternative fremtidsbilder. De ga ogsa uttrykk for hvilke trender og
drivkrefter de mener pavirker politiet og som dermed kan fa betydning for fremtidens politi.
Diskusjonen med vare respondenter har dermed fgrt til at vi i denne avhandlingen kan si noe om hva

som kan kjennetegne politiet i et langsiktig perspektiv.

Selv om vi har tenkt og diskutert fremtiden, kan vi selvsagt ikke forutsi hva som kommer til 3 skje.
Ulike fremtider kan oppsta, og fremtiden er usikker, kompleks og tvetydig. Likevel har vi sett for oss
en gnsket fremtid ved a skape idealbildet, og respondentene kom med innspill til strategiske
tilpasninger som kan gjgres for at politiet skal bevege seg i riktig retning. Respondentene pekte ogsa
pa at lederne i politiet har handlingsrom de kan utnytte na nar de skal i gang med implementeringen
av strategiene fra naerpolitireformen. Vi oppsummerer og diskuterer disse funnene opp mot
politidokumenter og relevant i teori i kapittel 6. Avslutningsvis peker vi pa hvordan vi tenker at
ledergrupper eller avdelinger i politiet kan fortsette fremsynsarbeid slik at de blir i enda bedre stand

til & ta robuste og hensiktsmessige beslutninger i tiden som kommer.
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1 Innledning

I denne delen av avhandlingen vil vi gi en begrunnelse for valg av tema for studien. Vi gir
ogsd en nermere beskrivelse av problemstillingen var og hva som er hensikten med
avhandlingen. I tillegg kommer vi til & presentere konteksten som casen var en er del av,

samtidig som vi redegjor for avhandlingens oppbygning.

1.1 Begrunnelse for valg av tema

I dagens samfunn stilles det stadig sterre krav til en organisasjons evne til & endre og tilpasse
seg. For at politiet skal kunne lase sitt samfunnsoppdrag pa en god mate, og dermed skaffe
seg legitimitet og stette, er det avgjerende at organisasjonen er 1 stand til & endre og utvikle
seg. Armenakis og Harris (2009) hevder at ingen organisasjon noensinne har vert immun mot
a implementere organisasjonsendringer, og Burnes (2004) folger opp med & understreke at
endring er et aspekt som alltid er til stede 1 livet til en organisasjon. Likevel er det mange
studier som indikerer at det er kun 30% av endringsinitiativer som lykkes 1 henhold til sine
maélsettinger (Smith, 2002). Vi er dermed nysgjerrige pa hva det er som kan bidra til at
nettopp narpolitireformen kan ha mulighet for & lykkes i1 henhold til intensjonen. Nar en sa
stor andel endringsarbeid mislykkes, hvorfor skal denne reformen kunne né sine mélsettinger?
Gjennom dette reformarbeidet skal nemlig hele etaten gjennomgé en omfattende kvalitets- og
strukturreform. Organisasjonen skal bli en handlekraftig organisasjon som er tilpasset interne

og eksterne krav til hensiktsmessig struktur og god kvalitet.

I denne avhandlingen ensket vi & ha fokus pa fremtiden. Vi opplever at fremsynsmetodikken
gir et spennende og utfyllende bidrag til en organisasjons strategiske arbeid. En forutsetning
for & oppna en god strategisk tilpasning, er nemlig at en er i stand til 4 sprenge de
begrensningene som ligger i selvbilder, forutinntatte meninger og mentale kort (Weick 2005).
Det a tenke nytt, kreativt og innovativt om fremtiden kan fremsynsmetodikken hjelpe oss
med, og vi ensket at denne studien skulle bidra 1 denne retning. Et slikt arbeid kan nemlig
vare med pa 4 bate pé strategiarbeidets utilstrekkelige tidshorisont, og det kan legge et
grunnlag for & ta sikrere beslutninger inn mot en dpen og usikker fremtid (Karlsen og

@verland 2010, s.205).
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1.2 Problemstilling

Vart fokus for denne avhandlingen er fremtidens politi. Vi har dermed valgt & undersoke

folgende problemstilling naermere:
Hva kan kjennetegne politiet i 2050?

For a kunne gjore hensiktsmessige strategiske valg i en organisasjon, er det avgjerende at en
evner 4 tenke om fremtiden (Klausen 2014, s.13). Nar politiet né skal gjennom et omfattende
endringsarbeid som kommer til & koste bade pd det skonomiske og det menneskelige plan, er
det viktig & gjennomfore dette pd en mate som oppleves nyttig og verdifull bade for eksterne
og interne interessenter. Hvordan kan en da gjere et strategisk arbeid som sikrer at politiet far
gode forutsetninger for & gjore et beredskapsarbeid av hey kvalitet, og som i tillegg serger for
at etaten fremstér pd en mate som er tillitsvekkende for befolkningen i landet vart? For & svare
pa dette, kreves det refleksjoner som bdde omfatter fortid, natid og fremtid. Etterpaklokskap
og tilbakeblikk kan hjelpe oss med & lere av fortiden og forstd hvor vi befinner oss i1 dag
(Karlsen og @verland 2010, s.129. Det er i natiden en kan handle og gjere hensiktsmessige
tilpasninger, men det er vart arbeid med & tenke og diskutere fremtiden som kan bidra til &
stake ut kursen og gjere det strategiske arbeidet mer robust og fleksibelt. Et
organisasjonsfremsyn kan bidra til & skape ny kunnskap og mening ved a4 kombinere ulike
tidshorisonter, og pd den méiten hjelpe oss til & forsta hvordan disse henger sammen og
pavirker hverandre. Denne kunnskapen kan styrke oss i mete med en fremtid vi ikke kan vite

noe sikkert om.

1.3 Hensikten med avhandlingen

Karlsen og @verland (2010, s.30) papeker at et av utgangspunktene for gode fremtidsstudier
er 4 kjenne fortiden og tiden vi lever i nd. Er det for eksempel noen trekk ved utviklingen som
har vaert som kan tenkes a pavirke oss fremover? Nar vi skal utforme fremtidsdiagnosene,
hvilke sterke/svake signaler ber vi vare spesielt oppmerksomme pa? Ser vi noen klare
trender, eller finnes det brudd som kan vere viktige a diskutere? Disse og flere sentrale
spersmaél knytter seg til fremsynstenkningen. Karlsen og @verland understreker at bade
fortid, natid og fremtid er viktige dimensjoner knyttet til den eksistensielle dimensjonen av

menneskelig vaeren, og at fremtidsdimensjonen er den mest undervurderte av disse tre
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tidsdimensjonene. Uansett om vi beskjeftiger oss med personlige problemstillinger, eller om
vi er opptatt av arbeidsplassens planer og malsettinger, vil tanker om hva som kan skje i
fremtiden sté sentralt. I et organisasjonsfremsyn vil fremsynsaktivitetene knyttes til
planlegging og strategisk arbeid, og det er denne kombinasjonen som stér sentralt i virt arbeid
med denne avhandlingen. Fremsynsmetodikken, og da sarlig scenariobyggingen, bidrar til at
vi kan forberede oss pd et komplekst sett av alternative fremtider (Karlsen og @verland 2010,
s.44). Fremsynet hjelper oss til & kunne se hvilke brudd og diskontinuiteter som kan oppsta i
et langsiktig tidsperspektiv. Vi har ensket & gjore et organisasjonsfremsyn knyttet til politiets
fremtid og arbeidet med & implementere narpolitireformen. Malet har vert a bidra til

utvikling av ny kunnskap knyttet til fremtiden politi.

Vi ensker at studien skal gi et tydelig bilde av hva som kan kjennetegne politiet 1 2050, hvilke
muligheter og utfordringer som knyttes til gjennomferingen av narpolitireformen, og hvilke
strategiske tilpasninger som kan gjeres for at politiet skal kunne utvikle seg 1 ensket retning.
Studien ensker & peke pa mulighetsvinduer og strategisk handlingsrom som ligger 1 det naert
forestdende arbeidet med narpolitireformen. Dette sett i lys av nye tanker og forestillinger om

hva fremtiden kan bringe.

Denne studien har til hensikt & besvare folgende forskningsspersmal:
*  Hvilke muligheter/begrensninger ligger i den forestdende reformen med tanke pd d
skape en mer robust politiberedskap i fremtiden?
* Hvordan kan ledere pa strategisk nivd i politietaten hdndtere de ncert forestaende
endringer? Hvilket handlingsrom har de?
*  Hvordan vil en robust politiberedskap kunne se ut i fremtiden, og hvilke tilpasninger

bor gjores nd for d bevege seg mot et «idealpolitiy i 2050?

Intervjuguiden vér seker a favne alle de tre tidsdimensjonene — fortid, nitid og fremtid.
Innledningen og de to forste forskningsspersmélene dekker fortids- og nétidsperspektivet. Det
siste forskningsspersmaélet favner om fremtiden sett 1 et langsiktig perspektiv. Et effektivt
organisasjonsfremsyn skal, 1 folge Karlsen og Overland (2010, s. 58-59) inneholde tre ulike
funksjoner: Diagnose, prognose og preskripsjon. Den ferste delen, innledningen og arbeidet
med de to forste forskningsspersmalene, dekker diagnoseperspektivet. I den siste delen av
intervjuet fokuserte vi pd fremtiden ved & utfordre respondentene til & veere med a bygge ulike

fremtidsbilder. Her var intensjonen a tenke nytt og kreativt ved a fokusere pa hva som kan
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kjennetegne alternative fremtidsbilder 1 etaten. Prognose innebaerer nemlig at en ser framover
pa hva som kan skje. Preskripsjon handler imidlertid om hvilke tiltak en skal sette i gang, eller
hva en ber foreta seg 1 organisasjonen. Det siste spersmaélet i intervjuguiden vér handler om
hva en ber foreta seg for 4 nerme seg idealbildet pé kort, mellomlang og lang sikt, og dekker

dermed dette perspektivet.

Vi héper at vi i1 arbeidet med denne avhandlingen kan bidra til meningsskaping og utvikling
av ny kunnskap knyttet til fremtiden (Karlsen og Overland 2010, s.130). Vart mél har her vaert
a skape rammer ved 4 benytte begreper og teorier som igjen gir en forstdelsesramme og ny

mening knyttet til denne kunnskapen.

Forskningsspersmaélene vére blir videre belyst av utvalgt teori i kapittel 3. I kapittel 6

diskuteres spersmélene i henhold til dokumentanalysen og det teoretiske utvalget.

1.3 Presentasjon av casen

Nerpolitireformen er et omfattende endringsarbeid som politiet i 2015 star overfor. De siste
tidrene har endringstakten okt ogsa i politietaten. Fra & vere en relativt konservativ og
tungrodd organisasjon gjennom store deler av 1900-tallet, opererer en nd i en helt annen
kontekst. Politiet som organisasjon er som alle andre nedt for & henge med i samfunnets
utvikling, noe som innebarer jevnlige sma og store tilpasninger til krav og forventninger fra

interne og eksterne interessenter.

Da vi startet vart arbeid med avhandlingen hesten 2014, var vi klar over at de politiske
beslutningene vedrerende narpolitireformen skulle legges frem 1 lopet av kort tid. For oss var
det dermed spennende & f4 jobbe med et sa ferskt og uferdig endringsarbeid for & utforske
muligheter som kan ligge i de foreslatte strategiene. Disse kommer vi til & presentere nermere
1 kapittel 2.4 «Reform i politiet». I naer fremtid kommer politiet til & starte arbeidet med a
utforme nye politidistrikter, med alle de strategiske beslutningene en slik prosess inneberer.
En skal ogsé gjere et omfattende endrings- og tilpasningsarbeid lokalt for & f& de nye enhetene
til & fungere etter reformens intensjon. Dette vil stille store krav til politiets ledere pa alle
niva, og virt enske er & kunne bidra med kunnskap som kan vere nyttig i de lokale prosessene

knyttet til reformarbeidet.
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1.4 Oppbygning av oppgaven

Avhandlingen skal besvare problemstillingen og forskningsspersmalene. Metoden og teoriene
er valgt med bakgrunn i at de skal kunne bidra til & belyse sentrale aspekter knyttet til

avhandlingens fokusomréde.

Oppgaven er delt inn i sju hoveddeler. Dette er gjort for & gjere stoffet oversiktlig og lettere
tilgjengelig. I kapittel 1 redegjor vi for hensikten med studien og bakgrunnen for valg av
tema. Kapittel to omhandler konteksten for politiets arbeid i dag, i tillegg til at vi fremhever
kjernebegrepene vi har valgt & konsentrere oss om 1 analysen og utforskningen av
fremtidsbildene. Disse begrepene fremkommer av dokumentanalysen var, og er knyttet til
kjernen i politiets arbeid og malsettingen for narpolitireformen. I kapittel 3 presenterer vi et
utvalg av teorier som vi mener kan belyse funnene i studien, og 1 kapittel 4 redegjor vi for
metodebruk. Videre presenterer vi funnene fra intervjuene i kapittel 5, og fortsetter med &
diskutere dem opp mot utvalgt teori og dokumentanalysen i kapittel 6. Kapittel 7 inneholder

oppsummering og konklusjon.

2 Etinnblikk i politietaten

Denne delen av avhandlingen har som mal 4 sette reformarbeidet med narpolitireformen inn i
en enkel historisk kontekst. Vi vil ogséd komme inn pa viktige kjennetegn ved politietaten, og
vi kommer til & angi rammene for fremsynsarbeidet vart ved & presentere utvalgte
kjernebegreper. Disse har vi kommet fram til i gjennomgang av sentrale styringsdokumenter

knyttet til politiets arbeid og virke.

2.1 Historikk

Politi- og lensmannsetaten, heretter kalt politiet, har blitt det den er 1 dag etter videreutvikling
av de tidligere atskilte etatene, lensmennene og politiet. Vi fikk de forste lensmennene 1
Norge 1 artusenskiftet 1100 til 1200. Etter dette ble det opprettet byfogdembete pa 1400-1500-
tallet. Pa slutten av 1800-tallet ble det opprettet politidistrikter og vi fikk politimestre.
Politimestrenes distrikter var enten en by, en by og de omliggende distrikter, eller et rent
landsbygd-distrikt. Etter denne endringen var det politimestrene som fikk ansvaret for alle
politiets personell og gjeremal 1 sitt distrikt. Lensmennene ble da ogsa underlagt

politimestrene pa de politimessige forhold, og det ble i denne omgang opprettet 54
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politidistrikt. I 1927 kom den forste politiloven, men det var forst ndr den nye politiloven kom
(1 1937) at alt politi ble statens ansvar. For det var ansvaret delt mellom kommunene og
staten. Etter dette har politiet vert underlagt Justisdepartementet og kommunene har ikke

lenger ansvar for politiet eller polititjenesten.

I 1932 fikk Norge Statspolitiet. Dette skulle yte bistand til politidistriktene pad omrader der det
lokale politiet ikke hadde kunnskap eller bemanning til & klare oppgaven alene. Dette ble
opplest allerede 1 1937. Det har under tiden blitt opprettet flere serorganer for & dekke
spesielle faglige behov og for & bista 1 politidistriktene. Gjennom hele 1900-tallet ble det
foretatt relativt smé endringer i politietaten. Ved utgivelsen av NOU 1981:35 «Politiets rolle 1
samfunnet» ble imidlertid politiets 10 grunnprinsipper utarbeidet. Disse beskriver viktige
kjennetegn ved politiet og de er et uttrykk for hvilke grunnleggende verdier politiet skal
ivareta. Grunnprinsippene har vaert viktige styringspunkter for politiet siden da. Prinsippene
har ogs4 blitt gjentatt i mange politidokumenter fram til i dag, og de er sentrale i denne
avhandlingen. Ved politiloven som kom 1 1995 fikk en ellers nye bestemmelser om politi- og
lensmannsetatens organisasjon. Na ble politidistriktets fellestjenester samlet direkte under
politimesteren, og politistasjonene og lensmannskontorene ble organisert som driftsenheter.
Disse ble ledet av henholdsvis en politistasjonssjef eller en lensmann (www.politi.no,

politihistorie).

12001 ble Politidirektoratet etablert, og 1 2002 ble forste del av politireform 2000 gjennomfort
(St.meld. nr.22 (2000-2001)). Den storste endringen i reformens forste del var at politiet gikk
fra 54 til 27 politidistrikter. Hovedgrunnen til denne reformen var at til tross for sterre
rammebetingelser klarte ikke de da 54 politidistriktene a {4 bedre resultater i
kriminalitetsbekjempelsen. I politireform 2000 sin andre fase, iverksatt i 2005, ble en

gjennomgang og samordning av driftsenhetsstrukturen gjort.

12004 ble de ti grunnprinsippene som ble utarbeidet 1 1981 igjen stadfestet (St.meld.nr. 42
(2004-2005), s. 9-10). De knyttes fortsatt i dag tett til hvordan politiet er, hvordan det ser ut
og hvordan det opptrer. Disse prinsippene skal i tillegg virke styrende for politiets valg av

midler og metoder (St.meld.nr.42 (2004-2005), s.9).
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Vi har valgt a presentere hovedinnholdet 1 disse grunnprinsippene siden de gir oss innspill til

viktige aspekter ved politiets arbeid og som ogsa blir diskutert 1 forbindelse med vare

intervjuer.

De ti grunnprinsippene:

Forenklet forklaring:

Politiet skal avspeile samfunnets
idealer.

Politiets virksomhet ber avspeile hovedprinsippene
for vér samfunnsnorm og bygge videre pé vare
humanistiske og demokratiske prinsipper.

Politiet skal ha et sivilt preg.

Et sivilt preg er hovedsakelig det motsatte av et
militert preg. Dette er knyttet til politiets
opptreden og fremtoning, uavhengig av om politiet
er uniformert eller ikke.

Vi skal ha et enhetspoliti.

Med dette menes at politioppgavene er samlet
innenfor en og samme organisasjon.

Politiet skal veere desentralisert.

Politiet skal ha mange og spredte tjenestesteder. Et
desentralisert politi, vil i likhet med det sivile preg,
apne for samspill mellom politiet og befolkningen

Politimannen skal vare generalist.

Prinsippet om at polititjenestemenn skal vare
generalist, er en folge av ensket om et
desentralisert politi. Skal tjenestemenn betjene et
lite distrikt, er det nedvendig & vare generalist.

Politiet skal virke i samspill med
publikum.

Publikum er politiets viktigste ressurs, og
samspillet med publikum ber vare selve
hovedstrategien.

Politiet skal vere integrert i
lokalsamfunnet

Mellom politiet og lokalsamfunnet eksisterer bade
formelle og uformelle band, som til sammen utgjer
det som kalles integrasjon. Integrasjon er, likesom
desentralisering og sivilt preg, med pa & skape
grunnlaget for samspill mellom politi og
publikum.

Politiet skal ha bred rekruttering

Det tjener demokratiet at politiets tjenestemenn og
kvinner har bred sosial bakgrunn. Det er gunstig
for den praktiske samhandling mellom politi og
publikum, og det styrker samfunnets tillit til
politiet

Politiet ber prioritere mellom sine
oppgaver og legge hovedvekten pa
forebyggende virksomhet.

Politiet ber selv foreta en overveiet og begrunnet
prioritering mellom sine oppgaver.

Politiet skal veere underlagt effektiv
kontroll fra samfunnets side

Politiet skal veere underlagt politisk, sosial og
formell kontroll.
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Politirolleutvalget (St.meld.nr. 42 (2004-2005), s. 9-10) understreker at det er en indre
sammenheng mellom grunnprinsippene, og dersom disse danner grunnlaget for arbeidet 1
politiet, vil en {4 en politietat med folgende kjennetegn: «sma enheter, lite grad av
arbeidsdeling, flerfoldighet av oppgaver, et minimum av maktbruk, naert samarbeid med
publikum, integrasjon i lokalsamfunnet, representativitet, forebygging som hovedmal og
yrkesmoral som grunnlag for kontroll. Skal det settes et enkelt navn pd denne modellen,

mente utvalget at dette métte bli «narpolitiet»». (St.meld.nr.42 (2004-2005), s.10).

Reformen som politiet nd star overfor kalles narpolitireformen. I malsettingen for dette
endringsarbeidet presiseres det at en i fremtiden skal beholde et politi som er tilstede lokalt,
samtidig som en serger for profesjonelle og kompetente spesialistmiljoer: «Malet med
reformen er et narpoliti som er operativt, synlig og tilgjengelig, og som har kapasitet og
kompetanse til & forebygge, etterforske og patale kriminelle handlinger, og sikre innbyggernes
trygghet. Det skal utvikles et kompetent og effektivt lokalt naerpoliti der befolkningen bor.
Samtidig skal det utvikles robuste fagmiljoer som er rustet til & mote dagens og morgendagens

kriminalitetsutfordringer» (Prop. 61 LS (2014-2015), s.5).

2.2 Politiets organisering

Oppgave- og ansvarsforholdet i politi- og lensmannsetaten folger et tosporet system. Det
inneberer at ansvaret for kriminalitetsbekjempelsen er delt mellom Riksadvokaten og Justis-
og beredskapsdepartementet. Riksadvokaten leder patalemyndigheten og har det faglige
ansvaret for straffesaksbehandlingen (St.meld. nr. 22 (2000-2001), s. 40). Justis- og
beredskapsdepartementet og Politidirektoratet har det overordnede faglig ansvar for resten av
politiets virksomhet. Begrunnelsen for delingen er at patalemyndigheten skal vaere uavhengig

1 sine avgjorelser. Skjematisk kan denne delingen illustreres slik:
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Figur 1: Politiets organisering (St.meld.nr.22 (2000-2001), s. 40)

Justis- og beredskapsdepartementet har videre ansvar for etatsstyring av Politidirektoratet og
sammen utgjer de den sentrale politiledelsen. Gjennom departementets styringsdokumenter
og styringsdialog kommuniseres og kontrolleres mélsetninger og resultatkrav for hele politi-
og lensmannsetaten. Politidirektoratet har ansvar for ledelse og oppfelging av politidistriktene

1 tillegg til politiets serorganer.

I dag er som nevnt politiet delt inn 1 27 politidistrikt og syv serorgan. Hvert politidistrikt er
ledet av en politimester som har totalansvaret for all polititjeneste, distriktets budsjett og dets

resultater.

2.3 Styring av politiet

Mal- og resultatstyring er det gjeldende styringsprinsippet i politiet. I 1987 vedtok regjeringen
gjennom fornyelsesprogrammet “Den nye staten. Omfang og effekter av omstillinger 1 staten
1990-2004" at alle statlige virksomheter skulle benytte mal- og resultatstyring som
styringsprinsipp innen utgangen av 1990 (NOU 2003:6). Styringsfokuset hadde til da vart
rettet mot selve driften, og 1 mindre grad mot det faktiske resultatet av denne. Mél- og
resultatstyring innebar et brudd med denne tradisjonen og tankegangen og man gikk over til
en mer strategisk styring mot virksomhetens langsiktige mal. En grunnleggende forutsetning
for mél- og resultatstyring er at virksomheten har overordnede mél som brytes ned og

konkretiseres, slik at méloppnéelsen kan méles og vurderes ved kvantitative eller kvalitative
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metoder. Hensikten er at resultatmdlingen skal fore til lering, utvikling og forbedring av

politietetaten.

Politidirektoratet tok 1 2006 1 bruk Politimesterens styringsverktey (PSV) som redskap for &
danne grunnlag for resultatoppfelging og rapportering i innevarende driftsar, 1 tillegg til 4 gi
informasjonsgrunnlag for mélfastsettelsen for neste ar (St.prp. nr. 1 (2007-2008)). Systemet
inneholder kvantitativ styringsinformasjon som blant annet er basert pa politiets
straffesaksregister, samt referansemélinger og basisinformasjon om politidistriktene (St.prp.
nr. 1 (2007-2008)). PSV bestér av en rekke parametere, bade sentralt og lokalt definert, for
eksempel saksbehandlingstid for ulike kriminalitetsomréder og mal pa hvor mange forere som
skal kontrolleres i1 en bestemt periode. Méltallenes storrelse fastsettes drlig gjennom den

formelle styringsdialogen mellom Politidirektoratet og politidistriktene.

Hvert ér fér politidistriktene et tildelingsbrev fra politidirektoratet. Dette er et
styringsdokument for arbeidet i politiet inneverende ar. Det inneholder hovedutfordringer,

mal, resultatrapportering og budsjett-tildeling.

2.4 Reform i politiet

Grunnen til vart valg av tema for denne avhandlingen, var som nevnt reformarbeidet som
politiet star overfor i 2015. Dette endringsarbeidet er en plan for utvikling av politiet i
perioden frem mot 2020. Narpolitireformen representerer, slik vi oppfatter det, en
videreforing av sentrale satsingsomrider fra reform 2000, samt en plan for hvordan
politietaten skal bli en handlekraftig og moderne organisasjon. Mélet er 4 bli enda bedre 1
stand til & forebygge og bekjempe kriminalitet (Prop. 61 LS (2014-2015), s. 5). Etav de
kraftigste virkemidlene i reformen er en sammenslaing fra 27 til 12 politidistrikter (Prop.61
LS, s. 84). Bakteppet for dette reformarbeidet var blant annet de dypt tragiske hendelsene den
22.juli 2011, hvor politiet i etterkant har blitt satt krav til for & forbedre seg pd mange
punkter. Verden og kriminaliteten endrer seg og politiet ma kunne mete et bredt spekter av
oppgaver som spenner fra den kompliserte, alvorlige og grenseoverskridende kriminaliteten til
mindre og mer lokale utfordringer. Politireformen som né er startet skal gjore politiet 1 stand
til & meote disse utfordringene pa en bedre méate enn de kan i dag. Vi ensker, gjennom vart

arbeid med denne avhandlingen, & underseke hvordan fremtidens politi kan se ut. I tillegg
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onsker vi & fokusere pé hvilke strategiske tilpasninger en ber gjore 1 dag for 4 bevege seg i

onsket retning.

I dette kapittelet presenterer vi et utvalg av sitater og perspektiver som gir innblikk i hva som
kjennetegner naerpolitireformen. Sentrale styringsdokumenter som 22.juli rapporten og
Politianalysen fra 2013 presenterer oss for ulike aspekter knyttet til begrunnelsen for
endringen, virkemidlene i reformen og hva som er malsettingen. Vi har gjort et helt bevisst
utvalg av sitater fra disse dokumentene. Utdragene vil belyse virkemidler og malsetting,
samtidig som de vil gi et innblikk i sentrale problemstillinger knyttet til noen av vére
kjernebegreper. En nermere begrunnelse for valg av kjernebegrepene kommer vi tilbake til 1

kap 2.5.

I rapporten fra 22.julikommisjonen (NOU 2012:14) presenteres narpolitireformen slik:
«Politireformen er en plan for utvikling av politiet i perioden frem mot 2020. Denne reformen
skal gi et bedre og mer moderne politi, og skape trygghet der folk bor og ferdes. Dette
arbeidet skal gjores i form av en ny organisering av etaten, nye og bedre arbeidsverktoy, nye
og bedre mater & jobbe pa og en endring og utvikling av ledelse og styring i etaten».
Politianalysen (NOU 2013:9, 5.9) peker sd pd utfordringen som vil spenne mellom &
opprettholde den lokale tilstedevarelsen og samtidig videreutvikle spesialistmiljoene 1 etaten:
«En effektiv losning av kjerneoppgavene stiller hoye krav til spesialisering, fagkompetanse,
kontinuerlig leering og utvikling i hele organisasjonen. Disse kravene skjerpes like mye for det
lokale politiet som for de spesialiserte enhetene og fagmiljeene. Utfordringen blir 1 fremtiden
a sikre tilstedevaerelse av et kompetent og effektivt lokalt politi der befolkningen bor og
samtidig utvikle robuste spesialistmiljoer. I tillegg mé& man sikre at det lokale politiet og
spesialistmiljoer virker effektivt sammen som én organisasjon. Et kompetent lokalt politi er en
forutsetning for at spesialistmiljoene skal fungere godt». De foreslér videre at
problemstillingen loses pa denne maten: «Utvalget anbefaler en styrking av det lokale politiet
gjennom okt politibemanning og ferre sma enheter. Lokale tjenestesteder slds sammen.
Frigjorte ressurser skal brukes til & styrke bemanningen pa de gjenvarende tjenestestedene for
a gi okt grunnberedskap, styrkede fagmiljoer og en bedre publikumstjeneste lokalt» (NOU
2013:9, 5.33)

Politietaten skal dermed ga gjennom en reform som er skissert slik (NOU 2013:9, s. 9):

«Fremtidens politi md kunne mete den kompliserte, alvorlige og grenseoverskridende
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kriminaliteten og samtidig levere en god polititjeneste der befolkningen bor. For & utvikle et
politi som kan mete fremtidens behov anbefaler utvalget at det gjennomferes to reformer 1

norsk politi; en strukturreform og en kvalitetsreform.

Strukturreformen har som formél & frigjere ressurser til lasning av kjerneoppgavene og legge
forutsetninger for et kompetent og robust lokalt politi samt robuste fagmiljeer og spesialister
regionalt og nasjonalt. Strukturreformen omfatter forslag om endringer i politiets oppgavesett

og en ny struktur og organisering av politiet.

Kvalitetsreformen har som formal & utvikle et kunnskapsbasert og effektivt politi med evne til
kontinuerlig forbedring og utvikling. Kvalitetsreformen vil omfatte forbedringer i styring og

ledelsesprosesser samt forbedringer knyttet til kvalitet og prestasjoner».

Figur 2: Innholdet i n@rpolitireformen (NOU 2013:9, s. 49)

«Selv om disse er fremstilt som to adskilte reformer, vil utvalget understreke at reformene i
stor grad badde henger sammen og ogsd i noen grad danner forutsetninger for hverandre.
Strukturreformen vil vaere av avgjerende betydning for & forberede styrings- og
ledelsesutovelsen 1 politiet og politiets evne til kontinuerlig forbedring og utvikling av
virksomheten. Uten okt vektlegging av kjerneoppgavene, ferre og mer robuste politidistrikter
og tjenestesteder vil ikke kvalitetsreformen kunne gjennomferes fullt ut (...)» (NOU 2013:9,
s. 49-50). I felge dette skal altsa narpolitireformen skape et bedre narpoliti. Det forutsettes at
faerre tjenestesteder vil bidra til & frigjere tid og ressurser slik at polititjenestemennene vil

vaere mer tilgjengelige og tilstede 1 nermiljoene.
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Nerpolitireformen er delt inn i fire faser. I fase 1, som varer til 2016, er hovedfokuset en ny
distriktsstruktur og en enhetlig organisering av distriktene. En ensker her & gi politiet bedre
forutsetninger for 4 kunne endre seg og for & kunne levere bedre resultater i fremtiden. I fase
to (2017-2018) skal det utvikles lokale strukturer. Videre er det ogsé lagt opp til at politiet
skal levere store forbedringer innenfor kjernevirksomheter. Et nytt straffesakssystem er et
eksempel pé en slik forbedring. I fase 3 (2019-2020) skal de store gevinstene innen blant
annet gkonomi, kvalitet, beredskap og publikumsservice hentes. I fase 4 (2020-) skal en

videreutvikle fremtidens politi.

Fase 3:
2019-2020

Fase 2:
2017-2018
Fase 1:
2015-2016

Fremtidens politi

Mer arbedd pd stedet

Nye straffesaksystemer
(Merverdiprogrammet)

Kjernevirksomhet Kjernevirksomhet Kjernevirksomhet Kjernevirksomhet JE- 3

¥ ¥ ¥ ¥

Etablere Utvikle De store Fremtidens
fundamentet fundamentet gevinstene politi
for videre reform og Begynne & levere
utvikling store forbedringer
innenfor
kjernevirksomheten

Figur 3: Fasene i1 n&rpolitireformen (www.politi.no, reformplan)
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2.5 Kjernebegreper

For 4 ramme inn fremtidsarbeidet i denne avhandlingen, var det helt nedvendig med en
avgrensning 1 forhold til tema og innhold. Vi har hatt som enske & bidra til ny
meningsskaping ved & tenke og diskutere fremtidens politi, og det var avgjerende for oss at
dette arbeidet ble satt inn 1 hensiktsmessige rammer. Dette var nedvendig for & gi
fremtidsarbeidet vart retning og legge til rette for at diskusjonen ikke matte favne om absolutt
alle elementer knyttet til politiets arbeid na og i fremtiden. Vi métte altsa velge noen
perspektiver og dermed velge bort andre. Vare kjernebegreper i mate med fremtidsarbeidet i
denne avhandlingen ble tillit og robust politiberedskap, i tillegg til begrepsparet
sentralisering/desentralisering. Grunnen til at disse ble valgt redegjores for i punktene som

folger.

2.5.1 Tillit

I var analyse av politidokumentene ble det klart at tillitsbegrepet har blitt mer sentralt i
forhold til politiets arbeid de siste 35 drene. Allerede 1 1981 blir tillitsbegrepet nevnt flere
ganger 1 forbindelse med politiets 10 grunnprinsipper (NOU 1981:35, s. 13-16). Imidlertid var
det begrepet trygghet som ble fremhevet i denne innstillingen fra politirolleutvalget. Fra
midten av 1990-tallet og frem til i dag har tillitsbegrepet imidlertid blitt sentralt i ulike
styringsdokumenter og har fitt en dominerende plass innenfor ulike diskurser om politiet
(PHS Forskning 2010:4, s. 4). Tillitsbegrepet knyttes 1 dag til det meste av politiets arbeid, og
vi valgte dermed dette begrepet som en av hoved-dimensjonene i aksekorset som vi diskuterte
med vare respondenter i fremtidsdelen av vart intervju. Vi kommer tilbake til en forklaring av
denne metoden bade i teoridelen og 1 diskusjonsdelen av avhandlingen. Tillitsbegrepet stod
imidlertid ikke sentralt 1 vér diskusjon med respondentene for vi kom til utviklingen av de
alternative fremtidsbildene mot slutten av intervjuet. Det vil dermed ikke vare bli sentralt i
diskusjonen annet enn i behandlingen av disse. I avsnittene under knytter vi begrepet til

relevant teori og sitater fra utvalgte politidokumenter.

Forskning rundt begrepet tillit er uoversiktlig. Det er uklart hva vi egentlig vet om dette
fenomenet (Grimen 2009, s. 12). Det vi likevel kan sla fast er at tillit er viktig, og at relasjoner
og samfunn er avhengige av tillit for 4 kunne fungere. Denne studiens omfang hindrer oss i &
gd inn 1 alle teoretiske innfallsvinkler og perspektiver knyttet til tillitsbegrepet. Det & definere

tillit er ikke enkelt (Grimen 2009), og vi ma i denne avhandlingen leve med at vi vet at det vil
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vaere ulikt hva som legges 1 dette begrepet. Tillitsbegrepet ligger tett opp mot tiltro og tro og
disse brukes noe om hverandre, folks forventninger star sentralt. Ndr man sier man har «tillit
til politiet» sé betyr det at vi forventer at politiet gjor og oppferer seg pa en sarskilt méte og at

de hjelper oss nar det trengs (PHS Forskning 2010:4, s.7-8).

Et par tiar tilbake var politimannen en selvfoelgelig autoritet 1 samfunnet. Fa stilte
spersmélstegn ved hans makt og myndighet. Politiet kunne da virke i lokalsamfunnet ved &
benytte seg av de innebygde uformelle kontrollmekanismene som eksisterte ved at folk fulgte
med pa hverandre og hadde oversikt over hva som skjedde i sitt neromrédde. I et samfunn hvor
vi 1 stadig sterkere grad bruker internett til informasjonshenting, kommunikasjon og sosial
samhandling, vil en etter hvert vite mer om det som skjer ute i verden enn i sitt eget nabolag.
Med en slik ekning i sosial avstand og mindre direkte flyt av informasjon skapes en situasjon
hvor politiet mé fa kunnskap om hendelser og hva som skjer pa en annen mate enn tidligere
(PHS Forskning 2010:4, s. 14). Det at tillitsbegrepet har blitt viktigere for politiet de siste
tidrene, henger ogsd sammen med samfunnsutviklingen og det at vi i dag har en mer
heterogen befolkning enn det vi hadde tidligere. Prosjektet « Trygghet og tillit — politiets
arbeid i et multietnisk samfunn» ble for eksempel etablert pa bakgrunn av forventet
samfunnsutvikling, slik det fremkommer i rapporten «Politiet mot 2020» (Politidirektoratet
2011, s.3). I og med at samfunnet stadig blir mer heterogent, vil politiet i dag og fremover
madtte forholde seg til vereméter og kulturelle uttrykk som kan foeles ukjente og fremmede. De
vil mete innvandrere som kommer fra land hvor en frykter og knapt respekterer politiet, og
hvor politiet oppleves som korrupte. Politianalysen understreker at politiet ma kunne bygge
tillit og kommunisere effektivt med hele landets befolkning. For & fa til dette m4 politiet
kunne handtere utfordringer knyttet til sprak og kulturforstaelse gjennom rekruttering og

opplering av sine ansatte (NOU 2013:9, s. 67).

Stortingsmelding 22 (2000-2001) understreker videre at politiet er avhengig av 4 metes med
nedvendig forstaelse og respekt i befolkningen: «Menneskelige relasjoner ma bygges pa tillit
for & vaere gode. Dette gjelder ogsa i forholdet mellom politiet og publikum. Tillit vil alltid
direkte eller indirekte vaere en nekkelfaktor for kvaliteten pd de tjenester politiet skal yte. Et
publikum som foler tillit til sitt politi, vil lettere stotte politiet og lette dets oppgaveutforelse.
Publikums hjelp vil ofte vaere av stor betydning for politi- og lensmannsetatens
resultatoppnaelse» (St.meld. nr. 22 (2000-2001), s. 32). Det samme perspektivet understrekes
og fremheves badde 1 Stortingsmeldingen «Politiets roller og oppgaver» (St.meld.42 (2004-
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2005)) og i rapporten fra 22.julikomminsjonen (NOU 2012:14). I rapporten fra prosjektet
«Trygghet og tillit — politiets arbeid i et multietnisk samfunny», fremheves ogsa
kvalitetsperspektivet i matene med publikum: «Det er imidlertid et gjennomgaende funn 1
flere studier at befolkningens tillit ikke nedvendigvis eker 1 takt med antallet politikontakter.
A oke frekvensen i metene mellom politi og publikum er derfor ikke nok i seg selv. Det er

kvaliteten i metene som er avgjerende» (Politidirektoratet 2011, s. 8).

I Stortingsmelding 42 knyttes tillitsbegrepet videre til politiets organisasjonsstruktur og deres
evne til lokal tilstedevarelse: «Den norske politimodellen nyter hey tillit. Regjeringen anser
var politiordning for badde hensiktsmessig og ressurseffektiv. Den gir god rettssikkerhet,
handlekraft og skaper tillit og bred kontaktflate, samt god legitimitet sd vel i tettbygde som
grisgrendte omrader». (St.meld.nr.42 2004-2005, s.6). I artikkelsamlingen «Tillit til politiet»
fra PHS forskning kobler en tillitsbegrepet til samfunnsutviklingen og dermed ogsa til
fremtiden: «Norge og de nordiske land har inntil nylig veert egaliteere samfunn med relativt
smd spenninger. Staten har vert vér stat. Politiets legitimitet har i lang tid vaert nermest
selvsagt. Politiets «kjenninger» har vert en begrenset velkjent gruppe med visse kjennetegn.
Dette holder sakte, men sikkert pa & ga over i historien. Politiet vil i en slik situasjon bli mer
avhengig av 4 etablere gode relasjoner 1 befolkningen og & ha tillit for & kunne utfere sine
oppgaver. Samtidig vil det kreve stadig mer & opparbeide og beholde denne tilliten 1 &rene

som kommer» (PHS Forskning 2010:4, s.17-18).

2.5.2 Robust politiberedskap

Ved utformingen av intervjuguiden til denne avhandlingen, valgte vi uttrykket «robust
politiberedskap» som et av vére kjernebegreper. Grunnen til dette er at vi oppfatter at
beredskapsbegrepet favner om det meste av politiets praksis. Det omhandler alt fra planer og
tiltakskort til kapasiteten 1 det ordinare politikorpset. Samtidig innbefatter det behovet for
spesialstyrker og spesialistkompetanse. Robust politiberedskap blir altsé et vidt og dekkende
begrep, og dette begrepet var dermed hensiktsmessig og dekkende for var diskusjon om
politiets ndtid og fremtid. Her var det nyttig & favne bredt for 4 frigjere tanken bade i1 forhold

til vart historiske perspektiv og i utformingen av vére fremtidsbilder.

Forventningene til politiet pd beredskapsomridet er uttrykt i flere ulike styringsdokumenter.

Vi har i var sammenheng valgt 4 stotte oss til denne definisjonen av politiberedskap:
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Beredskap er «tiltak for & forebygge, begrense eller hindtere uonskede og/eller ekstraordinaere
hendelser og kriser. Politiberedskap omfatter bade politiets alminnelige dognkontinuerlige
beredskap for & handtere reguleere oppgaver og beredskap i form av planverk og tiltak,
kompetanse og organisering som er etablert for 4 initieres ved uenskede og/eller
ekstraordinare hendelser» (NOU 2012:14, s. 313, Meld.St.29 (2011-2012), s.76). Denne

definisjonen dekker elementene vi konsentrerer oss om i denne avhandlingen.

I var diskusjon valgte vi som nevnt begrepet robust politiberedskap. Robusthet i denne
sammenhengen har vi tenkt pd som motsvarighet til sarbarhet. P4 grunn av omfanget av
avhandlingen, velger vi & ikke gd dypt inn i teorien som omhandler
haypolitelighetsorganisasjoner (HRO-teorien) (Karlsen 2010, s.84). Vi neyer oss med &
kommentere et par perspektiver som kjennetegner samfunnet vart, og som dermed har
konsekvenser for politiets beredskapsarbeid. Norge er et moderne samfunn hvor blant annet
teknologiske endringer, nye IKT-losninger, okende kompleksitet og et okende kostnads- og
effektivitetspress er faktorer som sammen med andre er med pé a pévirke samfunnets
sarbarhet (NOU 2000:24, s. 6) Et mer sarbart samfunn gker usikkerhet og reduserer
forutsigbarhet, og dette forsterkes ogsa ved at sosiale nettverk svekkes og ansvarsforhold
loses opp (NOU 2000:24, s. 7). Bade teknologiske og sosiale systemer er svart endret bare de
siste tidrene, og en har dermed fatt andre utfordringer knyttet til det & skape en robust
beredskap. Politiet mé i denne sammenhengen etableres som en robust organisasjon som er
rustet til & mote bide tenkelige og utenkelige hendelser, 1 tillegg til & ivareta det ordinare

politiarbeidet i hverdagen.

Politianalysen understreker behovet for a4 forme politiets organisasjonsstruktur til & bedre
kunne mete behovene i1 dagens samfunn: «Det er flere utfordringer knyttet til dagens struktur
og organisering. Dagens 27 politidistrikter er svart forskjellige. Mange av politidistriktene er
verken store nok, eller har det nedvendige befolknings- og kriminalitetsgrunnlaget til & kunne
opprettholde tilstrekkelig volum og kvalitet pd beredskaps- og spesialistfunksjoner. Dernest er
det til dels store forskjeller bade 1 sterrelse, intern organisering og maten oppgavene loses pd 1

de enkelte politidistriktene» (NOU 2013:9, 5.29).

Det a skape en politiorganisasjon som kan levere en robust politiberedskap, handler dermed i
stor grad om & forme en organisasjon som med sine interne struktur- og styringssystemer er

tilpasset den konteksten politiet opererer i.
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2.5.3 Sentralisering/desentralisering

Spenningen mellom lokal tilstedeverelse og det & skape kompetente og profesjonelle
spesialistmiljoer, knyttes 1 var avhandling til begrepsparet sentralisering/desentralisering. Et
desentralisert politi har veert et ideal flere tidr tilbake i tid. I de 10 grunnprinsippene som ble
utformet allerede 1 1982 str dette perspektivet sentralt. Her understrekes det at politiet skal ha
mange og spredte tjenestesteder (St.meld.42 (2004-2005), s. 9). Allerede i endringsarbeidet
knyttet til reform 2000 startet derimot en betydelig sentralisering i politietaten. 54
politidistrikter ble til 27 og det ble opprettet en del nye enheter med spesialistfunksjoner
knyttet til de store byene. I forbindelse med reform 2000 understrekes det likevel at politiet
fortsatt skal ha et desentralt preg: «Politiet skal virke i samspill med publikum. Departementet
bygger politireformen pé prinsippet om en desentral etat. Det innebzarer blant annet narhet til
publikum. Reformen legger derfor til grunn at antall tjenestesteder eller kontaktpunkter skal
vare like mange og minst like ner publikum som 1 dag. Nerhetsprinsippet er for ovrig et
viktig premiss i de fleste av de vurderinger departementet foretar i meldingen og for de
strukturelle forslag som fremmes. Naerhetsprinsippet innebarer ikke bare geografisk narhet,
men ogsd narhet 1 betydningen tilstedevarelse i1 forhold til & oppfylle folks trygghetsbehov.
Politiet skal veere integrert 1 lokalsamfunnet. Prinsippet er, i likhet med prinsippene om
desentralisering og sivilt preg, med pa & skape grunnlaget for et godt samspill og tillit mellom

politiet og publikumy (St.meld.22 (2000-2001), s. 36-37).

Idealet om desentralisering ble imidlertid allerede her satt opp mot et skende behov for
spesialisttjenester: «Norsk politi ber fortsatt bygge pa prinsippet om enhetspoliti, men
fremveksten av nye kriminalitetsformer og mer profesjonelle kriminelle miljoer fordrer okt
vektlegging pa politifaglig spisskompetanse og ferdigheter som nedvendigvis bare kan
utvikles gjennom ulike typer for spesialisering og spesialtjenester i politiet» (St.meld.22
(2000-2001), s. 36) I de etterfolgende styringsdokumentene bekreftes det hvor viktig det er &
dekke begge aspekter ved beredskapsarbeidet: «Politireform 2000 og etterfolgende
evalueringer gir en god plattform for & videreutvikle etaten uten & endre politiets serpreg. Den
norske politimodellen skal ogsé i1 fremtiden kjennetegnes ved et bredt oppgavespenn med
lokal forankring som sikrer n&rhet til publikum og gode forutsetninger for oppgavelesning og

samhandling i lokalsamfunnet» (St.meld.nr.42 (2004-2005), s.6).
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Nerpolitireformen legger opp til at en skal redusere antall politidistrikter fra 27 til 12

(Prop.61 LS, s. 84). I tillegg foreslas det & redusere lokale tjenestesteder fra 354 til om lag 210
(NOU 2013:9, 5.33). Politianalysen som kom 1 2013 har tittelen «Ett politi- rustet til & meote
fremtidens utfordringer». Her fremheves det at problemstillingen knyttet til
sentralisering/desentralisering ogsé vil star sentralt i fremtiden: «Den store utfordringen 1
fremtiden blir & sikre tilstedevarelse av et kompetent politi og samtidig & utvikle robuste
fagmiljeer. Selv den alvorlige og organiserte kriminaliteten vil til syvende og sist ha et asted,
en gjerningsperson og en fornermet. De lokale politienhetene og spesialistkapasitetene méa
derfor virke effektivt sammen 1 en organisasjon. Et kompetent lokalt politi er en forutsetning

for at fagmiljeene skal fungere godt» (NOU 2013:9, 5.26).

Strategien narpolitireformen legger opp til for & dekke den lokale tilstedeverelsen er & bruke
politibilene. Politibilene og de tilstedeveerende patruljene skal bli flere og nytt utstyr skal
sorge for at mer politiarbeid skal kunne lases ute. I stedet for et kontor skal patruljebilen
fungere som en base. Mélet med & organisere seg slik er at politiets faktiske tilstedevaerelse 1
lokalmiljeene skal bli bedre (NOU 2013:9, s. 38). Slik vi oppfatter det fordrer en slik losning
at tilfredsstillende teknologiske lasninger mé vere pé plass 1 politibilene for at de operative

mannskapene skal kunne gjore et hensiktsmessig og kompetent politiarbeid pé stedet.

Vi ser altsé at problemstillingen knyttet til den lokale tilstedevarelsen satt opp mot
etableringen av spesialistmiljoer, har stitt meget sentralt i politiets utviklingsarbeid de siste 15
arene. | politianalysen fremheves det fortsatt som et aspekt som det vil knyttes store
utfordringer til 1 fremtiden, og som vil std 1 fokus ved implementeringen av strategiene fra
narpolitireformen. Vi har dermed valgt & la dette perspektivet std sentralt 1 vart forsek pd a

utforske kjennetegn ved fremtidens politi.

3 Teorigrunnlag

I var studie har vi fokus pa fremtidens politi. Vi har allerede knyttet fremtidsarbeidet til
utvalgte kjernebegreper knyttet til politiets arbeid og virke. I denne delen av avhandlingen vil
vi gi et innblikk 1 det teoretiske grunnlaget som omhandler fremsynet og metodene vi har
benyttet derfra. I tillegg presenterer vi teori knyttet til organisasjonsendring og ulike

perspektiver pd ledelse. For & kunne nd mélet i narpolitireformen om en mer moderne og
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handlekraftig etat, vil det vaere avgjerende at en evner & utvikle kunnskap om hva fremtiden
kan bringe. En har ogsd behov for innsikt i hva som kjennetegner omfattende endringsarbeid

og hva en implementering av nye strategier vil kreve.

3.1 Fremsyn

«Foresight is a systematic, participatory, future intelligence gathering
and medium-to-long-term vision-building process

aimed at present-day decisions and mobilising joint actions » (FOREN, 2001).

I forbindelse med at strategiene fra narpolitireformen skal implementeres de nermeste arene,
er det mange beslutninger som skal tas og mye endringsarbeid som skal drives frem og ledes.
En skal forme og skape fremtidens politi. Hvilke valg tar en da for & serge for at etaten
beveger seg 1 onsket retning? Kurt Klaudi Klausen hevder at fremtiden kan skapes av dem
som er i stand til 4 se den som en mulighet. Den kan formes av dem som vet hva som skal til
for & muliggjere den, og som evner & sette seg i spissen for virkeliggjore den gjennom
handlinger og strategier (Klausen 2014, s. 121). Selv om fremtiden rommer mange mulige
utgaver, og vi ikke kan forutsi den med stor sikkerhet og autoritet, hevder Klausen videre at
ledere har ansvaret for & utforske fremtiden pd en ordentlig og hensiktsmessig mate. Her
handler det om & gjore seg kvalifiserte tanker og forestillinger om det enskelige i den
fremtiden som kommer og som skal formes (Klausen 2014, s.122). Det & skape seg
forestillinger om fremtiden, dreier seg om & igjen- og nytenke, og at denne nytenkningen
rommer elementer av det kreative og innovative (Klausen, 2014, s. 124). For & utvikle slike
fremtidsbilder, finnes det ulike teknikker og metoder en kan ta i bruk. Vi vil videre presentere
viktige kjennetegn ved fremsynsteorien og noen av fremsynsmetodene. Utvalget er gjort med

tanke pd hva som er relevant for denne avhandlingens fremtidsarbeid.

Fremsyn dreier seg altsd om aktiviteter og metoder som kan tas i bruk av organisasjoner som
onsker 4 vaere aktive 1 forhold til & forme eller skape fremtiden (Karlsen og @verland 2010, s.
64). Metodene kan betraktes som en informasjonsbasert disiplin som kan brukes i
beslutningsprosesser. (Fidler 2010, s. 543). Det som er milet med slike aktiviteter, er & skaffe
seg kunnskap om eksterne og interne faktorer (drivere) som pévirker dagens arbeid i
organisasjonen og som ogsa vil pavirke driften framover. I den situasjonen politiet er nd vil

kunnskap om fremtiden vil vare viktig. En trenger en oppfatning av hvilke faktorer 1
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omgivelsene som vil kunne ha betydning nd og i fremtiden. I tillegg er det viktig at en er

bevisst hva en skal foreta seg i natiden for & bevege seg mot en ensket fremtid.

Fremsynet har som mal 4 inkludere bide det & tenke ut og om ulike fremtider, a diskutere og
evaluere disse, samt & forme og skape fremtidene (Karlsen og @Qverland 2010, s. 65). Det &
tenke om fremtiden, omhandler den kognitive dimensjonen av fremsynet. I slike aktiviteter
vil en mdtte ta i bruk fantasien og evnen til & kunne forestille seg ulike fremtider
(antesipasjon). Fremsynet er apent for flere alternative fremtider. Det handler om 4 se for seg
hva fremtiden kan bringe ved 4 bygge scenarier eller ulike fremtidsbilder, samtidig som en er
oppmerksom som trender og ulike spersmal knyttet til fremtiden. Den normative eller
verdibaserte dimensjonen av fremsynet handler om det & diskutere fremtiden. Malet her er &
samtale for & skape felles forstéelse, og at en dermed kan bli i stand til & ta gode og
veloverveide strategiske beslutninger. Fremsynet er deltakerbasert. Det kan gjennomferes av
eksperter sammen med ulike grupper interessenter. Den handlingsbaserte dimensjonen
innbefatter & nedfelle beslutninger i bedriftens handlingsplaner og sette i verk konkrete tiltak.
I tillegg til dette er fremsynet multidisiplinart. Virkeligheten er kompleks og en den vil kreve
mange ulike modeller og metoder for & kunne forstds (Karlsen og @verland 2010, s. 65).
Metodene som knyttes til fremsynet, er en slik verktoykasse. I vért arbeid har vi benyttet oss
av noen av disse for a skaffe oss kunnskap om fremtidens politi. I metodologien som en tar i
bruk ved fremsynsaktiviteter, er det & tenke, diskutere og handle likeverdige og nedvendige
elementer. Hvis disse dimensjonene inkluderes i en organisasjon sitt arbeid med & forme

fremtiden, kan en forankre en strategisk kultur knyttet til disse.

Figur 4: Det greske triangel (Godet 2006 sitert i Karlsen og @Qverland 2010, s. 64)
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Malet med & bruke tid pa fremsynsaktiviteter, er a forholde seg proaktivt til fremtiden. Evnen
til & forestille seg fremtiden knyttes i det greske triangelet sammen med den handlingsbaserte
dimensjonen. Skal en kunne ta gode og veloverveide beslutninger om hvilken retning en skal
bevege seg 1 som organisasjon i nitiden, ma en bruke tid pa a utforske hva en tenker, tror eller

mener kan skje 1 fremtiden (Karlsen og OQverland 2010, s. 64).

I arbeidet med denne avhandlingen har tidsaspektet stdtt sentralt. Vi har mattet forholde oss til
bade fortid, natid og fremtid og til ulike tidsoppfatninger. I arbeidet med fremsyn og
fremsynsaktiviteter, er det nemlig viktig at deltakerne har et bevisst forhold til hvordan vi
oppfatter tidsbegrepet. Det gar an a oppfatte tiden som linezr, syklisk eller hendelsesbasert.
Det absolutt vanligste i vér kultur, er & forholde seg til den lineare tidsoppfatningen, og det
kan foles utfordrende & lose opp i denne etablerte forestillingen. Nér vi oppfatter tiden som
liner, innebaerer det at vi tenker pa tiden som en tidslinje, at tiden gar fremover.
Tidsforankringen er knyttet til fremtiden. Vi forholder oss til timer, minutter, sekunder,
kalendere og tidsplanleggere (Karlsen og @verland 2010, s.78). Jacobsen (2004, s.138)
omtaler dette som kvantitativ tid. Nar vi oppfatter tiden syklisk, tenker vi at tiden roterer i en
gjentatt rytme, en gjentakelse av noe som har vaert for. Kombinerer en syklisk tidsoppfatning
med den lineare, vil en forholde seg til en slags spiral som kan vise at bade gjentakelse og
fremdrift oppstar. En tredje mate & oppfatte tiden pa, er som hendelsestid. Denne er knyttet til
opplevelsen av at det skjer noe, til hendelser (Karlsen og Overland 2010 s.78). De fleste av
oss tenker ikke om livet som en serie av kronologiske hendelser, men legger heller vekt pa
viktige momenter og opplevelser (Jacobsen 2004 s.140). Han knytter denne tidsopplevelsen til
begrepet kvalitativ tid. Poenget med ulike tidsoppfatninger er ikke at en nedvendigvis skal
holde det ene frem foran det andre. Fremsynsmetodikken forseker & forene behovet for &
kunne foreta transaksjoner pa tvers av de ulike tidsforstaelsene (Karlsen og @verland 2010,
s.79). Vi har forsekt & kombinere ulike tidsperspektiver knyttet til var fremtidsarbeid 1 denne
avhandlingen. Intervjuguiden vér var bygget rundt fortid, natid og fremtid og vi vekslet

mellom disse tidsaspektene i vare diskusjoner med respondentene.

Vi har tidligere nevnt at fremsynet kan kobles til strategiutvikling i var omtale av det greske
triangelet. Fremsynet kan ogsé bidra til kunnskapsutvikling (Karlsen og @verland 2010, s.

54). Det kan betraktes som en mate 4 fundere over fremtiden p4, altsa en mekanisme for sosial
konstruksjon av kunnskap (Karlsen og Overland 2010, s. 124). Fremtiden er ontologisk

ubestemt. Det betyr at vi skaper og gjenskaper vedvarende ulike fremtider. En hvilken som
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helst av disse kan oppstd, men ikke bevises som fremtid i eller gjennom seg selv (Karlsen og
Overland 2010, s.125). I fremsynet produserer en kunnskap om ulike bilder av fremtiden,
inkludert hvilke veier vi mé folge for & nd disse. I en prosess hvor en skriver, diskuterer og
samtaler om fremtiden, konstruerer vi fremtidsbilder. Disse blir nd «meningsfulle sosiale
gjenstander som vi kan ta med oss 1 var videre ferd (...)» (Karlsen og Overland 2010, s.126).
Denne méiten a bygge kunnskap knyttes her altsa til sosial konstruktivisme, kunnskap som
oppstér ved bruk av spréket, muntlig eller skriftlig. Vi kan ha mange ulike diskurser knyttet til
fremtiden, bade onskelige, tenkelige og uenskede (Karlsen og @verland 2010, s.126). I vért
fremtidsarbeid la vi opp til & diskutere bade et idealbilde av politiet og alternative
fremtidsbilder. Dette for a {4 et mest mulig nyansert bilde av hva fremtiden til politiet kan
bringe. Treyer (2009 sitert i Karlsen og @verland 2010, s.127) understreker videre at
fremsynsprosjekter ikke kan utformes eller ledes om det ikke fantes en kunnskapsbase pa
forhdnd. Kunnskapsproduksjonen og meningsskapingen vil i en slik sammenheng hele tiden
bygge pa den kunnskaps- og forestillingsfronten som er etablert. Kunnskap konstruert ved
bruk av fremsynsaktiviteter bryter med normalvitenskapelige krav til gyldig kunnskap, her mé
andre kriterier legges til grunn. P4 grunn av avhandlingens omfang gér vi ikke inn pa denne
diskusjonen. Vi ngyer oss med & sla fast at fremsynskunnskapen ikke forst og fremst skal

veare falsifiserbar, men tankeutviklende og fremtidsrettet (Karlsen og @verland, s.128).

Vi har ensket 4 bidra til ny kunnskap og meningsskaping gjennom vart fremtidsarbeid i denne
avhandlingen. I den forste delen av intervjuet vart la vi grunnlaget for fremtidsarbeidet ved &
diskutere viktige elementer knyttet til fortidens reformarbeid, respondentenes erfaring med
dette og arbeidet som na skal i gang i forbindelse med nearpolitireformen. Nathan (2004)
papeker at fremsynet er forankret i dybdeforstdelsen av et fenomen, og at vi ferst og fremst
ma se bakover 1 historien for vi kan vende blikket mot fremtiden. Meningsskaping er
forankret i skjeringspunktet mellom fortiden, natiden og fremtiden. Derfor snakkes det om
ulike kunnskapsdomener knyttet til disse tidshorisontene: fremblikk , tilbakeblikk og innblikk
(Aaltonen & Barth 2005, sitert 1 Karlsen og @verland, s.129). Fremsynet trengs for at vi skal
kunne forestille oss ulike fremtider, og etterpdklokskap og tilbakeblikk trengs for at vi skal
lzere av fortiden og forstd hvor vi befinner oss i dag. En slik runddans mellom pro- og
retrospeksjon og refleksjon blir starten pa selve meningsskapingsprosessen. Nar tilbakeblikket
og fremblikket settes sammen, kan en oppna ny innsikt. Dette vil igjen kunne danne
grunnlaget for beslutninger i natiden som kan ha betydning for fremtiden. En

meningsskapende prosess vil forst og fremst gi akterene en bedre forstaelse for usikkerhetene
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som knytter seg til bildene de danner av fremtiden. Nathan (2004, s.183-184) knytter syv
egenskaper til meningsskapingsprosesser: identitetskonstruksjon, et tilbakeskuende
perspektiv, iscenesetting, kognitiv og sosial samhandling, en pagéende prosess, en sentrerer
seg rundt enkle nekkelord og prosessen rettes mot det som er plausibelt og besnarende. Vi
har forsekt & skape en fremsynsprosess som har inkludert disse perspektivene i vart arbeid

med & bygge ulike fremtidsbilder i politiet.

3.1.1 Scenarier

Bruken av ulike metoder blir ansett for & vaere selve ryggraden i fremsynet. Det er dette
perspektivet som skiller fremsynet fra & bli ren synsing eller losrevne refleksjoner over
fremtiden (Karlsen og Overland 2010, s. 59). Fremsynsfeltet kjennetegnes av mange
forskjellige metoder og verktoy. Scenariometodikken er en av disse, og det er blant annet
denne vi har tatt i bruk i vart fremtidsarbeid. Denne metodikken blir betegnet som
fremtidstenkningens gullstandard og den gér ut pa 4 utvikle flere ulike fremtidsbilder.
Prosessen stiller krav til kreativitet, fantasi og fortellerevne hos deltakerne. Scenarier er
fortellinger om mulige fremtider, og disse kan innga i ulike typer prosesser (Karlsen og
@verland 2010, s. 166). I denne metoden bruker en usikkerheten som en rettesnor, og en
legger vekt pa & fa med tanker og ideer som i utgangspunktet kan virke usannsynlige. Et mal
er 4 fa diskutert forhold som kan virke utenkelige, men som vil kunne fa stor betydning for
det omridet/temaet som diskuteres, om de skulle inntreffe (Jverland 2001 sitert 1 Karlsen og
Overland 2010, s. 173). Jo lenger frem 1 tid vi prever a forestille oss fremtider, jo sterre og
flere usikkerheter vil vi f4. Peat (2007, s. 928) understreker hvor viktig det er & vare kollektivt
kreative, og & ove oss opp til & & oye pa overordnede meonster og nye former for handling. I
tillegg trenger vi a bli vant til & std i den spenningen det er & holde alle muligheter apne, slik at
vi ikke faller for fristelsen til 4 trekke raske slutninger og forenkle losningene (Peat 2007,
$.928). Alle framtider kan og kan ikke oppstd. Fremsynet kan hjelpe oss med a forberede oss
pé at fremtiden kan fa flere ulike utfall. Scenariometodikken legger altsa vekt pd & handtere
usikkerhet, 1 stedet for & redusere usikkerhet som vil vaere mélet for andre metoder (Karlsen

og Dverland 2010, s. 175).

Scenariotenkningen konsentrerer seg sarlig om to sentrale spersmal knyttet til usikkerhets- og
sannsynlighetsproblematikken. Det ene omhandler hvor sannsynlig/usannsynlig det er at X vil

forekomme om Z ar? Det andre spersmalet fokuserer pa at dersom X inntreffer, hvor stor
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betydning vil da denne hendelsen {2 for det temaet vi arbeider med eller den virksomhet som
star 1 sentrum for scenarioprosessen (Karlsen og @verland 2010, s. 175)? Her kan en tillate
seg & eksperimentere med tanker og ideer som kan vaere konstruktive og provoserende nok til
a fa gode prosesser (Karlsen og Overland 2010, s. 178). Det som likevel er viktig er at
scenariene skal ha en logisk oppbygning og at de skal kunne inntreffe en gang i fremtiden
(Karlsen og @verland 2010, s. 179). Etter at en har identifisert usikkerheter, finnes det ulike
metoder en kan bruke for & jobbe videre med a héndtere usikkerhet og (u-)sannsynlighet. En
kan for eksempel utarbeide det en kaller et aksekors. Her definerer en to hoveddimensjoner
som demonstrerer ulike utfall pé et sett med usikkerheter. Etterpd kan en jobbe fram
forskjellige fremtidsbilder og beskrive mulige konsekvenser som kan oppstd pa ulike omréder
(Karlsen og @verland 2010, s.180). I vart fremtidsarbeid brukte vi flere av vére
kjernebegreper i utformingen av et aksekors. Dette brukte vi i diskusjonen med vére
respondenter. I diskusjonskapittelet kommer vi nermere inn pa arbeidet med aksekorset og

resultatet av dette.

Scenarier er et velegnet virkemiddel med tanke pd & {4 fram robuste strategiske valg (van der
Haijden 1996 sitert i Karlsen og @verland, 2010, s. 183). Disse vil kunne gi et bredt grunnlag
for & vurdere de langsiktige virkningene av forestdende beslutninger. I tillegg kan en da
studere strategiske alternativer i lys av disse fremtidsbildene (Karlsen og @verland 2010, s.

183).

3.1.2 Organisasjonsfremsyn

Fidler (2010, s. 543) hevder at fremsyn kan hjelpe organisasjoner til 4 «se for de hopper».
Organisasjonsfremsynet omhandler fremtidsorienterte aktiviteter som kan styrke en
organisasjons strategiske behov (Karlsen og @verland 2010, s. 190). Det finnes imidlertid
forelopig ikke en allmenn definisjon av organisasjonsfremsyn. Likevel finnes det to
hovedmotiver (Becker 2003 sitert i Karlsen og Overland 2010, s. 191). Det forste gar ut pa at
det finnes iboende trekk ved organisasjonen som krever et langsiktig perspektiv. Det vanligste
for organisasjoner i dag, sa ogsé for politiet, er & planlegge for en kort tidshorisont.
Tildelingsbrev/resultatmélinger knytter seg til et & om gangen, og dermed blir
tidsperspektivet en forholder seg til rimelig kort. Det & arbeide med et organisasjonsfremsyn

vil utfordre disse tradisjonelle rammene og apne opp for andre perspektiver.
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Den andre motivasjonen gar ut pa & gjennomfore et organisasjonsfremsyn som et proaktivt
trekk for & takle usikkerhet 1 omgivelsene bedre. (Karlsen og @verland 2010, s.191).
Politietaten opererer i naer kontakt med sine omgivelser, og en er hele tiden tett pa
samfunnsutviklingen og de endringene som skjer her. Politiet skal kunne veare i stand til &
maote skiftende behov for eksempel knyttet til teknologiutvikling og
befolkningssammensetning. En skal ogsd vare i stand til 4 takle kriser, kaos og uforutsette
hendelser. For & opparbeide en sterk endringsevne og en robust politiorganisasjon vil en ha
behov for a tenke langt frem. Slik kan en ruste seg mot ulike fremtider. En kan si at et
organisasjonsfremsyn kan vare med 4 bote pé strategiarbeidets utilstrekkelige tidshorisont, og
det kan bidra til at en kan oppna sikrere beslutninger inn mot en mer dpen og usikker fremtid
(Karlsen og @Qverland 2010, s. 205). Tanker om fremtiden kan brukes til & skape ideer om at
organisasjoner kan ha en annen agenda, sosial funksjon og andre fremtredelsesformer enn
dem vi har skapt 1 vért bilde 1 dag (Karlsen og @verland 2010, s. 206). Nar politiet na skal
gjennom et reformarbeid knyttet til et tidsperspektiv pé i alle fall fem é&r, kan det vere
betimelig a lofte blikket og se lenger frem enn det en gjor 1 tradisjonell forstand. I hvilken
retning onsker etaten & utvikle seg? Hva vil fremtiden bringe og hvordan skal en ruste seg mot
det som kan komme? Hvilke beslutninger vil vere hensiktsmessige i dag. Et
organisasjonsfremsyn kan bidra til prosesser som hjelpe en til & tenke systematisk i et lenger

tidsperspektiv, og dermed styrke de strategiske beslutningsprosessene.

Et effektivt organisasjonsfremsyn skal inneholde tre ulike funksjoner. Diagnoseperspektivet
handler om at en skal forstd hvor en befinner seg nd. Prognose innebarer at en ser framover
pa hva som kan hende, mens preskripsjon handler om hvilke tiltak en skal settes 1 gang eller
hva en ber foreta seg 1 organisasjonen (Karlsen og @verland 2010, s.58-59). Da vi utformet

intervjuguiden var, tok vi utgangspunkt i at den skulle dekke disse tre perspektivene.

Organisasjonsfremsyn blir et metested for endrings- og fremsynsledelse. Det blir et verktoy
som kan gjore organisasjonen mer bestandig overfor interne og eksterne endringer. Dessuten
representerer det en ny mate a tenke, diskutere og forme organisasjonen pa lengre sikt
(Karlsen og @verland, 2010, s.193). Tenkningen, diskusjonen og beslutningene om fremtiden
kan bli utgangspunktet for planlagt, transformativ endring. Kunnskapen blir viktig her. Nér
kunnskap omsettes til leering kan den bli en verdifull endringskraft i organisasjonen. Dette
krever tid. Kunnskap er som muskler som ma trenes, jo hardere man trener, jo mer yter de. Pa

denne maéten blir fremtiden en agenda for & oke organisasjoners prestasjonsevne. Ideelt sette
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krever det at menneskene i organisasjonen far mulighet til 4 leere seg & beherske uforutsette og
kommende utfordringer. Dette handler ikke bare om at man ma lare & takle dagens kjente
utfordringer, men at man ogsa skal opparbeide en robust kompetanse til & mote morgendagens
uforutsette krav (Karlsen og @verland 2010, s. 205-206). Politianalysen 2013, hvor
virkemidlene 1 narpolitireformen blir presentert, har fatt tittelen «Ett politi - rustet til 4 mote
fremtidens utfordringer». Organisasjonsfremsynet kan bidra til mer robuste, strategiske

beslutninger som tar utgangspunkt i at det finnes ulike og alternative fremtider.

Vi startet dette kapittelet med & hevde at det er et lederansvar a utforske fremtiden pé en
ordentlig og hensiktsmessig mate, og at dette handler om & gjore seg kvalifiserte tanker og
forestillinger om det onskelige 1 den fremtiden som skal komme og som skal formes. Fremsyn
og endring er uleselig knyttet sammen, og fremsynsledelse handler dermed om
endringsledelse. Naerpolitireformen inneberer et omfattende endringsarbeid og vil kreve
ledelse pa mange nivé for & implementeres og drives fremover. Fremsynsledelse handler om a
identifisere, diskutere og lede endringer. Dette perspektivet kan dermed inkluderes i dette
mangfoldet av teorier og modeller som fagfeltet endringsledelse utgjor (Karlsen og Qverland,
2010: 195-196). Ulike perspektiver pa ledelse kommer vi tilbake til i vért avsnitt om ledelse 1
kap. 3.3.

3.2 Reformarbeid

Vil en gripe fremtiden, m& en ogsa gripe fortiden og situasjonen rundt seg her og na (Karlsen
og Dverland 2010, s. 18). Dette kapittelet omhandler derfor teorier knyttet til planlagt endring,
organisasjonsendring, endringskrefter, hva som kjennetegner fusjoner og noen perspektiver
knyttet til ledelse og lederes handlingsrom. Det handler om hva som skjer i politietaten na i
disse dager, og teoriene omfatter perspektiver knyttet til endringsarbeid og hva dette vil kreve
av ledelse. Denne delen handler dermed & skaffe seg innsikt 1 hvor politietaten star na og hva

som kan kjennetegne de endringsprosessene som ligger nert foran i tid.

En reform 1 det offentlige er vanligvis en omfattende, planlagt, toppstyrt endring. Endring kan
anta ulike former, og planlagt endring er en av disse (Jacobsen og Thorsvik 2007). Det finnes
ulike former for endring, men i denne avhandlingen konsentrerer vi oss om kjennetegn ved
planlagte endringer. I et slikt perspektiv tar en som antakelse at en organisasjon er noe som

kan endres og manipuleres av mennesker, ofte av ledelsen i organisasjonen. Arsaken til slike
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endringer er at sentrale akterer analyserer organisasjonens eksterne og interne forhold.
Deretter utformer de en strategi, en handlingsplan, og sé tilpasser de strukturen og kulturen
slik at den understotter den valgte strategien (Jacobsen og Thorsvik 2007, s. 360). Politietaten
skal gjennom et endringsarbeid som kommer til & prege arbeidet i hele politi-Norge i arene
framover. De politiske beslutningene angdende narpolitireformen er tatt og forslag om
distriktsstrukturen er fremlagt. En tar det her som en antakelse av denne endringen gér an &
lede slik at politiet beveger seg i en ensket retning. Fremover ligger det dermed et omfattende
arbeid med & implementere ny struktur og nye strategier i1 hele etaten. Reformen kommer til &
kreve mye av lederne i politiet. Det m4 uteves bade bevisst strategisk lederskap og
endringsledelse for at et slikt arbeid skal bli konstruktivt og for at etaten skal bevege seg mot

en gnsket fremtid.

3.2.1 Endring

Endring handler om en bevegelse fra status quo. For & {4 til et vellykket endringsprosjekt med
tanke pa planlagt endring, mener Kurt Lewin (Burnes 2004, s. 955) at dette ma inneholde tre
ulike stadier. Hans 3-stegs-modell synliggjor hvilke prosesser som settes i gang og hvilke
behov og folelser som kan oppsta i en endringsprosess. Det forste steget i denne prosessen,
handler om «tining» (unfreezing) Her papekes det at skal en {3 til endring, mé en forstyrre
folelsen av likevekt slik at motivasjon for & gi opp tidligere atferd og utvikle ny oppstar. I
denne sammenheng understrekes det hvor viktig det er at de som skal gjores klar for endring,
betrygges 1 forhold til tap og felelsen av & bli ydmyket. Hvis ikke dette blir gjort, vil de
involverte ikke gi opp sin motstand mot endringen og kan dermed trenere eller sabotere
endringsintiativet (Burnes 2004, s.986). Etter at rapporten etter den tragiske hendelsen 22.juli
kom 12012, har det vert klart at det ma gjores en del endringer knyttet til politiets
oppgavelesing. Denne hendelsen, sammen med andre faktorer, har vert med pa & klargjore

etaten for et betydelig endringsarbeid.

Neste steg i Lewin sin modell, handler om & sette seg i bevegelse (moving). Det er denne
fasen politietaten nd skal inn i. Det har kommet et forslag fra sentralt hold om hvordan den
nye distriktsstrukturen skal se ut. Det endelige vedtaket knyttet til denne skal tas 1 juni 2015.
Etter dette skal det ansettes nye politimestre, og disse skal igjen begynne arbeidet med 4 ta de
strategiske beslutningene knyttet til strukturen 1 det enkelte distrikt. Lewin papeker her at selv

om en har skapt en motivasjon for endring, betyr ikke det at en kan forutse eller kontrollere
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retningen en skal gé 11 denne fasen. Han hevder at det 4 spa resultatet av planlagt endring, kan
vaere veldig vanskelig. Her gjelder det 4 skaffe seg oversikt over drivkrefter og alternative
utfall av prosessen. Det er i denne sammenhengen vi hevder at det & jobbe med
organisasjonsfremsyn kan vere nyttig og bidra til utvikling av ny bevissthet og kunnskap.
Denne delen av endringsprosessen handler om lering og utvikling, og her gér det ut pa at
grupper eller individer beveger seg fra en type atferd til en ny og mer hensiktsmessig atferd
(Lewin 1947 sitert i Burnes 2004, s. 986). I denne fasen av endringsarbeidet er det viktig at en
holder endringstrykket oppe slik at en serger for at en fortsetter & bevege seg i riktig retning.

Dette vil kreve mye av lederne i politiet i tiden fremover.

Det siste steget gar ut pa at en ny tilstand «fryses» (refreezing). Her er mélet & stoppe opp og
skape ny likevekt, slik at en er sikker pa at den nye atferden ikke «faller tilbake» til tidligere
monster. Lewin sd pd endring som en gruppeaktivitet. Han understreker at skal endringen bli
varig, er enkeltindividene avhengig av at normene og rutinene i gruppa en tilherer, ogsa
endres. Organisasjonsendring innebarer med andre ord at skal den nye og enskede tilstanden
beholdes, ma organisasjonens kultur, normer, fremgangsmater (policies) og praksiser endres
(Cummings & Huse 1989 sitert 1 Burnes 2004, s. 986). Denne delen av endringsarbeidet vil

ikke politiet nd for om en del ar.

Figur 5: Organisasjonsendring - fasene i Lewins modell (Burnes 2004, s.986)

Denne modellen er en enkel modell for endring, og den omfatter pa ingen mate alle typer
organisatorisk endring. Den er likevel nyttig for oss i og med at den viser viktige stadier som
ofte forventes nar det er snakk om planlagt endring. Tidsperspektivet er imidlertid ikke
fremtredende 1 Lewins modell, og denne dimensjonen er sentral i mete med alle typer
endringstiltak. Jacobsen (2004, s.41) hevder at planlagt endring ma ses pa som en prosess.

Det vil si et sett av handlinger og hendelser som utvikler seg over tid.
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Figur 6: Endring krever tid (Karlsen og Qverland, s.82)

Nerpolitireformen er blant annet berammet til & vare til 2020, og skal implementeres i faser.
Endring kan altsa studeres ved 4 se pa hvordan ulike hendelser utvikler seg over tid. Det
innbefatter ogsd hvordan en kan si at fremtidige hendelser blir pavirket av det som skjer i
ndtiden (Jacobsen 2004, s. 41). Siden endring er et fremvoksende fenomen, gar det an a tenke
pd hvordan den kan styres (Karlsen og Overland 2010, s.83). Siden politietaten skal gjennom
et omfattende endringsarbeid som kommer til 4 strekke seg ut 1 tid, ensket vi 1 denne
avhandlingen nettopp & tenke p& hvordan denne endringen kan styres. Vi ensket at disse
tankene skulle ta utgangspunkt i kunnskap om mulige fremtider i politiet, sett i et langt

tidsperspektiv.

3.2.2 Den konseptuelle foretaksmodellen

Et omfattende endringsarbeid i en organisasjon, omfatter hele delsystemet en organisasjon
bestar av, sd ogsa politiet. Implementerer en nye strategier 1 ett system, vil det fa
konsekvenser i andre deler i organisasjonen. Den konseptuelle foretaksmodellen hjelper oss til
a skjenne hvordan disse henger sammen. Her tar en utgangspunkt i det apne
systemperspektivet hvor en ikke ser pé en organisasjon som en formell struktur eller
organisatorisk enhet. Den oppfattes heller som et system av gjensidig avhengige aktiviteter
som knytter sammen ulike interessenter som forhandler om mal, og der struktur, aktiviteter og
resultater er sterkt influert av omgivelsene (Busch et al., 2007, s. 23). Politiets hverdag
handler om & vere i tett interaksjon med sine omgivelser, og det er avgjerende at en er klar

over hvordan denne samhandlingen pavirker hvordan organisasjonen utvikler seg. En kan her
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dele en organisasjons omgivelser inn i tekniske og institusjonelle omgivelser. Tekniske
omgivelser omfatter alle aspekter i omgivelsene som er relevante for malsetting og
maloppnéelse (Dill 1958 sitert i Busch et al., 2007, s. 25). De institusjonelle omgivelsene
kjennetegnes ved at de setter krav og forventninger som organisasjonen mé tilpasse seg for &

oppna stette og legitimitet (Busch et al., 2007, 5.26).

.\ -
2 - ‘a
systemet ledelse

systemet

Figur 6: Den konseptuelle foretaksmodellen (Busch et.al., 2009, s.13)

Organisasjonsendringer representerer komplekse prosesser. I den konseptuelle
foretaksmodellen tar en som utgangspunkt at organisasjonen bestér av fire delsystemer:
koalisjonssystemet, transformasjonssystemet, atferdssystemet og ledelsessystemet. Disse
systemene har klare kjennetegn, de er viktige i alle organisasjoner og de er koblet til
hverandre (Busch et al, 2007, s.38-39). I forbindelse med et s& omfattende endringsarbeid som
implementeringen av n&rpolitireformen innebarer, kommer alle delsystemer til & métte
endres betraktelig. Hvordan disse endringsprosessene vil se ut, og i hvilken grad en lykkes

med endringen, vil 1 stor grad vare avhengige av endringsevnen i disse systemene.
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Koalisjonssystemet, eller interessentsystemet, er et politisk system. Forholdet mellom
organisasjonen og interessentene vil vere regulert av uformelle og formelle kontrakter. Det er
koalisjonen av disse interessentene som gjennom avtalene konstituerer organisasjonen (Busch
et al, 2007, s. 34). Endringsevnen 1 koalisjonssystemet henger sammen med flere ulike forhold
som evnen til 4 justere kontraktene, evnen til & justere koalisjonssammensetningen,
endringsevne knyttet til makt og evnen til 4 tilpasse seg endringer i de institusjonelle

omgivelsene (Busch et al 2007, s. 105).

Atferdssystemet i en organisasjon bestéar av de kognitive, motivasjonelle og emosjonelle
egenskapene som mennesker bringer med seg. Dette kan gjelde bade interne og eksterne
interessenter. Gjennom blant annet kunnskaper, motivasjon, verdier og normer vil
menneskene 1 organisasjonen i stor grad pavirke de andre delsystemene. Det vil vere
mennesker med i alle forhandlinger, de star for produksjonen av belenninger og de utever
ledelse. En virksomhet vil dermed aldri kunne fremsta som et helt rasjonelt system.
Menneskene som er til stede vil prege den atferden som uteves i organisasjonen (Busch et al.
2007, s. 35). Endringsevnen i atferdssystemet er knyttet til medarbeidernes evne til & justere
atferd for & handtere forstyrrelser fra interne eller eksterne forhold. Dette innbefatter den
ansattes evne til 4 utvikle sin kompetanse (Busch et al. 2007, s.113). Endringsevnen
omhandler ogsd organisasjonens evne til 4 etablere og gjennomfoere le&reprosesser som setter

den i stand til &4 endre organisatorisk atferd (Busch et al. 2007, s.116).

Transformasjonssystemet innbefatter teknologien, strukturen og kunnskapen som er utviklet
for & transformere de ressursene som er tildelt av interessentene (bidrag), og til varer og
tjenester (belonninger) som interessentene krever for & delta i1 koalisjonen (Busch et al. 2007,
s. 35). For & oppna en effektiv produksjon av varer og tjenester, er det enskelig med en stor
grad av stabilitet 1 dette systemet. Likevel er det viktig at ogsa denne delen av systemet er i
stand til & mete kravene fra tekniske og institusjonelle omgivelser ved a vise fleksibilitet og
endringsevne. Dette omhandler evnen til & hindtere variasjoner fra omgivelsene innenfor den
eksisterende strukturen. I tillegg er det avgjerende med en evne til & endre strukturelle forhold

for 4 tilpasse seg varige endringer i omgivelsene (Busch et al, 2007:123).

Ledelsessystemet er utviklet for & sette mal for de andre tre systemene — og for seg selv. Det
skal ogsé legge opp til lesning pé utfordringene som er forbundet med méloppnéelse for bade

systemet som helhet og delsystemene. Et slikt arbeid vil forega gjennom en

Side 34 av 121



interaksjonsprosess og vil basere seg pa ledelsesinformasjon. I forbindelse med
endringsledelse vil prosessen mellom de ulike delsystemene vare av stor betydning (Busch et
al., 2007, s. 36). Fleksibilitet og endringsevne 1 ledelsessystemet kan knyttes til
ledelsesfunksjonen. Dette omhandler ledelsens evne til 4 justere atferd i forhold til interne og
eksterne krav. Endringsevnen her knyttes i tillegg til endring av de andre delsystemene. Her
handler det om ledelsens evne til & sette 1 verk endringer i koalisjonssystemet, atferdssystemet

og transformasjonssystemet (Busch et al.,2007, s. 130).

3.2.3 Endringskrefter/drivkrefter

Fremtiden er usikker. Selv om en da har konstruert et bilde av hvordan en ensker at en
situasjon ber vare 1 fremtiden og hvilke tiltak en skal gjore for & komme seg dit, vil en
fremtidig tilstand alltid vaere befengt med svart mye usikkerhet. Et sentralt perspektiv i
forbindelse med endringsinitiativ er at det finnes tanker og ideer knyttet til at endring er
nedvendig. Disse knytter seg til ulike oppfatninger om den tilstanden en tenker for eksempel
en organisasjon befinner seg i, hva man tror er den beste fremtidige tilstanden og hva som mé
gjores for 4 komme seg dit (Jacobsen 2004, s.69). Denne overbevisningen er utgangspunktet 1

planlagte endringer og en tar som en forutsetning at det her finnes kausale sammenhenger.

N 2 s

Figur 7: Drivkrefter som noe som registreres og fortolkes (Jacobsen 2004, s.69)

Drivkreftenes klarhet og styrke avgjerende for hvordan disse fortolkes. Her handler det om
hvilke faktorer en legger merke til internt og eksternt, og hvilken betydning en gir det en

observerer.

I et &pent systemperspektiv blir det for eksempel viktig & studere hvilke endringskrefter som

kan genereres fra omgivelsene. I sin omtale av endringens drivkrefter deler Jacobsen (2004,
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s.52) disse inn i indre og ytre. De ytre drivkreftene innbefatter for eksempel at en organisasjon
ma forholde seg til samfunnsmessige endringstrender. Samfunnsmessige rammebetingelser
blir gjerne kalt makroomgivelser: politikk, skonomi, teknologi, sosiokulturelle, miljomessige
og legale forhold. Disse rammebetingelsene representerer utviklingstrekk som den enkelte
organisasjon ikke kan pévirke i serlig grad. Disse betingelsene endres stadig, og 1 dagens
samfunn stér vi blant annet overfor tre sterke megatrender (Giddens 2000 sitert i Busch et al.,
2007, s.23): globalisering, forholdet til naturen og individualisering med endring i
familiestrukturer. Indre drivkrefter omhandler derimot en ubalanse mellom interne krefter i
organisasjonen, eksempelvis mellom struktur og kultur. Indre og ytre drivkrefter kan ikke

skilles tydelig, ofte vil de flyte over 1 hverandre (Jacobsen 2004, s. 52)

3.2.4 Svake signaler/tidlige tegn

Tankegangen som knytter seg til planlagt endring og registrering av drivkrefter, bygger pa
antakelsen om at det her finnes kausale sammenhenger. Dette er ofte ikke tilfelle. Hvilke
endringer i omgivelsene som kan fa betydning for organisasjonen og dens strategiske arbeid,
er ikke alltid like lett & oppdage. Det a lete etter svake signaler og tidlige tegn er en viktig del
av fremtidsforskningen. Dette arbeidet innebarer 4 identifisere og oppdage utviklingstrekk pa
et tidlig stadium, slik at en videre kan prove 4 forestille seg hvilke samfunnsmessige og andre
konsekvenser disse signalene og tegnene kan fa om de fir anledning til 4 utvikle seg
(Neugarten 2006, s.894; Karlsen og Overland 2010, s. 145). Hovedtanken bak ambisjonen om
en slik analyse er forstaelsen av at strategisk planlegging ikke kan gjennomferes som en
liner tidsplanlegging, der en tar som utgangspunkt at den ene hendelsen bygger pd den andre
1 kronologisk rekkefolge. I en tid preget av overraskelser og diskontinuiteter, er det viktig at
en har verktoy for & oppdage fenomener pé et tidlig stadium (Karlsen og @verland 2010, s.
145-146). I folge Rossel (2010 sitert 1 Karlsen og @verland, 2010, s.146) kan svake signaler
fremtre pa ulike méter. Det kan vaere en ide eller trend som indikerer endringer som i stor
grad kan pavirke organisasjonen en er i eller samfunnet en er en del av. De kan opptre som
nye og overraskende fakta. Det kan vare trusler eller muligheter som for de fleste fremstar

som lite sannsynlige, eller det kan vere forhold som trenger tid for & virkeliggjores.

Ved 4 benytte seg av metodikk som hjelper oss & tenke om fremtiden, kan denne hjelpe oss til
a oppdage forhold i omgivelsene vi ellers ikke ville vaert oppmerksomme pé. Vare tanker,

overbevisninger og var persepsjonen har en dyp pévirkning pa verden rundt oss (Peat 2007, s.
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928). Hvis en leder ser pd omverdenen med forutinntatte holdninger, vil han kun fi eye pa det
som bekrefter dette bildet (Weick 2005). Dette vil bli et hinder for fremsyn, og han vil da
kunne ga glipp av potensielle faresignaler som har betydning for organisasjonens strategiske
situasjon. Det & se og oppfatte er svaert sentralt, og Neugarten (2006, s. 895) understreker
dette poenget ved & advare organisasjoner mot tunnelsyn. Han gjor dette ved & bruke ayet som
analogi til hvordan en fokuserer og hvordan fokuset kan fore til at det oppstar blinde felter.
Hvis en har tunnelsyn kan en miste vesentlige elementer i den konteksten en opererer
innenfor. Hvor ledergrupper derimot ser klart og tar konsekvensen av at organisasjonen er
pavirket av omverdenen, kan de bearbeide og tolke denne kunnskapen og deretter ta i den i
bruk pa konstruktive méter (Klausen 2014, s.71). Selin (2008, s.1885) hevder at en
beslutningstakers syn pa fremtiden kan enten vare hans sterste handikap eller hans mest

verdifulle ressurs.

En planlagt endring som nerpolitireformen tar for eksempel som utgangspunkt at de
strategiske tiltakene de setter i verk vil resultere i at de klarer at dekke spennet mellom det
lokale tilstedeverelsen og behovet for spesialisering 1 etaten. Vil dette skje? Politiets evne til &
utvikle seg til en mer robust politiorganisasjon vil vare avhengig av deres evne til 4 se og
fortolke de viktige signalene i omgivelsene, og at de har en organisasjonsstruktur som har

evne og vilje til tilpasning.

3.2.5 De mange arenaer

Nerpolitireformen inneberer en omfattende kvalitets- og strukturreform for hele etaten. For
en del av politidistriktene innebarer reformarbeidet ogsé en fusjon med andre politidistrikt. I
forslaget (Prop 61 LS (2014-2015), s.84) fra regjeringen legges det opp til Rogaland
politidistrikt slds sammen med Haugaland og Sunnhordaland. Agder politidistrikt skal ikke
fusjonere med andre 1 henhold til proposisjonen. Alle vare respondenter blir dermed berert av
reformarbeidet, men det vil arte seg noe ulikt. Nevnte distrikter vil alle oppleve
endringsprosesser blant annet knyttet til nedleggelse av tjenestesteder, i tillegg skal Rogaland

og Haugaland og Sunnhordaland altsa gjennom en sammenslaing.

Begrunnelser for fusjoner i det offentlige ma vere politiske og knytte seg til forestillinger om
at det kan bane vei for bedre og billigere serviceytelser til befolkningen (Busch et al., 2011,

s.63). Klausen peker ogsé pa andre argumenter som er blitt knyttet til det 4 sl sammen til
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storre enheter. Han hevder at enkelte argumenterer med at en sterre enhet vil rdde over storre
ressurser, og at de dermed enklere vil kunne omfordele, foreta investeringer og sa videre.
Andre fokuserer pa at ved sammenslainger vil en kunne opprette bedre, mer spennende og
profesjonelle fagmiljoer. I tillegg har mange en forestilling om at en gjennom slike prosesser
vil kunne utvikle en sterkere og mer profesjonell ledelse, og at en vil kunne oppna
synergieffekter ved & skape storre enheter (Klausen 2014, s. 180). Vi kjenner igjen disse

elementene ogsa i1 argumentasjonen bak narpolitireformen.

I folge Kurt Klaudi Klausen (Busch et al., 2011, s. 62) har det opp igjennom det 19. darhundret
veert perioder hvor det har vart pa mote med fusjoner. Han hevder at det rundt artusenskiftet
ble moderne ogsa i offentlige sektor. I Danmark har de dermed de siste 10-15 &rene opplevd
at mindre institusjoner har blitt slatt sammen til storre enheter. Dette har skjedd 1 mange
sektorer, blant annet 1 flere utdanningsinstitusjoner, pa sykehus, i politiet osv. Slike fusjoner,
som er gjennomfort i det offentlige, kan kategoriseres som toppstyrte, planlagte endring.
Politiske myndigheter tar strategiske beslutninger som igjen skal implementeres i hele
organisasjonen. Siden disse fusjonene ikke skjer av seg selv, krever de ledelse, strategisk
ledelse, pa alle nivder. De trenger 4 bli ledet bade av politikerne og i1 hele det administrative

ledelseshierarkiet (Busch et al., 2011, 5.62).

Klausen understreker at det & skape en fusjon er en langsiktig, strategisk utfordring. Ved a
analysere sammenslainger 1 de offentlige, har han utarbeidet en teori om atte strategiske
arenaer. Han hevder den kan hjelpe til med a forsté fusjoner og kaste lys over hva en kan
gjore for & hindtere dem strategisk. Han hevder at utfordringene i & fa en fusjon til 4 lykkes,
handler om & skape integrasjon pa hver av arenaene. (Klausen 2014, s.192). Det 4 lede en
fusjonsprosess innebarer da 4 serge for et integrasjonsarbeid som tilpasser den nye
organisasjonen til 4 kunne nd overordnede mél og strategier (Klausen 2014, s. 193). Han deler

de étte arenaene inn pa denne méten:
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Arena:

Kjennetegn:

Den politiske
arena

Politisk brobygging/politisk integrasjon, avklaring av maktplassering,
pavirkning av politisk beslutningstaking, utvikling av metoder og
politiske planer (kampen om makten)

Arena for tro og
visjoner

Det dannes nye forestillinger og fortolkninger av misjoner/visjoner, noe
som gir felles retning og mening gjennom troverdige historiefortellere
(kampen om sjelen)

Bevissthets- Det skapes en mental/kognitiv brobygging gjennom kommunikasjon av

arenaen kunnskap og begrunnelser, inkludert en avstemning av forventninger
bade internt og eksternt samt etablering av en kommunikasjonsstrategi
og implementering av denne (kampen om bevisstheten)

Produksjons- Det skal designes en ny felles organisasjon og organisering, en ny

arenaen superstruktur. Det skal skapes felles regler, prosedyrer, tekniske

systemer osv. (kampen om strukturen)

Den sosiale arena

Det skal skje en sosial integrasjon/inklusjon, handtering av den sosiale
fisjonsprosessen i fusjonsprosessen, 1 tillegg til & etablere en HR-strategi
for fastholdelse og rekruttering (kampen om det sosiale system)

Den kulturelle Det skal skapes et nytt felles verdigrunnlag som bakgrunn for kulturell

arena integrasjon og lereprosesser (kampen om verdiene)

Markedet Det skal etableres nye arbeidsdelinger, hvor det kan bli kamp om hvilke
organisatoriske enheter som skal overleve og viderefores i intern og
ekstern konkurranse (kampen om overlevelse)

Arena for Det skapes en symbolsk brobygging gjennom nye felles symboler i

arkitektur og tekst, bilder og kontor- /bygningsmasse, inkludert en ny felles

estetikk designlinje (kampen om designlinjen)

Fusjoner er som regel sa gjennomgripende og omfattende, at de setter alle strategiske arenaer 1

gang. | en slik prosess hvor det er snakk om totale strategiske prosesser, mad man manovrere

pa og mellom mange arenaer samtidig. Klausen peker pa at det er mange perspektiver som er

viktig & veere klar over nar en skal jobbe for at en fusjonsprosess skal lykkes. Nar det gjelder

den politiske arena, er f.eks. viktig & vare klar over at uheldige maktspill kan edelegge for

prosessen i et langt tidsperspektiv. Klausen hevder videre at arenaen for tro og visjoner er

totalt oversett i fusjonslitteraturen, og at denne er et svaert avgjerende perspektiv & vare

bevisst pd. [ og med at det er sa begrenset hva vi egentlig vet, hva vi kan vite, og hva vi kan

forutse, er det langt viktigere hva vi tror. Det er troen som skal «bare» en gjennom prosessen.

Man kan ikke vite hvordan en fusjon vil foregd og gjennomfores, og en vet heller ikke om den
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vil vaere til gavn for medarbeidere og befolkningen. Det er noe en blir nedt for & tro pa (Busch
etal, 2011,s. 72-73). Den sosiale arena kan ogsa ofte tas for lett pa i en fusjonsprosess. Det er
imidlertid svert viktig & veere klar over hvor vanskelig det for eksempel kan vere for
medarbeidere & gi slipp pd arbeidsoppgaver, kollegaer og rutiner de er vant med a forholde
seg til. Det er mange medarbeidere som vil vare bekymret for folgene av en sammenslding, i
og med at den inneberer forandringer og dermed vil vare en trussel mot det de kjenner og er
glad i. I en slik sammenheng vil det vare avgjerende hvordan lederne kommuniserer om
prosessen til de ansatte (Busch et al, 2011, s. 69-70). Opplevelsen av om et strategisk initiativ
oppfattes som meningsfullt, er avgjerende for at ansatte og medarbeidere vil vaere med pd &
skape, utvikle og gjennomfore det. Det at ledere er med pd & skape mening (Weick 2005,
Klausen 2014), er dermed med pé & avgjere om medarbeidere ser nytten av den nye
strategien. Disse perspektivene kjenner vi ogsd igjen i tradisjonelle teorier om endringsledelse
(Kotter 1995, Graetz 2000), og det er vel dokumentert at disse er avgjerende for om en lykkes
med endringsprosjektet. Teorien om arenaene tydeliggjor i tillegg hvor viktig det er for
eksempel 4 jobbe med kulturaspektet og arenaen for arkitektur og estetikk. Innsikten om
hvordan alle arenaene henger sammen, og hvor avgjerende det er & skape integrasjon mellom

dem, er viktig kunnskap for ledere som skal veere med a skape nye og vel fungerende enheter.

I forbindelse med naerpolitireformen, har de strategiske beslutningene blitt tatt pa den
politiske arenaen. Ledere i politiet far nd ansvaret for & veere pd utformingen av de nye
politidistriktene og implementeringen av den nye strategien. Dette vil stille store krav til

politilederne, og kunnskap om hvilke mekanismer som oppstér i slike prosesser vil bli nyttige.

3.3 Ledelse

Teorier rundt ledelse inneholder et mangfold av ulike vitenskapsteoretiske forankringer og
perspektiver. P4 grunn av denne avhandlingens omfang, beveger vi oss ikke inn pa dette
feltet. Poenget er her & understreke at lederne, eller ledelsessystemet som det kalles i den
konseptuelle foretaksmodellen, er avgjerende for & planlegge, implementere og drive
endringer fremover. Kotter (2001, s.4) hevder at ledelse handler om & handtere kompleksitet,
og han pépeker ogsa at ledelsesarbeidet som blir gjort kan ha stor betydning for utfallet av
endringsinitiativer (Kotter, 1995). Vi kommenterer kort de ledelsesaspektene som henger
sammen med fremsyn, endring og strategisk arbeid. Disse perspektivene glir over i hverandre,

og det blir i var sasmmenheng kunstig a skille dem distinkt fra hverandre.

Side 40 av 121



Fremsynsledelse henger, som tidligere nevnt, tett ssmmen med endringsledelse. Karlsen og
Overland (2010, s.195) understreker nemlig at det 4 forstd og lede endring i organisasjoner vil
vaere knyttet til tidsdimensjonen i1 endringsprosessene. Fremsynsledelse handler om at en tar
utgangspunkt i arbeid som henger sammen med & forestille seg ulike fremtider. Her skal en
ogsd kunne planlegge og vurdere hvordan organisasjonen skal endres for & bevege seg mot det
langsiktige malet (Karlsen og @verland 2010, s.200). Fremsynsaktiviteter er dermed ulenkelig
knyttet sammen med endringsarbeid. Busch et al. (2007, s.11) definerer endringsledelse slik:
«Med endringsledelse forstar vi ledelsesmessige grep for & sikre foretakets
eksistensberettigelse gjennom nedvendig tilpasning og ensket utviklingy». Her vil en med
andre ord vare opptatt av & identifisere, analysere og utnytte krefter som blant annet kan gjore
organisasjonen mer robust over tid (Karlsen og @verland 2010, s.195). Kurt Klaudi Klausen
kombinerer perspektiver knyttet til fremtid og endring, ved & hevde at ledere som er opptatt en

organisasjons fremtidsspersmal, er opptatt av strategisk ledelse.

For at en organisasjon skal kunne endre seg, er en avhengig av ledelse pa alle niva.
Ledelseskvalitet er en viktig forutsetning for hey endringsevne i1 organisasjonen (Busch et al.
2007, s.104). For 4 endres er i tillegg avgjerende at organisasjonen er mottakelig for
lederatferd. Endringsevne i ledelsessystemet knyttes 1 tillegg til endring av de andre
delsystemene. Her handler det om ledelsens evne til 4 sette i verk endringer 1
koalisjonssystemet, atferdssystemet og transformasjonssystemet (Busch et al.,2007, s. 130).
Malet for nerpolitireformen er & skape en moderne og handlekraftig politiorganisasjon som
skal bli enda bedre til & forebygge og bekjempe kriminalitet (Prop. 61 LS (2014-2015), s. 5).
Dette endringsarbeidet vil kreve ledere som har klare fremtidstanker, som evner a ta
hensiktsmessige strategiske beslutninger og som kan lede og drive frem endringer i hele

organisasjonen.

3.3.1 Handlingsrom

Hvis en skal bli i stand til 4 utnytte det ledelsesmessige handlingsrommet, er det viktig a
bevisstgjere seg hvor i verden en befinner seg. I en tid preget av raske skifter, og der vi mé
forholde oss til fortid, nétid og forventninger til en mer eller mindre usikker fremtid, blir et
slikt arbeid avgjerende (Karlsen og @verland, 2010, s.17). Det ledelsesmessige
handlingsrommet angir rammer, ansvar og handlemuligheter (Klausen 2014, s. 52). Det er

stor forskjell pd hvordan ledere i det offentlige opplever handlingsrommet sitt. Noen opplever
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at det er begrenset, og at det stadig begrenses ytterligere. Andre opplever at det ikke
innskrenkes, og at de dermed har mulighet for 4 ta strategiske initiativer som sprenger

begrensninger, skaper ny virkelighet og igjen pavirker dette handlingsrommet.

Mye av det en leder i det offentlige skal ta seg av, er selvsagt forhandsbestemt og vil vare
krav som kommer utenfra, som oppgaver, ressurser, krav om dokumentasjon og evalueringer.
Hvordan en ser pé sine ledelsesmessige muligheter vil derimot vaere preget av hva den enkelte
leder og den enkelte ledergruppe ser og ikke ser, hvordan en fortolker den strategiske
situasjonen, det overordnede meonsteret og detaljene, og hva man ser og ikke ser av muligheter
(Klausen 2014, s. 53). Det strategiske handlingsrommet kan pa denne méten béade bli
innskrenket og utvidet avhengig av de initiativene den enkelte leder eller ledergruppe tar.
Ledelsens handlingsrom kan mistes nér det ikke utfylles og utnyttes, eller det kan sprenges og

erobres (Klausen 2014, s. 53).

I den prosessen som politiet né skal inn i, vil det bli viktig at politiledere utforsker, oppdager
og utnytter sitt handlingsrom. Gjer de det, kan de bidra til beslutninger og prosesser som kan

bli avgjerende for hvordan politietaten utvikler seg i nar fremtid.

3.4 Evaluering av teoribidragene
Hensikten bak teoriutvalget i denne avhandlingen, har vaert & dekke aspekter knyttet til de tre

kunnskapsdomenene i meningsskapingsprosessen — fremblikk, tilbakeblikk og innblikk.
Fortidsperspektivet knyttes til det historiske innblikket i1 politietaten, utviklingen av de
grunnprinsippene i politiet og erfaringer fra reform 2000. Alt dette presenteres 1 kapittel 2, og

kommenteres dermed ikke her.

Perspektivet knyttet til fremblikk redegjores for 1 teoriutvalget knyttet til fremsyn. Her har vi
hatt fokus pa hva som kjennetegner fremsynsmetodene og vi har presentert
scenariometodikken. Denne benytter vi i fremtidsarbeidet vart. I tillegg har vi vist hvordan vi
trenger kunnskap om fortiden, natiden og fremtiden til & utvikle ny kunnskap og bidra til
meningsskaping. Vi har presentert viktige kjennetegn fra organisasjonsfremsynet og knyttet
dette til kunnskapsutvikling og endringsledelse. Kunnskap om fremtiden vil vaere viktige for

politiet i en tid hvor strategier skal besluttes og implementeres. Tidligere overbevisninger og
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forestillinger vil utfordres og dermed skapes det rom for ny meningsskaping og tilegnelse av

kunnskap.

Natidsperspektivet dekkes av teori som belyser planlagt endring, organisasjonsendringer,
endringskrefter, fusjoner, ledelse og handlingsrom. Alle disse perspektivene knyttes direkte til
endringsprosessen som narpolitireformen legger opp til. Lewins trestegsmodell, Den
konseptuelle foretaksmodellen og teoriene om de strategiske arenaene utfyller hverandre og
bidrar pd ulike mater til 4 belyse ulike perspektiver knyttet til planlagt endring,
kompleksiteten i organisasjonsendringer og hva som kjennetegner arbeidet med 4 fa til en
vellykket fusjon. Alle disse modellene knyttes videre til utevelse av ulike perspektiver knyttet
til ledelse, og dermed var det naturlig & omtale disse ledelsesaspektene og teori rundt lederes
handlingsrom. Hensikten ved dette utvalget var & gi en teoretisk forstdelsesramme for hva
som kan kjennetegne et sd omfattende endringsarbeid som en reform er. Tanken var at disse
perspektivene skulle bidra til fremsynet ved a skape en dybdeforstdelse rundt

ndtidsperspektivet 1 kunnskapsutviklingen.

Hvis en knytter teoriutvalget sammen med innholdet i kapittel 2, vil en se hvordan vi dekker

de tre perspektivene knyttet til tilbakeblikket, innblikket og fremblikket.

Innblikk
Fremblikk

Tilbakeblikk

Figur 8: Tilbakeblikket, innblikket og fremblikket i denne avhandlingen knyttet til teori og

dokumentanalyse.
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Vi vil videre ta med oss kjernebegrepene og teoriutvalget i var behandling av avhandlingens
empiri 1 kapittel 6. Forst en gjennomgang av var forskningsmetode og en presentasjon av

sentrale funn 1 intervjuene.

3.5 Hvite felter pa teorikartet

P& grunn av denne avhandlingens omfang, er det mange ulike teorier knyttet til blant annet
kunnskapsutvikling, endring og ledelse som ogsa kunne belyst problemstillingen var. Vi har
derimot vert nedt for & gjore et utvalg, og perspektivene vi nevner nedenfor er eksempelvis

ikke tatt med.

Teorien skiller mellom to typer endringer. Dette kalles reaktive og proaktive endringer
(Jacobsen 2004, s.353-354). De reaktive endringer kommer fordi organisasjoner méa endre seg
pé grunn av eksempelvis krav fra samfunnet eller gverste myndigheter eller pa grunn av en
eller flere hendelser. Politiet ble bide satt krav til fra samfunnet for & endre seg i tillegg til at
bakteppet for dette var hendelsene 22.juli 2011 hvor politiet viste store svakheter i sitt arbeid.
En proaktiv endring derimot er organisasjonens tilpasning til det den forventer vil komme 1
fremtiden. Dersom en organisasjon skal lykkes med & gjennomfere en proaktiv endring vil
denne opparbeide seg en fordel i konteksten den opererer i siden organisasjonen er i forkant
og er den forste som endrer seg. For organisasjoner som lykkes med denne type endring vil
det fore til det som er kjent som “first mover advantage”, det at en opparbeider seg en fordel,
som folge av & vaere den forste 1 et felt som endrer seg. Dette vil sammenfalle med vér
anbefaling om at politiet kan dra nytte av 4 ta i bruk fremsynsledelse i sin

organisasjonsutvikling.

Kompleksitetsperspektivet handler om mensteret 1 de samhandlingene som oppstar mellom
akterene i endring. En mener at disse menstrene vil danne sterke forbindelser i organisasjonen
(Johannesen, 2002). Her forkaster man den kjente tankene om forutsigbarhet, om en rasjonell-
analytisk tilneerming og om at en ved hjelp av ulike tiltak kan skape et forventet resultat. En
objektiv diagnose av organisasjonen vil aldri vere representativ for hvordan organisasjonen er
1 det oyeblikket gjennomferingen av tiltaket foregér, en vil da ifelge
kompleksitetsperspektivet ta beslutninger pa sviktende grunnlag. Dette perspektivet tar
utgangspunkt i at diagnosen av organisasjonen er den forstaelse og mening som skapes i

interaksjon med andre akterer bade i og utenfor organisasjonen. Det er bruken av sprak og
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samtale som her vil vere det viktigste redskapet. Ifolge Lissack (1999, sitert i Johannesen
2002) kan kompleksitetsperspektivet endre méiten menneskene velger a handle pa og ogsa
endre de problemene de velger a takle. P4 denne bakgrunn blir en diagnose av politiets
situasjon 1 oyeblikket dermed en refleksjon over den virkeligheten organisasjonen selv skaper
sammen med sine akterer (béde interne og eksterne) gjennom dialog. Naturlig nok kan ikke
en slik diagnose analyseres og systematiseres med tanke pd organisasjonsmessige tiltak og det
kan derfor heller ikke gjores noen formell diagnose i organisasjonsutvikling sammenheng.
Spersmalet en da kan stille seg er hvilke konsekvenser dette kompleksitetsperspektivet fir for

tiltak og handling i politiet?

Strategisk ledelse handler, i folge Klausen, om & na frem til forpliktende prioriteringer som
strekker seg inn 1 fremtiden, ikke om drift og kriselosning. Han understreker at strategisk
ledelse kan og skal praktiseres av enhver leder med utgangspunkt i lederens hierarkiske
plassering, og at en har ansvar for & handle strategisk i overenstemmelse med organisasjonens
overordnede politikker og strategier. Strategisk ledelse handler om 4 skape strategisk «fit» og
«alignmenty. Strategisk «fit» handler om at det er en match mellom en organisasjons valg av
plassering, hvilke omréder den prioriterer, de overordnede malene og den strategiske
situasjonen en er i. Samtidig er det et ideal at det sikres «alignment». Det innebzrer at det
finnes en samstemthet mellom det organisasjonen ensker & gjore (strategien) og den evnen en
har til & gjennomfere strategien. For & sikre «alignment» er en avhengig av a4 ha menneskelige,
ressursmessige og kunnskapsmessige ressurser, evne og vilje (kapabilitet) til & implementere
de strategiene en har valgt (Klausen 2014, s.19). I det offentlige vil visjonen/visjonene vare
formulert som politiske beslutninger, som er utformet gjennom forhandlinger og eventuelt
kompromisser mellom folkevalgte beslutninger, og de overordnede strategiene ma da forsekes
gjennomfort gjennom & skape understottende delstrategier (strategisk fit). Det blir et forsek pé
a skape «alignment» (Klausen 2014, s.20). Beer et al (2005, s. 446-447) tilforer i denne
sammenhengen begrepet «fitness». Dette knyttes til organisasjonens evne til 4 lere og til &
tilpasse seg skiftende omstendigheter. Det 21. arhundret preges av raske endringer og
teknologisk utvikling. For & kunne lykkes, tilpasse seg og bli konkurransedyktige i et slikt
miljo, er en avhengig av et dynamisk organisasjonsdesign (Beer et al., 2005, s. 446-447).
Beslutningene knyttet til hvordan en skal skape strategiske tilpasninger i de nye distriktene
etter fusjonene, eller hvilke valg en skal ta i1 forhold til nedlegging av tjenestesteder, vil vaere
viktige 1 forhold til & sette organisasjonen i stand til & skape en enda bedre beredskap og til &

veere fleksibel 1 mote med fremtiden.
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4 Forskningsmetode

I det folgende kapitel vi vi presentere de metodiske valgene vi har tatt og som ligger til grunn
for forskningsdesignet vart, datainnsamlingen var og den analysen av resultatene vi har gjort i

vér avhandling. Vi reflekterer ogsd rundt det & forske pa egen organisasjon.

4.1 Forskningsdesign

For gjennomfoering av et forskningsprosjekt er det viktig & planlegge hvilke metoder som skal
brukes for & besvare problemstilling og forskningsspersmal. Forskningsdesignet er oppsettet
av og begrunnelsen for de beslutninger som forskerne tar (Blaikie 2010, s.13). Her onsker en
a begrunne de valg som er tatt 1 forskningsprosjektet slik at de er &pne for en kritisk vurdering

og evaluering.

I metodelitteraturen skilles det mellom kvalitative og kvantitative metoder. Forenklet kan vi si
at kvalitativ metode seker 4 gd 1 dybden av et fenomen og fokuserer pé analytiske
beskrivelser. Den omhandler altsd empiri i form av ord, setninger, tekster og lignende fra
eksempelvis fokusgrupper eller intervjuer. Metoden egner seg godt til & studere temaer det er
lite forskning pd fra for, og hvor det stilles store krav til fleksibilitet og dpenhet (Thagaard
2009). Valget av en kvalitativ metode som utgangspunkt for var avhandling ble gjort fordi vi
onsket & {4 en dypere forstéelse av vére forskningsspersmal. Avhandlingen vér starter med en
gjennomgang av de aktuelle offentlige dokumenter for politiet og det reformarbeidet etaten
star overfor, samt sentrale utvalgte kjernebegreper i dokumentene. Dette gjorde vi for & fa en
bedre forstaelse over hva som er kjernen i narpolitireformen, samt for & skape en ramme inn
fremtidsarbeidet vért. Vi hadde dermed ingen hypoteser vi skulle teste ut. Ved a folge denne
fremgangsméten fir avhandlingen var ogsa et eksplorativt design (Thagaard 2009, s. 16).
Imidlertid er det viktig for oss som forskere a vere bevisst pé a vise at var forskning vil bli

farget av vart teoretiske stdsted, vare opplevelser og vare erfaringer.

Vér avhandling er videre en enkeltstdende casestudie (Jacobsen 2005, s.61). Slike casestudier
kjennetegnes av at forskerne ensker & gé i dybden og fi mye informasjon om f enheter
(Thagaard 2009, s. 49, 210). Vi ensket & ga 1 dybden av respondentenes meninger om og
erfaringer knyttet til vare forskningsspersmal. Casen var er avgrenset 1 tid ved at vi fikk svar

pa hva respondentene tenkte om fremtidens politi pé et gitt tidspunkt. Vér interesse for feltet
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bunner i den ene forskerens arbeidsforhold til politiet samt at begge forskerne jobber i etater
som na star overfor store endringer og reformarbeid i tiden fremover. Forskningsspersmélene
vére tar tak 1 en ukjent fremtid for politiet, og vi forseker deretter & avdekke mulige
fremtidsbilder for politiet. Dette for & se hva politiledere kan gjore 1 natid for 4 nd bevege seg

mot de onskede fremtidsbildene.

For leseren fremstar ofte et forskningsdesign som lineart, men i praksis sa vil et
forskningsopplegg ved kvalitativ metode ofte vere syklisk. Det inneberer at det skapes et
gjensidig pavirkningsforhold mellom utforming av problemstilling, innsamling av data,
analyse og tolkning (Thagaard 2009, s.30; Blaikie 2010, s. 44). Underveis i prosessen med
avhandlingen gjorde vi endel endringer bade i1 forhold til metode, avgrensninger og
utformingen av problemstillingen. I utgangspunktet hadde vi blant annet tenkt a foreta
fokusgruppeintervjuer med respondentene men dette ble etterhvert forkastet da det viste seg a

bli for store logistikkmessige utfordringer.

For & sikre at forskningen var er pa et tilstrekkelig faglig nivé og at den kunnskapen vi
tilegner oss er palitelig tar vi i bruk vitenskapelige metoder. Det er valg av tema,
problemstilling og hvilke forskningsspersmal vi har valgt som er avgjerende for hvilken
metode som ber velges. I tillegg vil blant annet den tid en har til rddighet, ressurser og
forskerens kompetanse péd de ulike metodene ogsa spille inn ved avgjerelsen (Jacobsen 2005,
s.13-20). Det &4 kombinere ulike data brukes ifelge Yin (Yin 1984 sitert i Thagaard 2009, s.49)
gjerne i case-studier, der studier av definerte enheter kan bidra til 4 gi en bred forstaelse. Flere
metoder kan fungere som utdypende pa hverandre i undersegkelsesprosessen. Vi vil i det
folgende forklare hvordan prosessen véar har vert 1 forhold til intervjuer, analyse og

fremstilling av dataene. I tillegg vil vi presentere var egen vurdering av dataenes kvalitet.

4.2 Vitenskapelig forankring

Vér avhandling baserer seg pa et abduktivt design. Dette er en av fire metoder for
samfunnsvitenskapelig forskning (Danermark et al. 1997). Disse er abduksjon, induksjon,
deduksjon og retroduksjon. Den abduktive metoden ser pé teorier som nodvendig for & forsta
noe pa en ny mate. Her onsker en 4 se dette ved hjelp av en ny idesammenheng. Her blir
forskernes fantasi, kreativitet og evnen til & assosiere viktig. Med andre ord kan abduksjon 1

vér avhandling forklares ved at vi ensker 4 bidra til ny innsikt 1 allerede kjente fenomener, slik
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som eksempelvis reformarbeid i politiet og hvordan politiet ser ut i 2050. Den abduktive

metoden tar utgangspunkt i hermeneutikken hvor det sentrale begrepet er fortolkning.

Vi fortolker og beskriver respondentenes meninger og setter disse inn i en vitenskapelig
sammenheng (Thagaard 2009 s. 194). Respondentenes tanker og meninger om fremtiden
oversettes til vitenskapelig sprék som vil bidra til & besvare forskningsspersmalene vare. |
tillegg haper vi at det ogsa vil kunne generere kunnskap om fremtidens politi. Det blir lagt
vekt pa at var avhandling presenterer respondentenes meninger og synspunkter og ikke

forskernes synspunkter.

Et viktig aspekt er leeren om hvordan virkeligheten ser ut, kalt ontologi. Dette er det nok like
mange oppfatninger om som det er mennesker, og vi klarer ikke & komme frem til et svar som
er gjeldende for alle. Virkeligheten kan altsé ikke betraktes isolert, men vi méa ta hoyde for at
den pavirkes av hendelser og situasjoner (Jacobsen 2005, s.24-25). Vare respondenter skaper
etter denne ontologiske antakelsen nye tanker om fremtiden etterhvert som tiden gir og nye
hendelser og situasjoner oppstar. Karlsen og @verland (2010, s.125) beskriver dette som
“fremtiden er ontologisk ubestemt, det vil si at vi skaper og gjenskaper vedvarende ulike

fremtider og en hvilken som helst av disse kan faktisk oppstd, men ikke bevises som fremtid.”

Begrepene ontologi og epistemologi har begge betydning for hva vi kan definere som
virkelighet og hvordan vi kan vite noe om virkeligheten. Epistemologi beskrives som «laeren
om kunnskap» (Jacobsen 2005, s.26) og handler om hvordan og hvor mye kunnskap en kan
tilegne seg om virkeligheten. Vi som forskere anvender kunnskap som andre har tilegnet seg
og fortolker denne slik at vi far en sosialvitenskapelig kunnskap om det vi undersoker. Dette
medforer at vi som forskere mé vare bevisst pd at vi pavirker det vi forsker pé nér vi tolker
svarene vare respondenter gir oss i intervjuene. Denne kunnskapen bestar ifolge
konstruktivismen av flere lag (Jacobsen 2005, s. 27). Konstruktivisme betyr at en er
interessert 1 & {4 tak 1 hvordan fortolker og skaper sin virkelighet Som forsker vil en 1 folge
dette studere hvordan mennesker tenker og handler. Med dette menes at vi i var studie har
provd & sette oss inn 1 hvordan vére respondenter forstar virkeligheten. Vi ensket 4 utforske
hvordan de fortolker og legger mening i det som har skjedd og det som de tror kommer til &
skje 1 fremtiden. Det viktige, ifolge denne teorien, er ikke hva som faktisk skjer men hvordan
respondentene fortolker det som skjer. Diskusjonen dreide seg her rundt narpolitireformen og

hva som har skjedd tidligere i1 forbindelse med endringer og reformarbeid.
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Vi brukte bade dokumentanalyse og intervju som datainnsamlingsmetoder, dette kalles i
teorien for metodetriangulering (Jacobsen 2005, s. 229). Denne trianguleringen kan brukes for
a fa et sterkere valideringsgrunnlag av funnene, men den kan ogsa brukes for & fa frem flere
perspektiver pd samme fenomen. Vi har i var avhandling brukt triangulering til begge disse

nevnte formal.

4.3 Datagrunnlag

4.3.1 Utvelgelse

Naér vi skal gjennomfoere en undersegkelse kan vi bare underseke et utsnitt av virkeligheten, det
vil si at vi ma gjere et utvalg. Utvelgelsen av respondentene er viktig fordi prosessen og
utvalget har stor innflytelse pa analysen av dataene. Utvalget er ogsa avhengig av hvilke

konklusjoner man kan trekke og hvor stor tillit vi kan ha til konklusjonene.

Ved hjelp av «sneballmetoden» (Thagaard 2009 s. 56) foretok vi en strategisk og
kriteriebasert utvelgelse av vére respondenter. Respondentene i alle distriktene ble valgt ut pa
bakgrunn at de skulle ha, eller nylig hadde hatt, personalansvar. De skulle ogsa vare ledere pé
forholdsvis heyt niva i etaten slik at strategisk arbeid ikke var ukjent for dem. Vi valgte altsd
respondenter som vi regnet med hadde relevante meninger og kunnskaper i forhold til vare
forskningsspersmadl. I tillegg valgte vi bevisst respondenter som var ulike, bade nér det gjaldt
kjonn, alder, utdanning, arbeidssted og ledererfaring. Dette for & fa et bredt inntrykk 1
intervjuene (Repstad 2014, s. 81). Vi kontaktet tre av respondentene forst og ba disse om
forslag til navn pd andre potensielle respondenter som hadde de samme egenskapene som her
nevnt. Det har vert rettet kritikk mot sneballmetoden pa grunn av at utvalget kan komme til &
bestd av personer innenfor samme nettverk eller miljo. For 4 motvirke dette kan vi kontakte
personer fra ulike miljo og be disse om forslag (Thagaard 2009 s.56). Vi valgte 4 kontakte en

respondent per distrikt og ba den om 4 2 flere aktuelle navn i distriktet.

Et annet viktig aspekt ved utvelgelsen er antallet av respondenter. Her sier Thagaard (2009,
s.59) at man kun skal intervjue s mange respondenter som det trengs for & fa svar pd det en
onsker, skal en altsa intervjue til en nér et metningspunkt. Antallet ses ogsé 1 forhold til
avhandlingens sterrelse, ressurser og tid. Vi mente at tre respondenter per distrikt ville gi oss
nok informasjon til 4 kunne foreta undersekelsen. Grunnen til dette var at det er begrenset

antall ledere pa dette nivéet i hvert distrikt og at de som er det stort sett sitter i samme
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ledergrupper og utvalg. Dette ansd vi som et viktig aspekt i forhold til metningspunktet da vi
nok ikke ville fitt s& mange flere nyanser pa forskningsspersmalet vart at det ville forsvare en

ekstra tidsbruk pa 4 intervjue flere respondenter.

Vi har gjort ni intervjuer av ledere i tre utvalgte politidistrikt. Vi valgte bevisst Haugaland og
Sunnhordaland og Rogaland politidistrikt siden det tidlig i arbeidet med nerpolitireformen ble
foreslétt at disse kunne bli slatt sammen. Agder politidistrikt ble ogsé plukket ut siden det
innledningsvis i reformarbeidet ble gitt antydninger om at dette distriktet skulle sl&s sammen
med Rogaland. Midt under arbeidet med avhandlingen, i februar 2015, kom
stortingsproposisjonen som presenterte det nye forslaget til inndeling av politidistrikter. Dette
forslaget har flertall 1 regjeringen og det er dermed stor sannsynlighet for at det blir vedtatt.
Her foreslar en at Rogaland blir slitt ssmmen med Hordaland og Sunnhordaland. Agder blir

ikke slatt ssmmen med andre distrikter.

4.3.2 Datainnsamlingsmetoder

Dokumentanalyse

Vi valgte som nevnt dokumentanalyse og intervju som vare metoder. Dette gjor etter var
mening at vi klarer 4 belyse vare forskningsspersmal pa en god og utfyllende méte.
Bakgrunnen for vart valg om & se nermere pa ulike dokumenter knyttet til politiet var &
synliggjore de politiske foringene for omorganiseringen som politiet né star overfor med
narpolitireformen. I tillegg onsket vi med denne analysen & skape en hensiktsmessig ramme
for vér diskusjon rundt politiets fremtid. En dokumentanalyse er en kvantitativ metode
(Jacobsen 2005, s.164). I dokumentanalysen samler forskeren inn data som analyseres for & fa
frem de viktigste sammenhenger og informasjon om det vi ensker & si noe om. Vi valgte

styringsdokumenter som har vert sentrale for politiet fra 1980 og fram til i dag.

Vi deler innsamlede data inn i primardata, sekunderdata og tertierdata. Primerdata er data
som forskeren selv har samlet inn for & belyse sin problemstilling (Jacobsen 2005, s.124).
Disse bygger ikke pa andre kilder, men beskrives som selvstendige og er samlet inn for forste
gang. Intervjuene vére er primardata. Sekundardata er data samlet inn av andre som
forskeren igjen bruker i sin forskning (Jacobsen 2005, s.137). Tertierdata er data som andre
har tolket, det er alts resultatet av andres innsamling og analyse av dataene. I folge Jacobsen

(2005, 5.163) egner dokumentundersokelser seg spesielt godt 1 tre tilfeller. Den forste
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begrunnelsen knyttes til situasjoner hvor det er umulig eller vanskelig 4 samle inn primerdata.
Videre nar forskeren vil se hvordan andre har oppfattet en situasjon eller hendelse, og til slutt
ndr det vi ensker & fa tak 1 er det som mennesker faktisk har sagt eller gjort. Vi har 1 vér
dokumentanalyse forholdt oss til sekundardata. Dette er dokumenter som gir oss informasjon
om et saksforhold nedtegnet pa et spesielt tidspunkt og et spesielt sted, og ofte med tanke pé
spesifikke lesere. Vére data utgjer 1 hovedsak offentlige utredninger, men vi har ogsé sett hen

til lover, forskrifter, beredskapsplaner og s videre.

Ved innsamling av sekunderdata er det viktig & vare skeptiske til hvor dataene kommer fra,
hvem som har samlet dem inn, hvor troverdige kildene er, og hvilke feil som hefter ved dem
(Jacobsen 2005, s.137). Aktuelle vurderingskriterier blir her til hvilket formal dataene er
innhentet, hvem som har samlet dem inn, hvorfor de er blitt samlet inn, metoden som er brukt
samt mulige feilkilder i dataene eller innsamlingsmetoden. Hovedproblemet ved bruk av
sekundardata er at disse dataene kan vaere samlet inn til et helt annet formél enn det vi na
onsker 4 bruke dem til (Jacobsen 2005, s.164). Vi er imidlertid av den oppfatning at vare
utvalgte offentlige dokumenter i stor grad er rettet nettopp mot politiet og den
omorganiseringen etaten na star ovenfor. I tillegg har vi med dokumenter som omhandler
tidligere omorganisering av etaten. Grunnlaget for dette valget var & forsta den utviklingen

etaten har gjennomgatt, samt for & fa bade et historisk og et fremtidsrettet bilde av etaten.

I og med at vi i utformingen av intervjuguiden hadde valgt visse kjernebegreper fra
dokumentene og at vi knyttet disse til scenariobyggingen, kan det ha fort til at vi mistet andre
og viktige dimensjoner knyttet til fremtidens politi. Med tanke pa avhandlingens omfang, var
dette likevel en helt nodvendig avgrensning & gjere. Det positive med dette var at vi klarte &

holde fokus pa sentrale deler av malsettingen for reformen.

Intervju
Vi valgte intervju som metode for &4 samle inn informasjon fra respondentene vére.
Sammenlignet med andre samfunnsvitenskapelige metoder gir intervjuer mulighet til &

innhente mye informasjon fra hver enkelt respondent (Jacobsen 2005, s.276).

Intervjumetoden bestar av to hovedgrupper av intervjuer. Dette er kvalitativte og kvantitative

intervjumetoder. Disse to metodene brukes til 4 hente inn ulike typer informasjon. Det apne,
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individuelle intervjuet er en kvalitativ metode hvor forsker og respondent snakker sammen 1
form av en vanlig dialog (Jacobsen 2005, s.142). Data vi fir ut av et slikt intervju er i form av
ord, setninger og/eller fortellinger. En slik type intervju kan bade foregé ansikt-til-ansikt, ved
hjelp av internett eller via telefonen som vi valgte & bruke. Bakgrunnen for valget om & foreta
telefonintervjuer var blant annet lave kostnader og at det var tidsbesparende. Lederne fra
Agder og Haugaland og Sunnhordaland matte ha reist langt for & treffe oss, og vi opplevde
ikke at vi kunne be dem sette av en hel dag til et slikt intervju 1 en travel arbeidshverdag.
Forskerne kunne selvsagt ha reist til den enkelte respondent, men vi vurderte det som
unedvendig 1 forhold til det vi eventuelt fikk igjen for det. Vi ensket begge & vere til stede
under alle intervjuene, og siden vi begge er i full jobb, hadde dette blitt vanskelig &
gjennomfore. Vi henvendte oss til aktuelle respondenter forst per mail for & here om de kunne
vare interessert 1 & delta pé intervju vedrerende sine erfaringer og tanker om var
problemstilling. De vi tok kontakt med var positive til henvendelsen. Etter forste
mailkorrespondanse sendte vi nok en mail med et informasjonsskriv, hvor vi informerte om
undersegkelsen og dens formal. Her la vi med intervjuguiden med tilherende vedlegg.
Respondentene ble orientert om at all informasjon ville bli anonymisert og behandlet
konfidensielt. Det ble pd forhénd laget en intervjuguide med tema, fast rekkefolge pa
spersmélene og med kun &pne svaralternativer (Jacobsen 2005, s. 145). Intervjuene ble
utformet som intervjuer med lav struktureringsgrad. Slike lavt strukturerte intervjuer ble valgt
for ikke & begrense respondentenes svarmuligheter og la dem svare &pent og fritt, samtidig
med at spersmalene ble styrende for intervjuets retning. Samtlige intervjuer hadde en varighet
pa mellom 75 minutter og 90 minutter. Det ble gjort opptak og tatt notater av alle intervjuene.
Vi spurte samtlige om dette var greit. Ingen hadde noen innvendinger imot det. Alle
opptakene ble slettet og notatene makulert etter transkriberingen. Etter at vi hadde arbeidet
med var problemstilling, matte vi finne det undersokelsesdesignet som var best egnet for var
undersgkelse. Dette valget har betydning for bdde undersekelsens reliabilitet og validitet. I
tillegg bidrar designet til at vare valg blir &pne for en kritisk vurdering og evaluering av
undersegkelsen. Vi valgte a vektlegge det 4 fa et helhetlig bilde av vare respondenters tanker

om politiet i 2050.
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4.4 Presentasjon og analyse av datainnsamlingen

Vér dokumentanalyse baserer seg pa en stor mengde dokumenter og dette har krevd mye
bearbeiding og sammenligning for at vi kunne presentere det i var avhandling. Dataene fra
dette arbeidet har vi presentert i kapitel 2 hvor vi har konsentrert oss om kjernebegreper fra

dokumentene.

Etter at samtlige intervjuer var gjennomfort, satt vi igjen med flere timer med bandopptak.
Det er ifolge Jacobsen (2005, s. 185-186) viktig & beskrive, sammenfatte, systematisere og
kategorisere materialet vi har samlet inn for & fa en oversikt. Vi valgte a transkribere
intervjuene. Dette arbeidet ga oss rundt 90 sider med tekst. Arbeidet med denne
transkriberingen var veldig tidkrevende, men ga oss ogsa en grundig gjennomgang og
repetisjon av alle elementer og utsagn i hvert eneste intervju. Deretter var det systematisering
og kategorisering som stod for tur. Vi matte foreta en utsiling av relevant informasjon, samt
ogsa 1 noen tilfeller forenkle denne informasjonen noe. Dette var nedvendig for & {4 en
fullstendig oversikt over den informasjonen vi hadde samlet inn. Vi plasserte altsa
respondentenes sitater under rett spersmal i intervjuguiden. Til slutt bandt vi sammen dataene.
Med dette mener vi at vi begynte a tolke de dataene vi hadde samlet inn. I var avhandling er

denne sammenbindingen utfyllende presentert 1 kapittel 6.

4.5 Vurdering av dataene

I forskningen skal en vurdere om de data som forskerne har samlet inn har god nok kvalitet til
at de kan brukes til 4 trekke konklusjoner. To vanlige mater & gjore dette pa er 4 vurdere

dataenes reliabilitet og validitet. (Thagaard 2009, s. 198-200; Jacobsen 2005, s.19-20).

4.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet defineres som datamaterialets pélitelighet (Jacobsen 2005, s.87). Datamaterialet
blir ansett som palitelig dersom en annen forsker kan oppna de samme resultatene ved a
gjenbruke undersekelsesmetodene. Derimot mener Thagaard (2009, s.198) at det & kunne
forvente at en skal kunne gjennomfere et likt forskningsopplegg ikke er realistisk. Grunnen til
dette er at det ikke er holdbart & anta at forskeren oppfattes som uavhengig i forhold til
respondenten i studier hvor mennesker forholder seg til hverandre. Thagaard hevder videre at

forskeren mé argumentere for reliabiliteten ved a redegjore for hvordan dataene har blitt
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utviklet 1 arbeidet med studien. Vi har brukt offentlige dokumenter som er tilgjengelige for
alle. I tillegg er var intervjuguide tilgjengelig for bruk igjen. Sa sett at de samme
respondentene ble intervjuet igjen sa ser vi ingen grunn til at svarene skulle veart
grunnleggende annerledes hvis tidsaspektet ble tatt ut av likningen. Det at flere av
respondentene svarer 1 samme retning, og til dels likt, pé flere av spersmalene forsterker ogsa
denne antakelsen fra var side. Imidlertid vil det over tid veere samfunnsmessige endringer som
muligens vil pdvirke respondentenes svar pa de samme sporsmélene pa et senere tidspunkt. I
var avhandling knytter vi reliabiliteten opp til troverdigheten var i1 forbindelse med valg av
respondenter, utforming av intervjuguide og gjennomfoering av intervjuene samt under

tolkingen og presentasjonen av funnene vare.

Vi har under hele prosessen ved datainnsamlingen vér forsekt & vaere neyaktig og opptre
troverdig. Vi var under intervjuene veldig bevisst pa 4 innta en lyttende holdning slik at vi

ikke la «ord i munnen» pé respondentene vére.

4.5.2 Validitet

Validitet omhandler vurderingen om datamaterialet i undersekelsen er gyldig i forhold til den
problemstillingen vi tar utgangspunkt i (Thagaard 2009 s.22). Med det menes at vi skal kunne
stole pd undersokelsen, og gjennomferingen av undersgkelsen ma ha vert gjort pd en slik

mate at den vekker tillit.

Universaliserende og generaliserbar kunnskap var for oss ikke et mal, jamfor vért valg av
metode. Vi ensket innsikt i grunntrekk, s@rpreg og utviklingshistorier over tid i politietaten
og var ikke opptatt av hvor vanlig en spesiell hendelse er (Repstad 2014, s.23). Vi har brukt
casestudie som har gitt oss en dypere forstaelse av respondentenes tanker om fremtiden
akkurat na. Dette gjor at vare funn ikke kan generaliseres til a si at det gjelder i eksempelvis

hele politietaten (Jacobsen 2005, s. 92).

4.6 Forskningsetiske aspekter

Samfunnsvitenskapelig forskning reguleres av et sett normer. Disse utgjor til sammen en egen
forskningsetikk som omhandler moralske regler som ligger til grunn for all forskning (NESH

2006). Reglene dreier seg om forskningens offentlighet, uavhengighet, skepsis, universalisme,

Side 54 av 121



originalitet, ydmykhet og redelighet. A forske p4 politiets virksomhet kan innebzare serskilte
utfordringer. Politihegskolen har derfor laget en “Forskningsetisk veileder” for & bevisstgjore
sine egne studenter (Bjorgo & Myhrer, 2008). Her fremheves viktigheten av a reflektere over
etiske oppfatninger, ha et hayt bevissthetsnivd omkring problemstillinger som kan oppsta i
forbindelse med forskning pa politiets virksomhet, samt & velge riktig fremgangsmate med
tanke pd & fa tillatelser til 4 innhente informasjon. Normer for vitenskapelig redelighet er
definert i en innstilling fra Den nasjonale forskningsetiske komité for samfunnsfag og
humaniora, forkortet til NESH, 2006. Denne innstillingen har vi fulgt som overordnet
rettesnor under hele undersegkelsen. Tre etiske grunnprinsipp har vert styrende. Dette har vert
kravet om konfidensialitet, informasjonen ma héndteres pa en méte at den ikke skader
enkeltpersoner og en ma forholde seg til at & skjerme personer kan komme 1 konflikt med
kravet om at forskningen skal kunne etterproves. Det mest utfordrende forskningsetiske
kravet var for oss etterpravbarheten. Dette pd grunn av vért valg av metode. Med
etterpravbarhet menes at forskeren skal legge best mulig til rette for at forskningsresultatet
skal kunne kontrolleres i ettertid. Flere aspekter ved metoden vanskeligjorde dette, og vi har
derfor tilstrebet storst mulig grad av transparens i1 prosessen for at det skal vare tydelig
hvordan vi har gatt frem. Hvis prinsippene om konfidensialitet og etterprovbarhet star mot
hverandre, er personvernet det viktigste (NESH 2006, s. 18). Dette kravet er ivaretatt ved at
all informasjon er anonymisert. Som allerede nevnt ble informantene ogsa spurt pa forhand og

orientert om hva undersgkelsen innebar.

4.7 Kritikk av metode og datamaterialet

Et sertrekk ved kvalitativ forskning er at forskeren er nermere informantene, og forholder
seg mer subjektivt til informantenes opplevelse, enn i kvantitativ forskning. En av forskerne
er en del av politietaten og kjenner til, pd kolleganiva, noen av informantene og til dels deres
arbeidssituasjon. Forskeren kan derfor i sterre grad ga i dybden pé det enkelte fenomen. Det &
holde distanse og upartiskhet nar en forsker pd «hjemmebane» er imidlertid en utfordring. |
tillegg kan det & vaere «ekspert» pa sitt eget felt ogsd vaere problematisk i forskningen
(Repstad 2014, 5.39). I folge teorien (Repstad 1993 sitert i Jacobsen 2005, s. 40) er det
derimot ikke snakk om at en ma velge mellom narhet eller distanse. Situasjonen fordrer
imidlertid en evne til 4 bevege seg mellom de to idealene. Nerheten er viktig for & forstd den
undersgktes virkelighet, mens avstanden er ogsa viktig for & sette denne oppfatningen inn i et

videre perspektiv. I dette tilfellet er ikke forskeren selv politiutdannet og dermed heller ikke
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pa detaljnivd med respondentene arbeidshverdag, i tillegg jobber ikke forskeren sammen med
noen av respondentene i det daglige. Med over 800 ansatte 1 distriktet er det mange mer eller
mindre kjente kolleger en treffer i arbeidshverdagen, og ingen av respondentene var nert
kjent av forskeren. Repstad (2014, s.39) sier at disse innvendingene mot & forske pé
hjemmebane ikke nedvendigvis skal forhindre en & sette i gang, men at de heller er noe vi ma
huske pé underveis i forskningen. En fordel med a forske pa hjemmebane som Repstad (2014,
s.39) fremhever er at forhdndskjennskap til miljoet en skal forske pd kan vere positivt ved at

forskeren bedre forstir hva som skjer og at en kan unng feilslutninger og misforstielser.

Det er flere ulemper med telefonintervjuer.(Jacobsen 2005, s. 143). Undersekelser viser at det
kan vere lettere 4 lyve eller lure intervjueren ved telefonintervju (Frey & Oishi 1995 sitert 1
Jacobsen 2011, s.143). Det er ogsd nevnt at det for respondentene ofte er lettere & snakke om
folsomme temaer 1 ansikt-til-ansikt intervjuer. Imidlertid ansé vi ikke vare temaer som spesielt
folsomme siden de ikke var av personlig art. Dermed tilla vi ikke dette punktet avgjerende
vekt. Kostnadsspersmélet med en reise for vare respondenter, eller eventuelt for oss to
forskere, ble vektlagt sterkere. I tillegg sparte vi mye tid ved & foreta telefonintervjuer. Et
annet problem med telefonintervjuer er at vi som forskere mister muligheten til & se hvordan
respondenten reagerer og opptrer under intervjuseansen. Det er lettere & vurdere situasjonen
og avgjere om en ber be om utdyping av et sparsmaél eller ikke dersom en sitter ansikt-til-
ansikt med respondentene (Jacobsen 2005, s.144). Dette er mulighet vi ikke har hatt ved &
gjennomfore telefonintervjuer, og det medforer en klar ulempe. Et annet aspekt som Jacobsen
(2005, s. 144) nevner er at en ved telefonintervju unngar den sdkalte «intervjueffekteny.
Denne «inneberer at intervjuerens fysiske nervaer kan medvirke til at intervjuobjektet opptrer
mer unormalt». Ved telefonintervju slipper en at respondenten finner pa noe for & tilfredsstille
intervjueren, hvis han for eksempel skulle oppfatte at intervjueren kjeder seg eller lignende.
Ved bruk av intervjuer er utfallet i stor grad avhengig av fortrolighet mellom intervjuer og
respondent. Intervjuer vil alltid vaere med pa a konstruere intervjusituasjonen og dermed
pavirke utfallet av intervjuet. For & minske effekten av dette, valgte vi at det var den samme
personen som foretok alle intervjuene og at den andre kom med oppfelgingsspersmal der det
var naturlig og/eller nedvending. En annen fordel med &pne intervjuer er at vi kan mote
respondentene med en viss dpenhet overfor holdninger og tanker om emnet. Intervjuet blir da
mindre styrt av var egen oppfatning av temaet. Noen av respondentene svarte sa og si kun pa

de sparsméil som ble stilt, mens de fleste reflekterte og assosierte over emnene vére. De
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respondentene som reflekterte ga oss en dypere innsikt i kunnskapen, interessen og

engasjementet de hadde rundt emnet.

4.7.1 Rollekonflikt

Vi var spesielt oppmerksom pé den ene forskerens rolle som politiansatt og forsker da vi
skulle undersgke kollegers erfaringer. Endel av informantene vare er ogsé kolleger denne ene
forskeren kjenner mer eller mindre godt fra for, selv om de ikke har jobbet direkte sammen.
Jacobsen (2005, s.149) mener at for 4 fa til en mer apen informasjonsutveksling mellom
forsker og respondentene er det nedvendig med tillit mellom intervjuobjekt og intervjuer.
Tillit er noe som skapes over tid. Tillitsaspektet er det altsd all grunn til & tro at vi har dekket
sd godt som vi kan pd grunn av det kollegiale kjennskapet intervjuobjektene har til den ene

forskeren.

Vi var i forkant noe bekymret for om respondentene ville fole seg presset til 4 stille til intervju
fordi vi kjente til hverandre fra for. Imidlertid syntes respondentene temaet var spennende og
de svarte overbevisende pa at de gjerne ville stille til intervju. I tillegg tok vi forst kontakt
med respondentene via mail og la opp til at det var greit & ikke svare positivt pa henvendelsen.
Et par av de forste respondentene vi kontaktet valgte ogs & gjore dette, da de mente at de

enten ikke hadde noe a bidra med eller at de ikke hadde tid.

Kjennskap til informantene kan imidlertid vaere en ekstra utfordring, da det kan vaere fare for
a tillegge det de forteller en fortolkende tilneerming ved gjengivelse av datamaterialet. Det var
derfor viktig for oss & bruke diktafon for 4 skille tydelig mellom det informantene faktisk sa
og vére egne tolkninger av utsagnene i analysens neste fase. Det er svart viktig & vare bevisst
dette skillet, sa en leser til en hver tid skal vite hvem sin stemme vi refererer til. Nar et

forskningsprosjekt er basert pa kvalitativ metode, setter det strenge krav til forskeren.

Den ene forskeren opplevde at hun hadde lett for & f4 empatisk forstielse for erfaringene som
respondentene fortalte om. Jacobsen skriver at man i slike situasjoner kan miste den
akademiske distansen og fa personlige interesser i det som skjer pa feltet (Repstad, 2007).
Med innsikt i denne faren prevde vi & vere ekstra bevisst dette 1 arbeidet med undersegkelsen.
P& den andre siden sier Repstad (2007) ogséa at man ikke skal undervurdere de positive sidene

ved a forske pa hjemmebane. Han hevder at personlig engasjement kan gi utholdenhet og
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motivasjon 1 prosessen. Den rene forskerrollen i samfunnsvitenskapene er ifelge Repstad
(2007) en fiksjon. Han mener at en forsker som er tilknyttet samme organisasjon som
respondentene vil ha mer intime og sosiale band til respondentene enn en forsker som
kommer utenfra. En ulempe kan likevel vere at den ene forskeren i sin analyse preges av
forholdet til etaten. Fremtidsbildene som vi kom frem til sammen med respondentene kan
ubevisst vare alternativer som vil fremme forskerens eget syn pé etaten og utfordringene den
star overfor. Forskeren kan vere for involvert i respondentenes mate & snakke pé slik at hun
overser sentrale elementer i det som blir sagt. Dette har vi veert bevisst pd i prosessen og
valgte at denne forskeren kun var observater under intervjuene slik at hennes forforstéelse
ikke skulle pavirke resultatene fra undersekelsen. Vi har i tillegg hele tiden under prosessen
med innsamling av data og analysen vert to slik at dette naerhetsaspektet eventuelt skulle bli

mindre dominerende og ikke pavirke undersekelsen var.

5 Resultater

Vi gjennomforte intervjuer med ni respondenter fra tre forskjellige politidistrikt. Vi
presenterer resultatene samlet etter samme intervjuguide som respondentene fikk tilsendt for
intervjuene. Funnene vil dermed bli knyttet opp til hvert enkelt spersmél i denne guiden og
kommentert der vi mener det er nedvending. Kobling av resultatene opp mot teori og

dokumentanalyse vil presenteres i kapittel 6.

Spersmalene i intervjuguiden vér ble valgt for & kunne besvare problemstillingen var:

Hva kan kjennetegne politiet i 2050?

For a utforske denne utformet vi tre forskningsspersmal:
*  Hvilke muligheter/begrensninger ligger i den forestdende reformen med tanke pd d
skape en mer robust politiberedskap i fremtiden?
* Hvordan kan ledere pa strategisk nivd i politietaten hdndtere de ncert forestaende
endringer? Hvilket handlingsrom har de?
*  Hvordan vil en robust politiberedskap kunne se ut i fremtiden, og hvilke tilpasninger

bor gjores nd for d bevege seg mot et «idealpolitiy» i 2050?

Under hvert forskningsspersmal utarbeidet vi delspersmal. Disse skulle hjelpe oss til 4 holde

diskusjonen fokusert rundt sentrale begreper knyttet til hvert av forskningsspersmaélene (se
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vedlegg 1). For & tydeliggjore konteksten svarene ble gitt 1, er sitatene 1 presentasjonen
nedenfor plassert under delspersmaélene. Intervjuene ble foretatt i form at telefonintervjuer. En
av forskerne ledet samtlige intervjuer mens den andre tok notater og kom med

oppfelgingsspersméil der det var nedvendig.

Under sporsmdl nr 1-6 fikk respondentene fortelle om hvor lenge de hadde vart ansatt som
ledere og hvilken utdanningsbakgrunn de hadde. Her var vi ogsa opptatt av 4 fa tak 1

respondentenes erfaringer fra arbeidet med reform 2000. Hensikten med dette var 4 gjore et
tilbakeblikk, slik at vi skapte en forankring og en referanseramme som vi kunne bygge pa i

det videre intervjuarbeidet.

Spersmal 7 til 11 omhandlet perspektiver knyttet til det forste forskningsspersmélet. Her
dreide det seg om hvilke muligheter og begrensninger respondentene mente fantes i den
kommende reformen. Spersmal 12-16 dreide seg om forskningsspersmaél 2. Her fokuserte vi
pa aspekter rundt strategisk ledelse og hvilket handlingsrom respondentene mente at ledere i

etaten har i forbindelse med reformen.

Bakgrunnen for forskningsspersmal 1 og 2 var at vi ensket & fi et innblikk 1 hva som
kjennetegner etaten i dag. Vi ville utforske hva lederne i politiet selv tenker om det
endringsarbeidet de skal gjennom, og om de opplever at politiledere kan vare med & pdvirke

denne prosessen.

Forskningsspersmal 3 var utformet for & gjore et fremblikk. Vi tok i scenariobyggingen
(spersmal nr.17, 19 og 20) utgangspunkt i respondentenes tanker om mulige fremtider for
politiet 1 2050. Her ba vi dem bade forestille seg kjennetegn ved et idealbilde i tillegg til at vi
bygget alternative fremtidsbilder med utgangspunkt i et scenariokors. Hensikten var & fa et
nyansert bilde av hva som kan kjennetegne politiet 1 2050. Spersmil nummer 18: “Hvilke
drivere/faktorer vil pdvirke hvordan politiets beredskapsarbeid vil utvikle seg mot 2050?” ble
tatt med 1 intervjuguiden for & identifisere hvilke drivkrefter som kan ha betydning for
politiets utvikling fremover 1 tid. Det var viktig 4 ha disse 1 bakhodet ar en skulle forestille seg
alternative fremtidsbilder, slik vi ba respondentene gjore i arbeidet med scenariokorset
(sporsmal 19). Spersmal 21 handler om hva som ber gjeres pa kort, mellomlang og lang sikt
for & bevege seg mot idealbildet av politiet. Her onsket vi & fokusere pd hvilke strategiske

tiltak som kan vere nyttige for politiet 4 gjore for 4 bevege seg mot en ensket fremtid.
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5.1 Resultater fra intervjuene

Vi vil 1 det folgende presentere sentrale funn fra innledningen av intervjuet og fra hvert av
forskningsspersmélene vare. Her tar vi med utsagn som belyser ulike aspekter og som dermed
utfyller hverandre. Nar vi kommer til respondentenes beskrivelser av ulike fremtidsbilder,
presenteres disse i din helhet. Utsagn fra respondentene vil ha respondentnummer skrevet
over sitatet. Sitater fra samme respondent kommer eventuelt under hverandre uten ny

henvisning til respondentnummer.

Spersmal 1: Hvor lenge har du jobbet i politiet og hvilken utdanningsbakgrunn har du?

Fem av vére respondenter har jobbet i politiet siden tidlig pa 80-tallet, tre fra tidlig pd 90-tallet
og en fra starten av 2000-tallet. Sju av dem er utdannet fra Politiskolen-/hegskolen, mens to er
jurister av utdanning. Fem av dem har i tillegg videreutdanning fra Politihegskolen, stort sett

innen ledelsesfag.

Spersmal 2: Hvor lenge har du vaert i en lederstilling 1 politiet?
Tre av vare respondenter har vert ledere 1 politiet mindre enn 5 &r, fem av dem i ca. 10-15 ar,

en i over 25 ir. En av respondentene satt som fagforeningsleder under reformen i 2000.

Spersmal 3: 1 2000 ble det initiert en stor reform 1 politiet. Hvilke personlige erfaringer har du
gjort deg med tanke pa effekten av endringer i kjolvannet av denne?

En av respondentene provde 4 etablere en slagkraftig enhet pd sin avdeling som skulle jobbe
sammen pa ett fagomrade. Det oppstod en del motstand og han opplevde blant annet at
kulturen var grunnen til dette. Videre fikk en av dem ny jobb som operasjonsleder i
forbindelse med at det ble opprettet en felles operasjonssentral for de distriktene som ble slatt

sammen. To av dem métte bytte arbeidssted og fikk delvis nye kollegaer.

Spersmal 4: Mélet med denne reformen var 4 «Bidra til sterre effektivitet og bedre kvalitet pa
etatens tjenesteutovelse». Et av virkemidlene i1 denne reformen var en sammenslaing fra 54 til
27 politidistrikter. Dette skulle bidra til & skape mer kriminalitetsbekjempelse gjennom en mer
tjenesteytende og publikumsorientert organisering. I hvilken grad mener du denne reformen

har hatt denne effekten?
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Noen av respondentene mente at politiet har blitt mindre publikumsorienterte etter at denne

reformen ble implementert. En hevdet likevel at vi at politiet har fatt likere behandling av det
publikummet de er satt til & betjene, og at en ville vart enda darligere i dag om en ikke hadde
hatt denne reformen. Respondentene mente imidlertid at kvaliteten pé bide det operative, det

etterforskningsmessige, samt det forebyggende arbeidet var blitt bedre.

Spersmal 5: P4 hvilke omrader mener du reform 2000 har lykkes?

Samtlige respondenter mente at reform 2000 har hatt noen positive effekter. De trakk frem
kompetanse og ledelse som omrader hvor politiet har blitt bedre etter reform 2000. Imidlertid
nevnte noen av respondentene at bedringen av kvaliteten pd politiets tjenester muligens har

gétt pa bekostning av antall polititjenestemenn ute.

Respondent 4:
«V1 har fétt sterre slagkraft nar vi mobiliserer, det vil si at det er lettere & drive flatestyring fra

operasjonssentralen.»

Respondent 1:

«V1 har blitt flinkere pa kompetanse. Vi har bygget kompetansesenter som er blitt veldig
flinke pé alvorlig kriminalitet. Har blitt mer effektivisert i forhold til det administrative i
organisasjonen. Vi har fatt en storre likhetstanke, det er ikke stor forskjell pd oss og andre

politidistrikt.»

«Jeg tror ogsé at vi har blitt bedre pa ledelse og fatt heyere kompetanse blant lederne.»

Respondent 5:

«Krimteknikere, volds- og sedelighetssaker og ekokrim har blitt sentralisert 1 politidistriktet.
Da fér vi mye mer kunnskap og heoyere kompetanse hos de som jobber med disse sakene 1
forhold til det vi hadde for. Jeg tror kanskje ikke dette har s mye med reform 2000 &r & gjore,
eller i hvert fall ikke intensjonen med denne. Det er mer at noen har veert litt framsynte. Dette

skjedde jo bare i noen politidistrikt, ikke i alle.»

«Antall mannskaper ute har gétt ned, men kvaliteten har gatt opp.»

Spersmél 6: P4 hvilke omrader mener du reform 2000 ikke har hatt ensket effekt?
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7 av 9 respondenter nevner eksplisitt at det er faerre politifolk ute i gata nd enn det var

tidligere og at en dermed har blitt mindre publikumsorientert.

Respondent 1:

«Malet med reformen den gang var & frigjere ressurser til mer synlig polititjeneste. Der har vi
nok ikke fétt ut s mye som vi hadde trodd i begynnelsen (...) Vi er ikke sa synlig tilstede
som vi burde veert, vi har mindre folk i forhold til befolkningsveksten né enn det vi hadde

tidligere.»

Respondent 3:
«Vi kommer til & klare de store sakene, men det vil kanskje aldri vaere nok politi tilstede pa

det menneskelige planet.»

Her fokuserte respondenten pé at reform 2000 skulle bidra til mindre administrasjon ved

sentralisering av slike oppgaver, noe han mente ikke skjedde i praksis.

Respondent 4:

«De skal hele tiden legge om administrasjonene, det skal de né ogsé. De flytter noen av
administrasjonsenhetene sentralt, og sd overlater de andre administrative oppgaver til
polititjenestepersoner og polititjenesteledere. Sa vi fir egentlig ikke mindre administrasjon, vi

far mer.»

Respondenten trekker her frem at en de senere &r har utviklet nettbaserte tjenester i forhold til

publikum. Dette gjelder ogsé i politietaten.

Respondent 2:
«N4 er det jo sann at politiet gér 1 den retning at en del tjenester retta mot publikum skal vare
nettbasert. Det at en kan komme og faktisk snakke med en politimann, det har blitt

vanskeligere enn det var for.»

Forskningssporsmdl 1: Hvilke muligheter/begrensninger ligger i den forestdiende reformen

med tanke pad d skape en mer robust politiberedskap i fremtiden?
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Spersmal 7: Hva legger du 1 begrepet «robust politiberedskap»?
Respondentene koblet i store trekk robusthetsbegrepet til det totale arbeidet politiet gjor og

kompetansen pé dette.

Respondent 1:
«Jeg tenker ikke bare operativt pd dette. Jeg tenker ogsé pé totalpakken. Altsé etterforskning,
forebyggende, ordensarbeidet, alt legger jeg i begrepet (...) Det jeg da tenker at nar vi er gode

pa alle vare omrader har vi en robust politiberedskap. Kvalitet i alle ledd.»

Respondent 5:
«Forst og fremst handler det om & ha nok mannskaper til 4 tdle mer ekstreme hendelser, og

kunnskap til 4 klare det, og at man har god trening pa det man holder pa med.»

Videre knyttet en av respondentene robusthetsbegrepet til det & kunne hindtere uforutsette

hendelser.»

Respondent 3:
«Professor Terje Aven ved Senter for risikostyring og samfunnssikkerhet snakker om sorte
svaner 1 sikkerhetsarbeidet. Hvordan planlegge for hendelser man har lite kunnskap om, men

som har store konsekvenser hvis de inntreffer.»

Spersmal 8: Vil den nye reformen kunne gi mulighet til &4 skape en mer robust politiberedskap
1 framtiden? Hvorfor/hvorfor ikke?

Respondentene satte her fokus pa begrepene sentralisering/desentralisering av tjenestesteder
og personell. De nevnte ogsd hvilke tiltak som kan gjeres for & f4 en sentralisering til &

fungere.

Respondent 7:

«Jeg tenker at du kan samle kunnskapsmedarbeidere som forer til at du er i stand til & gjore
det, altsa klare de utfordringene som meter deg i framtida. Du sentraliserer tjenestene, men
samtidig mé du klare & desentralisere mannskapene, sann at du ogsa far muligheten til & bade

rekruttere og beholde folk ute i distriktet.»
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Teknologi ble trukket frem som en vesentlig forutsetning for at sentralisering skal kunne gi en

robust polititjeneste.

Respondent 2:

«Det er jo snakk om & legge ned en del tjenestesteder, lensmannskontorer og kanskje
politistasjoner ogsa. Og det kan du sikkert gjore hvis du har politifolk som har teknologi som
forer til at de kan gjore jobben sin fra bilen. Det er fullt mulig 4 gjore det, men da ma

teknologien vere tilstede.»

Respondent 1:

«Fremtidens politi sitter ikke pa kontorene, fremtidens politi har med seg Ipad, diktafon og
PC i bilen og mater publikum der publikum er. Derfor tror jeg at dette kan vare med 4 bidra
til at vi kan bli enda mer robuste og nd ut til publikum pa en helt annen mate (...)
Eksempelvis sa gir ikke et lensmannskontor trygghet, men folkene som er tilstede gir trygghet

selv om da disse er 1 bilen.»

En av respondentene kommenterer begrepet “bolyst». Dette er tatt i bruk av blant annet
justisminister Anders Anundsen, og er blitt debattert i ulike fora knyttet til virkemidlene i
narpolitireformen (www.politilederen.no, paneldebatt om narpolitireformen). Bolyst er
foreslétt som et incentiv for & opprettholde den lokale forankringen. Dette innebzrer at en vil
stimulere til at politimenn skal bosette seg 1 ulike lokalsamfunn, og at dette skal tas med som

et aspekt ved ansettelser av tjenestemenn.

Respondent 4:
«Som dere sikkert har sett, har de innfort et nytt begrep som heter «bolyst». Det vil si at de
legger ned tjenestesteder, men samtidig sd erkjenner de at det er en fordel nar politifolka

befinner seg i lokalsamfunnet. Snakker om a mete seg selv i dera.»

Respondentene har tro pd at sterre politidistrikt og en mer enhetlig form av etaten kan vare et

viktig og bra virkemiddel for & nd ensket om en mer robust politiberedskap.

Respondent 6:
«Sterre politidistrikt vil uten tvil kunne lose flere oppgaver med bedre kvalitet. Jeg mener

ogsa at det vil kunne muliggjere bedre kvalitet 1 virksomhetsstyringen og fagledelsen.»
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Respondent 9:
«Dette med & {4 enhetlige prosesser 1 politidistriktene, tror jeg er helt pa sin plass. Jeg tror det

er viktig at en ikke har ulike lgsninger i1 hvert politidistrikt.»

Flere respondenter uttrykker skepsis til at reformen vil fore med seg nok ressurser til at den

vil la seg gjennomfere etter intensjonen.

Respondent 2:
«(...) det koster jo penger, og det er det jeg ikke vet helt. I utgangspunktet ser jeg for meg at

det mé brukes en del penger for vi kan begynne & spare.»

Spersmal 9: Kan den nye reformen vare med 4 svekke beredskapen istedenfor & gjore den
mer robust? Hvis ja, pa hvilken mate?

Respondentene var s og si samstemte pa at sentraliseringen som reformen legger opp til kan
svekke beredskapen. Bekymringen til respondentene omhandlet tap av lokalkunnskap,
utfordringer knyttet til demografien og at et teknologisk loft ikke blir tilfredsstillende eller

uteblir.

Respondent 5:

«Ja, det kan den. Nér vi nd sentraliserer 1 mye sterkere grad enn det vi har gjort for blir alt mer
konsentrert om byene enten vi vil det eller ei. Dermed s& mister du mye av den
lokalkunnskapen du har hatt pa lensmannskontorene der folk bare ut fra en beskrivelse kunne
vite hvem det var som stod bak det som var blitt gjort f.eks. 1 kiosken, og bare kunne reise rett
hjem og hente vedkommende (...) Mannen 1 gata vil merke det negativt. Jeg synes vi
glemmer litt for ofte & lytte til hva folk ensker. Det er jo folk flest det er mest av i dette

landet.»

Respondent 6:

«Jeg er ikke overbevist om at sa store distrikter vil kunne svare til forventningene. Dette har
bl.a. ssmmenheng med den demografien vi har i Norge, ledelsesspenn, og utfordringer opp
mot mellomliggende ledelsesstrukturer og spennet mot andre statlige etater, nodetater osv.
Det er jo nesten ingen etater som har samme regionsgrenser (...) Det mangler pro et contra-

dreftelser i tilknytning til sterrelsene.»

Side 65 av 121



Respondent 2:

«Den kan vere med & svekke beredskapen 1 distriktene, hvis ikke POD er en padriver for at de
nye politidistriktene organiserer seg sann at selv om du legger ned et lensmannskontor, sa skal
det vare politifolk 1 det samme distriktet (...) Og ndr de nye politimestrene er pa plass, vil de
jo begynne & omorganisere distriktene med en gang, det er de jo pdlagt. Og hvis ikke alt da er
pé plass (teknologiske losninger, personell i distriktene red.anm.) kan det vaere vanskelig 4 ta

det igjen 1 etterkant. Det har vi jo erfart i den tidligere reformen.»

En respondent pekte imidlertid ogsd pa utfordringen ved sma enheter med tanke pa a skape en

tilfredsstillende beredskap.

Respondent 9:
«Jeg tror ikke det er formalstjenlig at enhetene er s& sméd, at de har nok med 4 holde kontorene

apne.»

Spersmal 10: Er det i dine oyne kraft i denne reformen til 4 skape en varig endring 1
politietatens beredskapsarbeid? Hvorfor/hvorfor ikke?

Respondentene var delte i svarene pé dette punktet. De som hadde tro pé at reformen vil skape
en varig endring la blant annet vekt pa at det vil kreve en tydelig ledelse og at etaten ma vare

endringsvillig.

Respondent 1:
«Ja, det mener jeg. Men det ma folge ressurser med. Da tenker jeg ikke kun pa folk, men ogsa
pa ekonomi, materiell, IKT. Det MA folge med for at reformen skal ha kraftig nok lut til &

skape en varig endring. Det ma ogsa vere vilje til endring 1 hele politi-Norge.»

Respondent 2:
«Ja, jeg tror det (...) Hvis en skal fa til varig endring ma en ha tydelige ledere som staker ut
kursen, og serger for at tiltakene blir gjennomfert(...) Politiet er konservativ etat, sa generelt

sett er ikke endringsmotivasjonen sd hay.»
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Respondentene som ikke hadde tro pa at reformen vil skape en varig endring fokuserte pa
manglende arbeid med kulturen i etaten. Det ble poengtert at 4 ha en toppstyrt reform er &

starte 1 feil ende og at de ikke har tro pé at nok ressurser vil felge med.

Respondent 3:
«Jeg tror nei, for jeg tror ikke kulturdimensjonen er tatt med 1 tilstrekkelig grad (...) Jeg
tenker né at vi begynner i feil ende. Det er ikke grunn nok til at denne reformen kan skape det

som er intensjonen.»

Respondent 5:
«Net, det tror jeg ikke. Jeg tror rett og slett ikke det kommer til & folge med nok ressurser til at
denne kommer til & {4 varig kraft (...) Det kommer til & vaere en liten «boost» til & begynne

med, og s kommer det til a gli over pd grunn av manglende ressurser.

Spersmal 11: Hvor lenge tror du eventuelt at effekten av en slik reform kan vare?

Ogsé pd dette spersmélet var respondentene delte. De fleste mente at effekten av reformen
kunne vare en god stund under forutsetning av at visse kriterier var tilstede. Flere poengterte
ogsd at samfunnet endres raskere né enn tidligere noe som ogsa pévirker varigheten av

reformer.

Respondent 8:
«Alt endrer seg raskere pd grunn av den teknologiske utviklingen. Jeg tror at reformene ogsé
gér raskere, og varer kortere, pa denne bakgrunn. Disse tingene gjor at en mé veare forberedt

pé sterre endringer hyppigere enn tidligere.»

Respondent 2:
«Det er jo na nar de nye politimestrene skal sette seg ned og forme de nye distriktene (...) Det
er jo da vi kommer til 4 se hvordan det kommer til & bli. Og hvis de fir det godt til, tror jeg

effekten kan vare lenge, og egentlig at den kan bli varig.»
Noen respondenter var ikke overbevist om at reformen ville vare lenge. En respondent

papeker at prosessen som startet etter 22.juli 2011, hvor etaten s nedvendigheten for endring,

har tatt for lang tid og at en er né forbi det stadiet hvor etaten er klar for en endring.

Side 67 av 121



Respondent 4:

«Jeg spér at effekten ikke kommer til & vare lenge. Jeg tror de kommer til 4 matte snu og at de
ma oke antall politidistrikter igjen. Jeg tror ikke denne politireformen her blir gammel.»
Respondent 5:

«Jeg synes jo nesten at effekten allerede har begynt & avta, hvis jeg skal vare litt stygg. Det
har tatt sd inn i1 granskauen lang tid (...) Det er na det tunge arbeidet begynner. Og nar de har
brukt to og et halvt ir pd bare & finne ut grunnstrukturen, sa har allerede den «boosten» som vi

fikk etter 2011 og den forstaelsen vi fikk for at dette var nedvendig, den er allerede vekk.»

Forskningssporsmdl 2: Hvordan kan ledere pad strategisk nivd i politietaten hdndtere de ncert
forestdende endringer? Hvilket handlingsrom har de?
Her var det tydelig at vare respondenter er ledere med en viss erfaring. De hadde mange

refleksjoner knyttet til ledelsesutfordringene som na ligger foran.

Spersmal 12: Hva legger du i begrepet «strategiske endringer»?
Nér det gjelder strategiske endringer koblet respondentene dette mot beslutninger,

fremgangsmaéter, kvalitet, helhetstanke og det & veere nyskapende.

Respondent 6:
«Dette handler om beslutninger om hva som skal gjeres annerledes for & lase oppgavene i

politiet.»

Respondent 4:
«Strategi er jo fremgangsmate. Strategiske endringer blir jo da en fremgangsméte for & nd

mal, nye overordna mal.»

Respondent 8:
«Jeg tenker pa kvalitet, det 4 jobbe mer helhetlig. Vi ma i endringene vare helhetsorientert og
1 tillegg vaere nyskapende. Vi mé ogsa kunne omsette disse planene ut 1 konkrete handlinger.

Og da kanskje fa en hoyere kvalitet pa det vi gjor.»

Spersmal 13: Har du personlige erfaringer med strategisk endringsarbeid i politiet? P4 hvilken

mate?
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Pé dette spersmaélet kom respondentene kun inn pa eksempler fra egen arbeidshverdag. Disse
er pa grunn av deres karakter ikke mulige 4 anonymisere og er dermed utelatt i denne
fremstillingen. Imidlertid ga ikke svarene her oss andre momenter enn det som har kommet
frem 1 de andre spersméilene.

Spersmal 14: Hva legger du 1 begrepet strategisk ledelse?

Under besvarelsen av dette spersmaélet fokuserer samtlige av respondentene pé ledernes

ansvar for 4 folge satte méil, legge planer og sette retning for arbeidet mot mélene.

Respondent 7:
«Sette retning og drive endring. Vi skal motivere og utvikle medarbeidere og skape resultater
gjennom andre. Du skal jo motivere og utvikle de ansatte til & kunne ta de utfordringene som

ligger 1 fremtiden, og disse vet vi kanskje ikke hva gar ut pa pr. i dag.»

Respondent 6:

«Ledelsens beslutninger om & anvende ressurser og metoder for & né fastsatte mal.»

I tillegg nevnte et par respondenter her viktigheten av kompetanse.

Respondent 8:
«Handler om prioriteringer. Utdannelse og kompetanseutvikling er viktig for & komme 1 mél

(...) Det er viktig a {4 de rette folkene pa de rette plassene med de rette interessene.»

Respondent 2:

«Det gar litt pa det 4 se 1 «kula» hvordan kriminalitetsbildet endrer seg over tid, og legge
planer slik at en kan ligge litt i forkant av det som skjer (...) Hvis en skal drive strategisk
ledelse, ma du serge for at du har ressurser nok til enhver tid og en ma serge for at de har den
kompetansen som kreves for & gjore en god jobb. Og at du har noen som kan sitte 4 se 1

«kula» og se hva som endrer seg i kriminalitetsbildet og sa sette inn tiltak tidlig.»

Spersmal 15: Hvilke utfordringer vil ledere/mellomledere fé i en slik prosess som né ligger

foran med tanke pa & uteve strategisk lederskap?

a) Har reformen legitimitet? Hvis ikke, hvilke utfordringer vil dette kunne gi?
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Respondentene har stort sett tro pé at reformen har legitimitet, men de har ulike begrunnelser

for hvorfor de tror dette.

Respondent 4:
«V1 har et stort forbedringspotensial og det gir den legitimitet.

Respondent 6:
«Jeg tror ogsé at majoriteten av ansatte ser at en rekke politidistrikter er for smé for & mete

framtiden.»

Imidlertid ble det her uttrykt bekymring for at det ikke skal folge med nok ressurser. Dette ble
tatt opp som et aspekt som kan hindre legitimitet og vaere en utfordring for & kunne uteve

strategisk lederskap.

Respondent 2:
«De som jeg har snakket med har i hvert fall tro pé at dette kan bli bra pA mange omrader hvis

det blir gjennomfert fra A til A. At det ikke stoppes underveis og at de begynner & spare.»

Det politiske aspektet ble ogsd nevnt som en mulig trussel mot & 4 gjennomfort reformen

etter hensikten.

Respondent 3:
«Vi skal ha en kommunereform, det skal vare valg. Sa det er mye politisk som kan endre
dette (prosessen/beslutningene, red.anm.) uten at det har noe grunnlag 1 politifaglige

vurderinger.»

En respondent mente at ledere ma drive bevisst endringsledelse under reformarbeidet og at

dette er avgjorende & fi folk med seg pa dette arbeidet.

Respondent 5:

«En ma fa mannskapene til 4 tro pd det man na skal gjennom. Og i forhold til det om folk tror
pé dette, mener jeg bade ja og nei. Den har veldig aksept 1 forhold til at det ma gjores noe. Jeg
tror folk flest, eller 1 hvert fall veldig mange, frykter at dette er noe som kun vil skje oppover i

systemet, og at det ikke kommer til & f4 noen effekt pa lavt niva. At det ikke kommer til & gi
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noen ressurser ut til de som utferer vanlig politiarbeid, og at det bare blir pa spesialistnivé og
hayere. Og sd er det jo alltid motstand og litt lite vilje til & gjennomfere reformer. Lederne er
vel her ganske klare pa hva de vil, sa her gjelder det 4 f4 med seg mellomledere og lavere

ledere péd samme tankegang.»

b) Hvordan hindtere motstand mot reformarbeidet i organisasjonen?

Respondentene fokuserte pd tre viktige perspektiver under dette punktet. Det er
kommunikasjon, dpenhet og tillit. Uten disse faktorene vil en mete mye motstand i et hvilket
som helst endringsarbeid og i hvert fall i en s omfattende endring som politietaten na star

ovenfor.

Respondent 3:
«De klassiske: Tillit, &penhet, dialog (...) Mye motstand kan komme av at folk er usikre.»

Respondent 5:
«Informasjon tenker jeg ma veare den viktigste biten. Det & vare tydelig pa hvilken vei man
skal ga, hvordan man skal ga den, hvilke mél man skal komme fram til og hva som skal vaere

det viktigste.»

¢) Hvordan kan ledere hdndtere storebror-lillebror-syndromet som fort kan oppsta i en
sammenslaing?

Ogsé her var respondentene klare pd at kommunikasjon og involvering er de viktigste
momentene. De fleste mener at en pd denne maten kan forhindre at storebror-lillebror-
syndromet blir en trussel for gjennomferingen av strategiene i reformen. Det ble imidlertid

ogsé uttrykt skepsis til om en kan klare & handtere dette pd en god maéte.

Respondent 5:
«Den eneste maten 4 handtere det pa, er involvering. Selv om man er liten, er man med pé de

store beslutningene og tar del i den daglige driften.»
Respondent 1:

«M4 ikke snakke om at noen skal underlegges andre. Det er sammenslaing/fusjon. Viktig &

skape forstéelse for det.»
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En respondent mente at kulturen i etaten kunne vare et hinder for 8 demme opp for storebror-

lillebror-syndromet.

Respondent 3: «Har egentlig ikke noe godt svar pa det. Det er ikke sikkert at en klarer &
handtere det. Vi har ikke noen god metode for & jobbe med & endre kulturen.»

Det a vere bevisst pd valget mellom sentralisering og desentralisering ble av en respondent
vist til som et virkemiddel for & unngé effekten av storebror — lillebror- syndromet. Dette for &

holde viktige politioppgaver pd ogsa de mindre stedene.

Respondent 7:
«Hvis en kan desentralisere oppgaver, s gjor det. Ikke sentraliser oppgaver hvis en ikke ma

det.»

d) Hvordan kan ledere skape gode synergieffekter og ny organisatorisk identitet?

De samme aspektene som var fremtredende 1 svarene pa forrige spersmaél, ble ogsa nevnt her.

Respondent 7:
«Involvering og medbestemmelse. En md prove i den grad det er mulig 4 sette klare mal og si

at det er der vi skal.»

Respondent 1:
«Kommunikasjon. Vise at alle er like mye verdt. Bygge en god kultur i et nytt politidistrikt.»

Respondent 5:
«Dette er jo noe som vokser fram etter hvert. Jeg har notert dette med flatere struktur, narhet
til grasrota og virkeligheten. Det er jo dette med at man foler at man deltar i et felles system,

at man ikke blir en tilskuer som kommer fra sida.

Spersmal 16: Pa hvilken mate kan ledere pé strategisk niva i politiet utnytte sitt handlingsrom,
slik at de gjennom dette reformarbeidet nar ensket om en mer robust politiberedskap?
Samtlige respondenter mente at lederne i etaten har handlingsrom i sterre eller mindre grad.
Hvordan dette kan brukes er de mer delte om, men essensen som trekkes frem her er at

involvering, informasjon og lokale tilpasninger er nekkelbegreper.
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Respondent 4:

«Det viktigste de md gjore er at de md involvere de lederne som er, de pé taktisk nivd, de
lederne som er under dem. Ledere pa strategisk niva har i mange tilfeller ikke greie pa
hindgrepene eller fottrinnene og hvordan taktisk politiarbeid ute uteves. Det er veldig greit &
mene noe om hvordan «veggene skal std i bygget», men det er veldig fort at hvis du ikke
involverer ledere pa lavere niva at du lager planer som ikke lar seg realisere. Du vil egentlig
ikke ha greie pa det du sitter og prater om. Du ma trekke med deg de som jobber pa golvet

slik at dette henger sammen fra topp til bunn.»

Respondent 7:
«Det finnes handlingsrom, men en ma bruke det (...) Gi god informasjon, skaffe seg oversikt

over reformen og dra andre med seg.»

Respondent 1:

“Pa noen omrader har vi greit handlingsrom, mens vi pd andre omrédder er sentralstyrt. Det
legges opp til mer sentralstyring og det vil jo gd ut over den enkelte leders handlingsrom 1
forhold til hva en kan gjere (...) I dag er det handlingsrom nok til & skape en robust
politiberedskap, men distriktene er veldig forskjellige, s& det er naturlig at det vil vare

forskjeller og det er nok ogsa mest hensiktsmessig med lokale tilpasninger.»

En respondent trakk frem samarbeidet med fagorganisasjonene som en viktig faktor som
ledere mé ta hensyn til. Dette kan pavirke ledernes handlingsrom i reformarbeidet i negativ

retning dersom samhandlingen med organisasjonen ikke er god.

Respondent 3:

«En sd stor reform ma medfere at en far nok makt til & gjennomfere den. De etablerte
kulturene kan hindre en god gjennomfering av reformen (...) I vért distrikt har vi god dialog
med organisasjonene, men jeg vet at dette er veldig vanskelig i andre distrikt. Nesten som en

stillingskrig, og hvordan skal en da klare & gjennomfore en reform med de ansatte?»

For vi fortsatte med diskusjonen knyttet til forskningsspersmaél, gjorde vi her et lite opphold.
Vi tok oss tid til & kikke pé to avissider fra Stavanger Aftenblad fra 1980 hvor det var
overskrifter fra oppdrag politiet hadde vaert pa (se vedlegg 3). Vi diskuterte ogsé kort

utklippene vére fra politiets 10 grunnprinsipper fra 1981 og ulike sitater hentet fra
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politidokumenter/teori knyttet til begrepene tillit og sentralisering/desentralisering (se vedlegg
2). Vi gjorde tilbakeblikket 35 ar bakover i tid for at respondentene skulle {4 en «folelse» av
tidsaspektet pa 35 ar frem i tid. Dette tidsaspektet skulle vi jobbe med i siste del av intervjuet.

Forskningssporsmdl 3: Hvordan vil en robust politiberedskap kunne se ut i fremtiden, og

hvilke tilpasninger bor gjores nd for d bevege seg mot et «idealpoliti» i 2050?

Spersmal 17: Hva mener du kjennetegner idealbildet av politiets beredskapsarbeid i1 20507
I denne delen presenterer vi de ulike respondentenes svar i sin helhet. Her er det viktig at

deres stemme kommer tydelig frem.

Respondent 4:
«Det vil vere et politi som er mye mer oppdatert nér det gjelder bruk av teknologi. En mé
ligge vesentlig lenger fremme enn det vi gjor i dag (...) Det samme gjelder mobilitet, det &

kunne forflytte seg raskt mellom omradene vi skal operere i.»

Respondent 5:

«Jeg ville hatt sterre enheter ute 1 distriktene, ikke nedvendigvis i hver eneste kommune, men
1 hvert fall ikke bare knyttet opp imot de sterste byene. Vi ma ogsé styrke oss kolossalt pd den
teknologiske biten. Sa nar jeg ser for meg en politimann i 2050, sa er han online for 4 si det
sann. Nesten uten & métte trykke pa knapper eller noe som helst. Da har han teknologien med
seg pa en liten skjerm og er fysisk til stede der det skjer (...) Men vi kommer til & métte bruke
mindre ressurser pa & métte kjore rundt for & snakke ansikt til ansikt med folk. Her kommer vi

til & ta 1 bruk den teknologiske biten.»

Respondent 6:

«At vi er i stand til & verne om liv og helse. At man har nok patruljekapasitet, slik at vi kan
skape trygghet for innbyggerne samt kunne gi hjelp og service ndr man har behov for det. At
patruljene har personell som har god kompetanse til & lose de ulike oppgavene, og et
lederskap som kan bidra i mer krevende og komplekse oppgaver. At publikum har gode
kommunikasjonsmuligheter med politiet. At vi har gode fagmiljeer pd beredskapsfeltet opp
mot innsatsledelse, UEH, patruljer, operasjonssentral og operativ stab. At vi har et godt
samarbeid med kommunene, statlige etater og fylkesmenn som har ansvar innenfor

beredskapsfeltet. At samarbeid sarlig med brann og helse er optimalisert gjennom
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samhandling i det daglige (med ovelser, evalueringer og med planverk som er tilpasset
hverandre). At vi har en oppegdende og trent stab, samt redningsledelse. At vi har evne til &
mobilisere og herunder fa hjelp fra nasjonale bistandsressurser om nedvending. At vi har
gode og oppdaterte planverk og tiltakskort for ulike scenarier. At vi utnytter teknologien i
beredskapen ved & kunne varsle befolkningen om farer og hvordan de eventuelt skal forholde
seg, for 4 kunne mobilisere egne og eksterne ressurser. At vi har gode systemer og slagkraft

for etterretning og etterforskning.»

Respondent 7:

«V1 har sett en enorm sentralisering. I 2050 har vi lest utfordringene med transport og
avstand. Om du bor 1 bygd eller by, skal ikke det ha noe 4 si. Politiet kommer til & utnytte de
kommunikasjonsmidlene som da er der. Vi kommer til & bruke det som resten av
befolkningen bruker. Det vil stille krav til utstyr og teknologi, hvis vi skal klare 4 mete de
utfordringene som kommer. Ny kriminalitet vi komme, de kriminelle er i forkant av oss.
Utfordringen blir jo & vare like kreative som dem. Vi md ha generalisten og spesialisten. Det
som generalisten gjorde for 5 &r siden, det gjor spesialisten 1 dag. Vi md ha KRIPOS eller
noen som er spissa pa de utfordringene som kanskje matte komme, ha tenkere som kan se

framover og vare forutseende, og for & vere forebyggende.»

Respondent 8:

«Vi ma kunne opprettholde beredskapen for alle. Ellers vil folk bare bo i1 byer og det vil vi
ikke. Viktig at det er politi til stede i bygdene. Det nytter ikke & bare erstatte alt med maskiner
(...) Vi ma vaere moderne og folge utviklingen, den er utrolig rask. Vi mé vere 1 forkant og
vare kunnskapsrike. Kjeltringen er mye raskere enn oss 1 alt som heter teknologi. Vi ma vaere

raskere og bedre enn motparten var. Vi ma ogsd vare i1 forkant med god etterretning.»

Respondent 9:
«Jeg tror at det blir kvalitet pd arbeidet, at det blir naerhet til publikum (...) Idealbildet er et

politi som kan mete kompleksiteten i samfunnet.»

Respondent 1:
«For a forsta fremtiden sa mé en kjenne fortiden er det noe som heter (...) er jeg ikke i tvil om
at vi fortsatt skal ha generalisten 1 politiet i mange &r fremover. Det er den viktigste

politimannen og den som jobber med publikum. Videre vil den teknologiske utviklingen bli
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enorm. Det hevdes at vi bare er 1 begynnelsen pa denne. Stemmer dette vil politiet bli et
teknologisk politi. Trenger da ikke & ta folk inn pa kontorene, vi kan kommunisere med
publikum pé helt andre medier. Vi vil komme langt innen rettsmedisin og det & kunne sikre
spor osv. Den vanlige vinningskriminelle vil forsvinne. Allerede i dag ser vi at det blir feerre
og faerre av disse sakene. Zyberkriminalitet vil nok bli mer vanlig og det stiller helt andre krav
til politiet (...) Vil vi ha skytevdpen 1 20507 Er det ikke ganske primitivt & skyte folk med
kuler? Fleksibilitet, tilpasningsdyktighet og endringsvillighet ma kjennetegne etaten. Vi ma
prove 4 vaere 1 forkant. Idealpolitiet vil vere proaktivt. Forebygging er et viktig tema og i

2050 kan det vare at vi forebygger pa en helt annen mate enn vi gjor i dag.»

Respondent 2:

«Idealbildet mé inneholde bade generalisten, og spesialisten. Spesialistene kan vare pa
sentrale enheter, og de kan reise rundt i politidistrikt og etterforske der det er behov for det.
De vil nok ikke ha behov for den samme kontakten med publikum som de politifolkene som
skal ordne opp 1 det daglige. Det er jo da du trenger generalisten som kjenner godt det

omrddet han skal jobbe i. For 4 vare et godt politi, vil vi fortsatt vaere nedt for 4 ha det.»

Respondent 3:
«Politiet ma forsta flere kulturer enn den norske (...) Uansett m4 idealbildet vere at
samfunnet fortsatt har tillit til politiet og at politiet har en struktur som er sé fleksibel at den

kan endres pé kort varsel.»

Spersmal 18: Hvilke drivere/faktorer vil pdvirke hvordan politiets beredskapsarbeid vil
utvikle seg mot 20507
Her nevnte respondentene mange ulike faktorer og drivere som de tror vil vare viktig for

politiet i fremtiden.

Respondent 4:
«Det som vil pavirke oss mest, tror jeg, er organisert kriminalitet som beveger seg mellom

landegrenser og det er terror.»

Respondent 6:
«Rammevilkérene fra sentrale myndigheter. Okt befolkningsvekst, urbanisering, segregering

og marginalisering. Et mer heterogent samfunn (mange innvandrere med ulik
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kulturbakgrunn). Fortsatt immigrasjon som felge av naturkatastrofer, konflikter,
fattigdomsproblemer og arbeidsledighet. Eventuelle kriser politisk og sosial uro (...)
Klimaendringer, teknologisk utvikling og rusproblematikken som nok fortsatt vil prege

samfunnet og rettssystemet.»

Respondent 1:

«Forskere mener at den generasjonen som vokser opp i dag vil oppleve sult. Det er noe a
tenke pd. Hva vil skje om alt av energi i samfunnet kollapser. Hva da? Politiet mé ha
kunnskap og kapasitet til 4 handtere det som ikke forventes. Vi mé ikke gjore oss sd avhengig

av teknologien at vi ikke kan tenke tanker selv.»

Respondent 2:

«Det at befolkningen utvikler seg, er jo ogsd en utfordring vi kommer til 4 se mer og er av, og
det er klart at mye av den kriminaliteten politiet jobber med 1 dag, skyldes jo at vi har fatt
apnere grenser og at det har kommet flere folk til Norge som er arbeidsinnvandrere og som
har medfert en del kriminalitet og en del annerledes kriminalitet enn vi har vert vant med for,
og som krever mer ressurser. Det er det ikke tvil om (...) Samarbeidsforhold béde nasjonalt

og internasjonalt er med pa & oke den totale beredskapen.»

Respondent 7:

«Klimakriser. Hva skjer, og hvilken rolle vil politiet ha i forbindelse med dette?
Radikalisering og ekstremisme, cyberkrim. Vi er mer flyttbare, vi reiser mer. Klarer vi &
opprettholde de grensene vi har i dag? Er det naturlig? Vi far nok helt andre systemer for
innreise enn vi har 1 dag, og vi fir nok helt andre systemer for sporing for & finne ut hvor folk

befinner seg.»

I tillegg nevnes ogsa her kunnskap, kompetanse og teknologi som viktige faktorer for

utviklingen av beredskapsarbeidet mot 2050.

Respondent 5:

«Det er forst og fremst vilje til & folge med 1 utviklingen (...) Det er viktig med kunnskap,
hele samfunnet endrer seg mye (...) kunnskap om en global verden, globale kulturer,
religioner osv. Sa kunnskap, ressurser, kompetanse og teknologi vil vere viktig faktorer

framover.»
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Spersmal 19: Hvilke alternative fremtidsbilder av politiberedskapen i 2050 kan du tenke deg?
Spersmal 20: Hvilket av disse alternativene kan du tenke deg er det mest sannsynlige? Litt av

hvert?

Vi kobler her sammen svarene vi fikk under spersmal 19 og 20. Grunnen til det er at
respondentene reflekterte rundt kjennetegnene og sannsynligheten samtidig i sine svar. Her

tok vi utgangspunkt i dette scenariokorset som respondentene hadde fatt tilsendt pa forhand:

Hoy tillit

Figur 9: Scenariokors 1

Respondent 4:

«Jeg tror nok at dette kan kjennetegne politiet 35 ar fram i tid, og samtidig kan jo disse
begrepene blandes. Det som stir i en boks, kan jo overfores til en annen boks. A si at de
punktene som er plassert i disse boksene herer sammen, det er jeg ikke sé sikker pa (...)
Begge de to boksene som ligger pa hoy tillit, der jo veldig gode. Men de er helt forskjellige.
Naé er vi jo inne 1 denne n&rpolitireformen som de kaller det. Og nér vi né da ser disse arene
fram, hvor vil vi da vaere? Jeg er jammen ikke sikker. Jeg hiper vi ligger pa hay tillit. Men jeg
er litt skeptisk utfra det at vi far svakere integrasjon og at lokalkunnskapen blir darligere.
Altsé teknisk sett, sa kan vi jo ha en operasjonssentral som ligger pd manen. Vi klarer jo 4 na
folk pé sambandet derfra. Derfor sa klarer de det 1 Houston, for & si det sénn. Men hvilken

kunnskap vil de pd ménen da ha om det som skjer i Agder? De kan sitte med et kart og finne
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fram til gateadresser, men de kjenner jo ikke noe mer enn det de ser pd kartet, de kjenner ikke
kollegaene, de kjenner ikke oppdraget og de kjenner ikke bandittene som skal handteres (...) I
forhold til det & skape tillit sa er hoy oppklaringsprosent for meg ikke sa viktig som & klare &
oppklare de viktigste sakene. Kan du klare & oppklare drap, ran og voldtekter. Pr voldtektssak
du oppklarer, sa tror jeg du kan henlegge hundre tusen vinningssaker. I Oslo har de f.eks.
landets laveste oppklaringsprosent, men likevel et av landets beste tillitsscore pa
borgerundersokelsen. Det med & vare robust, handler dermed ikke nedvendigvis om hay
oppklaringsprosent. Men kanskje en klarer & oppklare mer drap, skjont det gjor en jo stort sett

her 1 landet.»

Respondent 5:
«Jeg tror vi vil ligge et sted midt i krysset der. Jeg frykter jo at vi kan ende opp 1 rundingen

nede til venstre, men...»

Respondent 6:

«Tror fortsatt man vil bygge pa samvirkeprinsippet i1 2050. Jeg tror vi dpenbart vil ha en
kunnskapsbasert beredskap hvor forskning og samfunnsutvikling vil pavirke
beredskapsnivaet. Politiet vil etter all sannsynlighet vare bevapnet. Politiet vil fortsatt vaere
desentralisert selv om sentraliseringen i samfunnet vil fortsette i &rene som kommer.
Politibilene vil etterhvert kunne sammenlignes med lensmannskontorer i utrustning og
politiarbeidet vil i mye storre utstrekning bli gjort pa stedet. Det vil trolig bli enda mindre
behov for lensmannskontorer pa grunn av teknologiutvikling, bedre infrastruktur og fortsatt
sentralisering. Urbaniseringen vil gke behovet for patruljer i byene. Man vil arbeide etter mer
standardisering knyttet til oppgavene vére. Det er ikke usannsynlig at politidistriktstrukturen
vil veere endret. Det kan tenkes at vi finner en struktur med langt faerre operasjonssentraler og
samlokalisert med brann og helse. Teknologi vil bli et enda mer sentralt hjelpemiddel i
beredskapen. Her vil det skje en stor utvikling. Vi vil jobbe annerledes enn for med mer
politiarbeid pa stedet taktisk og teknisk. Vi vil kunne ha tilgang pé etterretningsopplysninger
mer effektivt, vil kunne varsle publikum om farer pa en bedre mate og kunne fa inn bilder av
hendelsen fra publikum pé operasjonssentralen, mer og bedre kommunikasjon med
innbyggene pa sosiale medier. Vi vil kunne overvake utsatte omrader, kriminelle og kritisk
infrastruktur pa en langt bedre méte. Jeg tror ogséd at man 1 enda sterre grad vil bygge pa
godkjenningsordninger for personell som skal ha et beredskapsansvar, herunder

krisehandtering bade 1 politiet og 1 etater som har beredskapsansvar. Jeg tror ogsa det blir en
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utvikling pa utstyrssiden med ikke-dedelige vapen. Videre tror jeg vi har enda flere ansatte pa

kommunikasjonssiden mot media/befolkning.»

Respondent 1:

«Jeg tror ikke at hoy oppklaringsprosent er det som vil gi tillit i fremtiden. Det er kanskje det
vi 1 politiet méler oss selv pa, men det er ikke sikkert at det er det publikum maler oss pa (...)
Men at vi som politi er til stede og har lokalkunnskap. Det gir hoy tillit. Det at folk nar politiet
ndr de trenger politiet er viktig. Jeg tror at folk heller er opptatt av at deres sak blir behandlet
og at de far respons er viktig for tilliten, enn at oppklaringsprosenten er hay. Vi er avhengig
av generalisten for 4 fa til tilstedeverelse og lokalkunnskap. Politiet som treffer publikum er
viktig. Vi ma heller ikke kun ha den uniformerte politimannen, vi ma ogsa ha detektiven (...)
Jeg tror at det kommer an pa hvordan samfunnet blir om sentralisering/desentralisering er
viktige aspekter av politiet (...) Jeg tror at politiet mé vere tilstede bade fysisk og teknologisk
er viktig. Folk m4 na politiet pd begge arenaer. Det bygger tillit at publikum nar en politimann
enten fysisk eller via for eksempel mail. At de far svar og ikke bare meter en taus mur.
Kommunikasjon og tilgjengelighet er viktige stikkord for & skape tillit. Vil god
erfaringsoverforing skape tillit? Jeg tror at tydelig og synlig ledelse er viktig. God

kommunikasjon bade utad og innad skaper god tillit mener jeg.»

Respondent 2:

«Jeg tror det er riktig at hvis du fér et politi som er veldig sentralisert, vil det g& utover
responstida ute 1 de mer grisgrendte strok og du fér ikke den tilstedevarelsen som kreves for &
gjore en god jobb (...) Du kan jo ogsé fa hey tillit med et desentralisert politi som serger for
en hay oppklaringsprosent og erfaringsoverforing, hvis du klarer & skaffe et godt organisert
politi der de spiller pa hverandre. Da ma du ha den fleksibiliteten i organisasjonen til at du
kan du kan sette 1 hop grupper med den kompetansen som kreves i de aktuelle sakene, enten
det gjelder operativ tjeneste i form av demonstrasjoner eller det er ulykker eller hendelser som

skjer.»

Respondent 3:
«I mitt idealhode s& ensker jeg at politiet er tilstede der publikum er og ha en idealistisk tanke
om at det gdr an a forebygge og lage gode samfunn (...) Men spersmél om vi klarer &

tilfredsstille 1 begge de to evre sirklene. Den til hoyre vil nok tape 1 forhold til den til venstre 1
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denne reformen. Jo lenger avstand det blir ned til taktisk niva fra politimesteren jo mer

spesialisering ma vi ha for & kunne ta beslutninger.»

Respondent 7:

«Ja, det er jo det som er sa vanskelig. Det med responstid og generalist. Jeg tror at 1 2050 sd er
kanskje ikke sentralisert/desentralisert sa viktig. Hvor du befinner deg hen i verden har ikke a
sd mye a bety. Vi treffer deg der du vil at vi skal treffe deg. Jeg haper jo at vi er der 1 2050 sa
har det ikke noe 4 bety om du bor i bygd eller by. Jeg haper vi har kommet sapass langt at det
tar mye mindre tid & forflytte seg. Tillit blir det viktigste framover. Det at folk har en
subjektiv opplevd trygghet. Opplevd tillit har mye & si. Det er det jeg tror blir politiet sin
viktigste oppgave framover, det at folk opplever subjektiv trygghet. Utnytte teknologien og

veere tilgjengelige via teknologi vil vere viktig for & skape og opprettholde tilliten.»

Respondent 8:

«En kombinasjon av de to gverste har jeg tro pa. Kort responstid har vi allerede begynt &
madle. Jeg tror ikke folk bryr seg om vér oppklaringsprosent. Men de bryr seg mer om politiets
tilstedeverelse tror jeg. Jeg har tro pa spesialisering, men 1 hvor stor grad og hvor den skal
plasseres er jeg mer usikker pi. Jeg synes at plasseringen ber vaere 1 distriktene ogsa. En

kombinasjon av de to gverst i scenariokorset.»

Respondent 9:

«(...) jeg tror ikke at spesialfeltene nedvendigvis ma vare sentralisert. De faggruppene kan
sitte desentralisert ogsd. Da vil generalistene rundt i distriktene ogsa dra nytte av de
spesialistene som de har i sitt omréde (...) Idealbildet vil veere en blanding. I fremtiden vil

ogsd generalistene vere mer spesialiserte.»

Spersmal 21: Hvilke tilpasninger internt og eksternt ber gjores 1 politiet for & nerme seg
idealbildet pa:

Pé dette sporsmélet var det ikke alle respondentene som skilte klart mellom kort, mellomlang
og lang sikt. Vi opplyste til respondentene at vi med kort sikt hadde tenkt ca 0-10 &r,
mellomlang sikt 10-20 &r og lang sikt 20-35. Imidlertid nedtonet vi viktigheten av a skille
mellom disse perspektivene. Det avgjerende her var hvilke tiltak respondentene oppfattet som

betydningsfulle for & bevege seg mot en ensket fremtid. Siden vi imidlertid hadde delt det inn
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1 3 tidsperspektiver i intervjuguiden, deler vi ogsa inn svarene nedenfor sa tydelig det lar seg

gjore.

Kort sikt

Respondent 2:

«Det & snu seg til & bli proaktive, krever at du har et desentralisert politi som er ute og foeler pa
pulsen kva som skjer i lokalmiljeet rundt omkring. Det som ber gjeres nd, viss en tenker at en
skal lage et kart med et nytt politidistrikt, s& m4 en sette sammen enheter med spesialister
innenfor ulike omréder. Hvis du tenker innenfor vart politidistrikt s mener jeg at det er en del
enheter som ber legges ned og at de politifolkene/lensmannsbetjentene som jobber der bli
samlet 1 en storre enhet som gir dem en storre fleksibilitet, slik at det blir en operativ tjeneste

hele degnet og kan vere tilstede ute 1 lokalbefolkningen mer enn det de er i dag.»

Respondent 7:

«Jeg har skrevet internt pa kort sikt at vi ma bli bedre pa systematiske
tilbakemeldinger/organisasjonslering. Vi ma bygge god kultur, det er startet et arbeid fra
POD med medarbeiderplattformen. Verdier — hva er det politiet skal std for? Ledere som tar
ansvar og utvikler medarbeidere. Eksternt — bygge og utvikle SLT-arbeid, spesielt med tanke
pa forebyggende arbeid. Her skal politiet ikke vare selve endringen, men vere med pa &
endre (en katalysator). Utvikle et systematisk forebyggende arbeid. Egne tjenestemenn som

jobber med dette (kontakt med f.eks. rektorer for & fange opp de som faller utenfor).»

Mellomlang sikt

Respondent 2:

«Pa mellomlang sikt hvis en skal klare & jobbe mer effektivt er det viktig & fa mer teknologi ut
1 bilene og fa biler som er tilpasset til at de faktisk skal jobbes i, slik at en politimann ikke er
avhengig av 4 matte reise inn til et kontor eller en politistasjon for & gjere det skrivearbeidet
som trengs. At det er bedre losninger pé det. Hvis vi far viderefort den prosessen vi er i gang

med, vil vi ha kommet langt om 10 ar.»
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Respondent 3 (mellomlang/lang sikt):

«For at lederne skal skape en endringsvillig organisasjon ma en jobbe med
kompetansehevning og kultur systematisk over tid pa en aktiv mate. Mentorordning for
lederne slik at disse alle var i egenutvikling. For lederne er det lett & bli spist opp av
administrative oppgaver. En mentor som foelger lederne, som veileder og gir rdd ved "humper”
1 veien. Lederne kan ha behov for & videreutvikle lederskapet sitt, vi ber ikke ta for gitt at de
klarer det alene. Viktig for & dra folk videre at en er enige om malet. Hadde vart godt og hatt

stotte 1 4 utvikle lederskapet ditt hele tiden og erkjenne at du ikke kan klare alt selv.»

Respondent 7:
«Systematisk lederutvikling. P4 alle nivd. Sterre fokus pa at vi er ledere av

kunnskapsmedarbeidere. Tjenestemenn har behov for autonomi, ikke bli detaljstyrt.»

Lang sikt

Respondent 2:

«P4& lengre sikt er det avgjerende med teknologisatsningen. Vi ser jo nd hvor langt tilbake vi
har vert, og hvor avhengig vi er av det for 4 gjore en god jobb. For & {4 effektivitet i dette, mé
en ha bedre IT-losninger pd mange plan. Det er ogsa en patalemyndighet i dette som ma fa
bedre losninger og forbedre méten de jobber pé. Det gér jo pd dette med holdninger og kultur,
og gjeore det som er nedvendig og kutte ut det som ikke er nedvendig & gjore (trenger ikke a
gjore mer enn det som er nedvendig, siden det ikke betyr noe ndr en kommer til retten
uansett). En m4 kanskje endre holdninger 1 forhold til det & gjore en god nok jobb, og ikke
trenge & gjore mer enn det i mange tilfeller (ikke bruke tid pa unedvendige saker). Det handler

om & endre kulturen og holdningene i systemet.»
Respondent 7:

«Utstyr. Vi mé vere 1 front nar det gjelder & ta 1 bruk tilgjengelig teknologi. Vi kan ikke vere

de siste som tar i bruk muligheter som gjor at borgerne kan ta kontakt med oss.»
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Disse respondentene skilte ikke mellom kort/mellomlang og lang sikt:

Respondent 5:

«Jeg mener at en ma tenke nytt om ekonomistyringen bade pa kort, mellomlang og lang sikt.
Det er i hvert fall ikke tvil om at ressurser er nekkelen til veldig mye her for 8 komme fram til
idealbilde. S& mi en slutte med & sette gamle avdanka politimestre inn 1 POD for & utvikle den
teknologiske biten, og s ma vi begynne 4 ansette 15-aringer med ideer om hvordan vi kan

gjore dette her.»

Respondent 9:

«Etterforskning mé utvikles. Det er pr i dag ikke gode nok lesninger her. Det stilles storre
krav fra retten og publikum. Etterforskerne mé verdsettes mer enn de gjor i dag. Lennsmessig
kanskje, og ogsa gjere det 4 jobbe som etterforsker mer attraktivt. Nér studentene gér ut fra
politihegskolen er de operative og det er en forventning bade fra dem selv og andre at de skal
ut i gata der ting skjer. Men de har lite erfaring med politirollen. Kanskje vi allerede sa tidlig
md bremse dem og si at de ma hente erfaring med rapportskriving og etterforskningsarbeid for
de gér ut 1 den spisse enden. Det er en stor verdi & ha en sterre spredning 1 alder/erfaring 1
patruljene som er ute. Ved & ha erfaring fra etterforskning vil de unge betjentene hoyne
kvaliteten pé det arbeidet de gjor ute. Sett hen til straksetterforskning blant annet. De vet hva
som kreves av dem ute for at de som sitter med etterforskningsarbeidet etterpa skal kunne

gjore en god jobb.

5.2 Oppsummering

I flere av spersmélene var det stor likhet mellom hva respondentene svarte pa de ulike
temaene. Det var tydelig at intervjuet inneholdt problemstillinger som opptok respondentene.

De var engasjerte og villige til & dele sine synspunkter og tanker med oss.

Alle var samstemte i at teknologi var en viktig forutsetning som mi pa plass for at politiet skal
kunne mete de utfordringene etaten stér overfor i fremtiden. Flere uttrykte bekymring knyttet
til om de teknologiske losningene vil vare pa plass i tide slik at en 1 tiden klarer &
opprettholde en god beredskap ogsa i distriktene. Respondentenes erfaringer blant annet

knyttet til virkningen av reform 2000 ga tyngde til disse refleksjonene.
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Respondentene reflekterte i tillegg rundt betydningen av tilliten til politiet og hvordan denne
var tett knyttet til problematikken rundt desentralisering/sentralisering. De mente at med en
for sterk sentralisering og dermed liten tilstedevarelse i lokalmiljeene kunne ga hardt ut over
tilliten til politiet. De var imidlertid veldig klar pd at politiet er avhengig av befolkningens
tillit for 4 kunne utfore samfunnsoppdraget sitt, og at det kommer til & bli avgjerende & jobbe

for & beholde hoy tillit 1 fremtiden.

Respondentene satte videre spersmalstegn med om reformen vil ha noen effekt i det lange lop.
De pekte pé at et slikt arbeid krever stor grad av strategisk ledelse, at det vil koste mye for en
kan hente inn besparelser. Noen nevner allerede at etaten pa sikt nok mé snu og opprette flere

distrikter igjen.

Nér det gjelder respondentenes ulike fremtidsbilder for politiet 1 2050, kom det fram mange
ulike og spennende aspekter. Denne delen av intervjuet var vi spesielt spente pa, og det var
veldig kjekt a bli presentert for respondentenes forestillinger om fremtiden og oppleve deres
engasjement 1 mote med det & bidra til 4 skape disse scenariene. Kjennetegnene ved de ulike
fremtidsbildene og deres kobling mot dokumentanalyse og teori kommer vi tilbake til i

diskusjonsdelen.

6 Diskusjon

I denne delen av avhandlingen diskuterer vi funnene vére opp mot relevant teori og
dokumentanalysen. For & avgrense og fi fokus kommenterer vi ikke alle funnene. Vi har gjort

et utvalg med tanke pa hvilke som er relevante for & besvare var problemstilling:
Hva kan kjennetegne politiet i 2050?

Intervjuguiden var startet med en innledningsdel hvor respondentenes presenterte seg selv. |
tillegg omfattet denne delen et tilbakeblikk til reform 2000. Dette gjorde vi for a fa tak i
respondentenes erfaring med tidligere reformarbeid og pd den méten ramme inn diskusjonen
tilknyttet naerpolitireformen. Vi diskuterte dermed 1 hvilken grad respondentene mente reform
2000 hadde lykkes i forhold til sin malsetting for vi jobbet videre med de tre
forskningsspersmélene. De to forste forskningsspersmalene stilte vi sa for a fé et innblikk i

dagens situasjon i politiet knyttet til arbeidet med narpolitireformen. Denne forste delen av
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intervjuet oppfyller diagnoseperspektivet i organisasjonsfremsynet, og dette skulle danne
bakgrunnen for fremblikket (prognosen). Preskripsjon handler om hvilke tiltak en skal settes 1
gang eller hva en ber foreta seg i organisasjonen, og vi dekket dette aspektet gjennom
diskusjonen om strategiske tilpasninger pa kort, mellomlang og lang sikt. Bade fortids-,
natids-, og fremsynsperspektivet er viktige for 4 besvare problemstillingen, og det var dermed

viktig for 4 oss & fa dekket alle perspektivene i intervjuguiden.

Diskusjonsdelen bygges opp pa samme méte som intervjuet. Den starter med tilbakeblikket
knyttet til arbeidet med reform 2000 og fortsetter med innblikket i dagens situasjon med fokus
pd implementeringen av strategiene fra narpolitireformen. Vi presenterer sa de ulike
fremtidsbildene, forslag til strategiske tilpasninger og hvilke drivere og faktorer som kan
pavirke politiet fremover. Vi avslutter med en diskusjon rundt fremsynsarbeidet som har blitt

gjennomfort i denne avhandlingen.

6.1 Naerpolitireformen

Politiet skal som nevnt gjennom en omfattende, planlagt endring. Malet for denne er & skape
en mer moderne og handlekraftig organisasjon som kan lese samfunnsoppdraget pa en god
mate. En sentral problemstilling knyttet til dette endringsarbeidet er hvordan tiltakene 1
reformen kan bidra til at politiet utvikler seg i ensket retning. Vil disse ha den intenderte
virkning eller vil andre faktorer pdvirke politiet i en annen retning enn den en har planlagt
for? Det er ikke lett & forutse utfallene av et endringsarbeid og dermed er det viktig a
diskutere fremtiden med en &pen holdning. Slike samtaler kan styrke en som leder,
beslutningene en tar og det arbeidet en gjor i1 organisasjonen. Implementeringen av

narpolitireformen vil kreve mye av politilederne og ogsé av organisasjonen som helhet.

Vil en gripe fremtiden, m& en ogsa gripe fortiden og situasjonen rundt seg her og na (Karlsen
og Dverland 2010, s. 18). Vi startet vart intervju med & gjore et tilbakeblikk. Politiet skal na
inn 1 en ny reform, men de har ogsd nettopp vart gjennom en. Vi ensket dermed 4 fa tak i vdre
respondenters erfaring fra arbeidet med reform 2000. Et viktig funn i samtalen rundt den
forrige reformen var at samtlige respondenter mente at den nedvendige spesialiseringen i
etaten hadde gatt pa bekostning av antall politimenn ute. Som en av respondentene sa det:
«Antall mannskaper har gatt ned, men kvaliteten har gitt opp». En av mélsettingene med

reform 2000 var & beholde de desentrale preget samtidig som en skulle bygge
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spesialistmiljoer. En onsket 4 beholde et lokalt forankret politi og i tillegg opprette
spesialistenheter knyttet til de store byene (St.meld.22 (2001-2002), s. 36-37). I folge
respondentene har etableringen av spesialistenhetene medfert en nedvendig kvalitet- og
kompetanseheving, og en har ogsa blitt mer profesjonelle pd ledelsesnivd. Respondentene
mener med andre ord at en har lykkes med & heve kvaliteten pa sentrale omrader, men dette

har gétt utover politiets narhet til publikum.

Disse perspektivene ble liggende som et bakteppe for den videre diskusjonen. I den neste
delen av intervjuet onsket vi & skaffe oss et innblikk 1 hvordan vére respondenter oppfatter den
situasjonen politiet er i nd, og hva de tenker om muligheter som ligger i reformen i forhold til
at politiet skal bli 1 stand til & skape en mer robust politiberedskap fremover. Spersmélene
knyttet seg til begreper som robust politiberedskap, varig endring, strategisk endringer,

strategisk ledelse, motstand, storebror/lillebrorsyndrom, synergieffekter og handlingsrom.

6.1.1 Mulige utfall av reformen

Skal en klare & skape en robust politiberedskap 1 fremtiden, er det flere aspekter som mé
ivaretas. I forslaget til narpolitireformen legges det som nevnt opp til en reduksjon fra 27 til
12 politidistrikter, og en nedleggelse av et stort antall tjenestesteder. Respondentene sé her
muligheter for ytterligere spesialisering. Samtidig var de tydelige pa at det er avgjerende at en
1 samme handvending desentraliserer mannskapene. Uten & gjore det vil en f& en svekkelse av
beredskapen 1 distriktene og en vil kunne miste lokalkunnskapen. Politianalysen (NOU
2013:9, 5.29) bekrefter dette ved & pdpeke at flere politidistrikt ikke er store nok til & skape
god nok kvalitet pd beredskaps- og spesialistfunksjoner. Respondentene mente at det kan bli
vanskelig 4 klare & dekke spennet mellom sentralisering og desentralisering, spesielt sett i lys
av utviklingen 1 etaten etter innforingen av reform 2000. Politianalysen understreker at dette
vil bli en sentral problemstilling ogsa i fremtiden: «Den store utfordringen i fremtiden blir &
sikre tilstedevarelse av et kompetent politi og samtidig utvikle robuste fagmiljoer» (NOU
2013:9, 5.26). Skal en sikre en robust politiberedskap mé en med andre ord serge for & dekke
begge perspektivene.

For a opprettholde publikums tillit til politiet er en, som nevnt i blant annet St. melding. nr. 42
(2004-2005), ogsé avhengig av a vere tilgjengelig og ha tett kontakt med publikum.

Stortingsmelding 22 (2000-2001, s. 32) papeker at publikums hjelp vil ofte vare av stor « »
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betydning for politiets resultatoppndelse. Politiets evne til & vare tilstede og skape kontakt
med publikum vil dermed pavirke deres kapasitet til 4 skape en robust politiberedskap. En er
dermed avhengig av at nerpolitireformen skaper muligheter for & opprettholde et lokalt
forankret politi. En av respondentene nevner i denne sammenheng at en «kan legge ned
tjenestesteder dersom du har teknologi til & gjere jobben 1 bilen». Det pdpekes av flere at
bedre teknologi i blant annet bilene vil kunne gi mulighet til bedre tilstedeverelse for
publikum i lokalsamfunnene. Denne losningen fremheves i1 Politianalysen (2013:9, s.38). Her
understrekes det at den lokale tilstedevarelsen skal sikres gjennom at politiet har nedvendig
utstyr til 4 kunne ha politibilen som sitt «kontor» og base. Sammen med en ekende grad av
spesialisering legger en til rette for at politiets oppgaver pd denne méten skal kunne loses med

bedre kvalitet og lokal tilstedeverelse 1 fremtiden.

En av respondentene understreker videre: «Hvis det (nerpolitireformen red. anm.) skal
lykkes, mé det brukes penger». Dersom en ikke tar hayde for kostnadsaspektet vil det fort
kunne utvikle seg et gap mellom hva en ensker med reformen og hva en fér til. I Prop 61 LS
(2014-2015) understrekes dette: «Departementet legger til grunn at det fortsatt vil veere behov
for at innbyggerne kan mete opp fysisk pd lensmannskontorene og politistasjonene. Samtidig
apner moderne teknologi for at mer av politiarbeidet kan ivaretas utenfor de faste
tjenestestedene, og for at politiet kan kommunisere med innbyggerne gjennom flere kanaler
enn for. Ved 4 utnytte disse mulighetene, blir en god polititjeneste mindre avhengig av hvor
de faste tjenestestedene er lokalisert». En slik omleggelse av politiets arbeidsmetoder vil
nedvendigvis koste penger. Dette nevner ogsé respondentene vare, og flere uttrykker
bekymring for at en ikke er villig til & bruke nok midler, at den enskede effekten av reformen
dermed uteblir. Ifelge teorien (Busch et al.,2001 s.63) er en begrunnelse for fusjoner 1 det
offentlige blant annet knyttet til at fusjonen vil medfere en bedre og billigere serviceytelse til
publikum pa sikt. I forhold til politiets oppdrag med & skape en robust politiberedskap, kan
imidlertid det & skulle spare penger kunne gé pa bekostning av deres evne til & utfore
samfunnsoppdraget. Dette kan vaere med pé & pavirke samfunnets sarbarhet (NOU 2000:24, s.
6). En av respondentene er bekymret for at en i forbindelse med reformen vil bli fristet til &
begynne 4 spare for tidlig: « (...) det koster jo penger, og det er det jeg ikke vet helt. |

utgangspunktet ser jeg for meg at det ma brukes en del penger for vi kan begynne a spare».
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6.1.2 Varig endring

Pé vért spersmal om de tror nerpolitireformen vil skape en varig endring for politietaten, er
respondentene delte 1 svarene sine. Omtrent halvparten mener at endringen vil bli varig, men
at det forutsetter blant annet at en har tydelige ledere som fortsetter endringen og staker ut
kursen videre. Lewin understreker dette perspektivet ved & poengtere viktigheten av & holde
endringstrykket oppe underveis i1 endringens fase 2 (Lewin 1947 sitert i Burnes 2004, s. 986).
Dette ansvaret ligger da serlig pé lederne som skal vaere med 4 implementere strategiene 1
narpolitireformen. En viktig del av kvalitetsreformen omhandler ogséa arbeid knyttet til
forbedring 1 styrings- og ledelsesprosesser (NOU 2013:9, s. 10). I denne sammenhengen blir
det understreket at struktur- og kvalitetsreformen henger tett sammen og at de ogséd danner
forutsetninger for hverandre (NOU 2013:9, 5.49-50). Det & utvikle og dyktiggjere ledere kan

vare en viktig del av det & f4 gjennomfoert strategiene 1 strukturreformen.

Respondentene understreker dette ved & pipeke at en forutsetning for en varig endring er at
politimestrene far godt til den delen de skal gjore med & forme de nye distriktene. Dette
fremhever viktigheten av et godt og bevisst ledelsesarbeid, og det nevnes her som avgjerende
for suksess. Det blir dermed viktig med blant annet gode fusjonsprosesser framover, og dette
vil inkludere at det jobbes for & fi en god integrasjon pa alle de strategiske arenaene (Busch et
al, 2011,s. 72-73). Her vil det blant annet veere mange ulike motivasjoner som vil std mot
hverandre, det kan bli kamp om hvilke tjenestesteder som skal legges ned og ikke, hvor ulike
lederposisjoner og enheter skal plasseres og s& videre. For a hindre at det oppstar massiv
motstand som kan trenere gode prosesser, er det her viktig med kompetent og god ledelse,
tydelig kommunikasjon og at en ikke undervurderer betydningen av det som skjer pd den
sosiale arenaen (Busch et al, 2011, s. 69-70). Skal narpolitireformen bidra til endringer som
merkes over tid, er en med andre ord avhengig av at politilederne er kompetente og bevisste i

sitt mote med endringsarbeidet.

Flere av respondentene mente imidlertid at narpolitireformen ikke vil bidra til varig endring.
De grunngir dette med at kulturdimensjonen ikke er tatt med 1 tilstrekkelig grad. Det blir
hevdet at en begynner i feil ende nér en setter 1 gang en toppstyrt endring. Teorien stotter opp
om respondentens poeng her. Cummings and Huse (1989, sitert i Burnes 2004, s. 986)
papeker at en organisasjonsendring innebarer at dersom en ensker a beholde den nye og

onskede tilstanden ma organisasjonens kultur, normer, fremgangsmater og praksiser ogsa
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endres. Klausen (2014, s.193) understreker dette ved a peke ledelsens ansvar for & skape god

integrasjon ogsd med tanke pa den kulturelle arenaen.

Videre nevner en av respondentene at det er trolig at politiet snart vil matte snu og eke antallet
politidistrikter igjen. Han viser til vire naboland som har blandede erfaringer med sine
politireformer. Prop 61 LS (2014-2015) understotter dette poenget ved a peke at eksempelvis
Danmark har blandede erfaringer knyttet til implementeringen av sin reform. I teori knyttet til
endringsledelse hevdes det at opptil 70 % av endringsinitiativer mislykkes 1 forhold til sin
madlsetting (Smith, 2002). Det er derfor betimelig & stille seg spersmalet: Hvorfor skal
naerpolitireformen lykkes? En av respondentene uttrykker sin skepsis pad denne méten: « (...)
Jeg tror folk flest, eller i hvert fall veldig mange, frykter at dette er noe som kun vil skje
oppover i systemet, og at det ikke kommer til & f4 noen effekt pa lavt niva. At det ikke
kommer til & gi noen ressurser ut til de som utferer vanlig politiarbeid, og at det bare blir pa

spesialistnivd og hayere».

6.1.3 Ledelse

Implementeringen av narpolitireformen vil innebere strategiske endringer. Dette arbeidet vil
kreve et bevisst og kompetent arbeid av politilederne. Vi diskuterte sentrale utfordringer

knyttet til dette perspektivet med vare respondenter.

Legitimitet

Kurt Klaudi Klausen papeker viktigheten av & ha fokus pé arenaen for tro og visjoner. Han
peker pd at det er troen pé eller overbevisningen om at endringen forer med seg noe bedre,
som skal bere en gjennom prosessen (Busch et al, 2011,s. 72-73). Tror de ansatte i politiet pa
narpolitireformen? Flere av respondentene mener det. En av dem papeker at politietaten har
et stort forbedringspotensial og at dette forer til at de ansatte tror pd denne endringen: «V1i har

et stort forbedringspotensial og det gir den legitimitet».

Omfattende organisasjonsendringer krever ofte mye av den enkelte ansatte. Den konseptuelle
foretaksmodellen tar utgangspunkt i at organisasjoners fire delsystemer (Busch et al., 2007, s.
23) er koblet til hverandre. Skjer det endringer i et delsystem, vil dette nedvendiggjore
endringer ogsa i de andre for 4 fa effekt av endringsinitiativet 1 hele organisasjonen.

Nerpolitireformen krever endring i alle delsystemer, i alle deler av organisasjonen. Hvis en

Side 90 av 121



skal lykkes med dette, er en avhengig av at de ansatte foler seg ivaretatt og har tro pd at
endringene kan gi positive utfall (Busch et al, 2011,s. 72-73). Dermed kreves det en god
endringsprosess 1 alle ledd for at en skal kunne opprettholde legitimitet bade til etaten generelt

men ogsa til naerpolitireformen spesielt.

Motstand mot endring

Endringsarbeid og motstand mot endring henger tett sammen (Burnes, 2004). Dette aspektet
var samtlige respondenter kjent med, enten fra egen erfaring eller fra litteratur knyttet til
ledelse. De pdpekte her at skal en motvirke at motstand oppstér, ma en ha kunnskap om
hvordan endringsprosesser pavirker den enkelte medarbeider. Dette krever at lederne i etaten
ma vere kompetente til 4 lede den prosessen en né skal inn i med narpolitireformen. Mange
av respondentene papeker her viktigheten av kommunikasjon, og at der avgjerende at en hele
tiden holder medarbeiderne informert om det som skjer. «Informasjon ma vere @rlig og
komme i forkant», hevder en av respondentene. En av respondentene uttrykker dette slik:
«Informasjon tenker jeg ma veare den viktigste biten. Det mé veare tydelig pa hvilken vei man
skal ga, hvordan man skal ga den, hvilke mél man skal komme frem til og hva som skal vaere
det viktigste». Det er mange av medarbeiderne i etaten som er bekymret for folgene av
narpolitireformen og konsekvensene dette vil i for deres arbeidssituasjon. Opplevelsen av
om et strategisk initiativ oppfattes som meningsfullt, er avgjerende for at ansatte og
medarbeidere vil vaere med pé a skape, utvikle og giennomfere det. Det at ledere er med pé &
skape mening (Weick 2005; Klausen 2014) ved & kommunisere bevisst med de ansatte, vil

dermed vare avgjerende for om en lykkes eller ikke.

Storebror-lillebror- syndrom

To av politidistriktene vi har undersekt skal i folge forslaget (Prop. 61 LS (2014-2015) s. 84)
slds sammen til ett stort politidistrikt og fa rundt 1100 ansatte, 1 underkant av 800 i Rogaland
og ca 300 1 Haugaland og Sunnhordaland. En sammenslding av organisasjoner med en slik
storrelsesforskjell vil kunne utlese et sékalt storebror-lillebrorsyndrom. Med dette mener vi at
lillebror vil kunne fole seg underlagt den storre organisasjonen og ikke oppleve seg som en
likeverdig part i fusjonsprosessen. Respondentene var her tydelige hva de mener kan gjores
for & minimere utfallet av en slik effekt. De pekte pa at det blant annet var viktig 4 serge for
involvering fra begge distrikter pa alle niva i fusjonsprosessen. Spesielt ble det nevnt at det vil
kreve gode prosesser pa tvers av distriktene nér ledelse og struktur skal pa plass. Ogsa her blir

kommunikasjon ut i organisasjonen nevnt som et viktig element. Medarbeiderne ma fole at de
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deltar 1 et felles system og ikke bare blir tilskuere i prosessen. Etaten er tjent med & ta med seg
det beste fra begge distrikt, for som en respondent sa: «Det at man er storebror betyr jo ikke at
man er best i alle sammenhenger». Distriktene skal sammen skape en ny organisatorisk
identitet. Flere respondenter hadde vart gjennom sterre og mindre sammensldinger tidligere
og papekte at méten en samtaler om de nye enhetene er avgjorende: «Ma4 ikke snakke om at
noen skal underlegges andre. Det er sammenslaing/fusjon. Viktig & skape forstielse for det».
«(...) det skal skapes et nytt politidistrikt og at det er det det snakkes om i enhver
sammenhengy. Klausen understreker ogséd disse perspektivene i sin teori om arenaene. Han
papeker hvor viktig det er a skape integrasjon mellom alle arenaene, inkludert det som handler
om nye strukturer, maktplassering og hvem som skal «overleve» og hvem som ikke skal
(Busch et al., 2011, s. 62). Her blir det avgjerende med god strategisk ledelse om en her skal
oppnd integrasjon og et vellykket fusjonsarbeid.

Handlingsrom

Flere av vére respondenter papeker at det finnes et handlingsrom for lederne i politiet. En av
dem formulerer det slik: “Det finnes et handlingsrom, men man ma bruke det”. Det uttrykkes
derimot en skepsis til at handlingsrommet for lederne kan begrenses dersom etaten blir enda
mer sentralstyrt enn det den er i dag. Videre nevnes det at lederne mé vere bevisst sitt
handlingsrom ved & bruke sin kompetanse og bidra med den inn i de nye distriktene og de
fagomradene som de far ansvar for. I tillegg hevdes det at en har anledning til & bruke sin
«stemme» til & argumentere oppover i systemet, og at en kan sette retning og drive endring pa
mange niva. Noen papeker at handlingsrommet begrenses av gkonomien og av reguleringer
fra sentrale myndigheter. Utfordringen ved a utnytte det handlingsrommet en faktisk har, ble
likevel pépekt av flere. Klausen (2014, s.53) sier at ledernes handlingsrom kan mistes dersom
det ikke utfylles og utnyttes. Han hevder at det er stor forskjell pa hvordan ledere i det
offentlige opplever handlingsrommet sitt, og pa bakgrunn av respondentenes tanker rundt
dette kan vi nok ogsé si at det er forskjeller pa lederes opplevelse av dette handlingsrommet i
politietaten. Det er, ifolge Karlsen & @verland (2010, s.17), viktig som leder & vare bevisst
handlingsrommet i en tid med endring hvor en mé forholde seg til bdde fortiden, natiden og en
usikker fremtid. Endringsarbeidet knyttet narpolitireformen vil innebzre mye usikkerhet
knyttet til strategiske beslutninger og hvordan fremtiden vil se ut. Ledere ma altsa vere
bevisst pd sin egen kompetanse og muligheter for 4 bidra med dette inn i de nye distriktene og
fagomrddene de fér ansvar for. I folge Klausen (2014, s. 13) definerer strategisk ledelse som

det a ta fremtiden alvorlig, 1 tillegg til at en forseker & gripe og forme den.
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6.2 Fremtidsbilder

Da vi utarbeidet intervjuguiden var, delte vi den i to hoveddeler. Vi har ovenfor gjennomgétt
funnene fra den forste delen hvor vi fokuserte pa erfaringer fra reform 2000, muligheter og
begrensninger i forhold til narpolitireformen og sentrale utfordringer knyttet til ledelse.
Respondentene ser bade svake og sterke sider knyttet til de foreslatte strategiene i reformen. I
tillegg peker de pd mange sentrale lederutfordringer som ma lases for & lykkes med dette
reformarbeidet. Refleksjonene i forste del av intervjuet danner et bakteppe for
fremtidsarbeidet i den andre delen. Funnene fra intervjuets andre del presenteres nedenfor.
Fremtiden kan romme mange mulige utgaver, og det er en leders ansvar 4 utforske fremtiden
pé en ordentlig og hensiktsmessig méate (Klausen 2014:122). Vi ensket gjennom denne
avhandlingen 4 utforske hva det er som kan kjennetegne politiet 1 2050. Nathan (2004, s.182)
papeker at fremsynet er forankret i dybdeforstdelsen av et fenomen, og at vi ferst og fremst
ma se bakover 1 historien for vi kan vende blikket mot fremtiden. Vi hadde allerede diskutert
erfaringer fra reform 2000 tidligere i intervjuet, og i overgangen til intervjuets andre del
gjorde vi enda et hopp tilbake i tid. For vi gikk inn pa spersmalene knyttet til kjennetegn ved
politiet 35 &r frem i tid, gjorde vi et tilbakeblikk for & fi en folelse av tidsaspektet vi na skulle
diskutere. Her hadde vi bestilt noen forsider fra Stavanger Aftenblad fra tilfeldige datoer 1
1980. Vi hadde bedt om at disse skulle inneholde overskrifter som hadde med politiet & gjore.
I tillegg til dette hadde vi klippet ut noen av grunnprinsippene som ble utarbeidet i 1981.
Siden vi har valgt sentralisering/desentralisering som kjernebegreper knyttet til
fremtidsarbeidet, valgte vi ut grunnprinsippene som omhandlet disse. I tillegg gjorde vi et
utvalg sitater fra styringsdokumenter og litteratur som omhandler politiets forhold til
tillitsbegrepet. Hovedspersmaélet fra intervjuguiden dreide seg her om hva som kan skape en
robust politiberedskap 1 fremtiden. Dermed knyttes ogsd begrepet robust politiberedskap til
diskusjonen i denne delen av intervjuet. Nathan (2004, s.183-184) papeker at en
meningsskapende prosess ofte konsentrerer seg rundt noen sentrale nekkelord som akterene
igjen knytter til andre ideer og oppfatninger. P4 grunn av denne avhandlingens omfang, var vi
nedt for & gjere noen avgrensninger, og med vért utvalg av kjernebegreper fikk vi etablert

noen tydelige rammer for fremtidsarbeidet.

Respondentene vare fikk aller forst i denne delen 1 oppdrag & beskrive hvordan de mener at
idealbildet av politiet i 2050 vil se ut. Et sa langt tidsperspektiv vil utfordre etablerte

tankemenstre og forer til at en mé apne seg for forestillinger om ulike mulige fremtider. Det &
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tenke slik om fremtiden krever at en tar i bruk forestillingsevne og kreativitet. Flere av
respondentene ga uttrykk for at de syntes dette var en krevende ogvelse. I oppsummeringen av
intervjuene nevnte likevel flere at de opplevde nettopp denne delen som spesielt spennende og
interessant. Det & diskutere fremtiden pd denne méten, &pner jo opp for tanker og ideer som
kan veare konstruktive og provoserende. Nettopp dette kan bidra til at en sprenger sine egne
forutinntatte meninger og oppfatninger, og dermed vil en kunne «se» organisasjonen og

omgivelsene en opererer i med nye oyne.

6.2.1 Idealbildet

Da vi diskuterte idealbildet i intervjuene, var det mange og ulike perspektiver som kom 1
fokus. Noen var sammenfallende, noen motstridende, mens andre kompletterte og utfylte
hverandre. Vi har 1 fremstillingen nedenfor gruppert de i mest vesentlige elementene som kom
fram 1 denne delen av intervjuet. Disse momentene er hentet fra svarene vi fikk da vi
diskuterte spersmaél 17 i intervjuguiden: Hva mener du kjennetegner idealbildet av politiets
beredskapsarbeid 1 20507 I tillegg har vi valgt ut visse punkter som kom fram under
diskusjonen av scenariokorset under spersmél 19. Grunnen til dette var at flere av

respondentene beskrev enskescenarier ogsa her.

Mobilitet og teknologi

«I 2050 har vi lest utfordringene med transport og avstand»

«Kjeltringen er mye raskere enn oss 1 alt som heter teknologi. Vi ma vere raskere og bedre

enn motparten var»

Flere av respondentene var opptatt av hvor viktig det er at politiet er oppdatert og pro-aktive 1
forhold til det & ta i bruk den nyeste teknologien. I 2050 er politimannen online. Politiet er
moderne og klarer 4 folge den raske utviklingen. Gjennom tilpassede og moderne systemer
skal en kunne skape god beredskap ved & kunne varsle befolkningen om farer og informere
om hvordan de skal forholde seg. Ved & utnytte teknologien, vil en ogsa fa muligheten til &

mobilisere bdde egne og eksterne ressurser.

De teknologiske losningene henger her tett sammen med & lose utfordringene med tanke pa &

dekke de store geografiske omrddene og veare tilgjengelige for publikum. Respondentene
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beskriver et politi som kan forflytte seg raskt, og som i tillegg tar 1 bruk teknologiske
losninger for 4 ha tett kontakt med publikum. En vil bruke mindre tid pa & kjere rundt for &
snakke med folk ansikt til ansikt, og i stedet bruke teknologi for & skape god kommunikasjon.
Da vil det ikke ha noe 4 si om du bor 1 bygd eller by, og dermed vil en ha lest
problemstillingen knyttet til desentralisering/sentralisering. Politiet vil kunne ha kontakt med

deg der du er. Idealpolitiet skal kunne opprettholde beredskapen for alle uansett hvor de bor.

Kompetanse, kunnskap og kapasitet

«Idealbildet er et politi som kan mete kompleksiteten i samfunnet.»

Respondentene mener at idealbildet av politiet i 2050 omfatter bade generalisten og
spesialisten. De peker pé at det arbeidet generalisten gjor 1 dag, gjorde spesialisten for 5 &r
siden. Arbeidet generalisten gjor har blitt betydelig profesjonalisert, og han vil i fremtiden
fortsatt vaere den viktigste politimannen. I 2050 vil en ogsé ha patruljer som har god
kompetanse til 4 lase de ulike utfordringene de stir ovenfor i tillegg til at en har gode
fagmiljeer pd spesialomrédene. Idealbildet inneholder et enske om at en 1 fremtiden & klare &
veaere like kreative som de kriminelle. En vil ha tenkere som kan se fremover og vare
forutseende. Idealpolitiet mé vere proaktivt, kunnskapsrike og ha hey kvalitet pa arbeidet.
Politiet 1 2050 har ressurser og kapasitet til & verne om liv og helse. Det har nok
patruljekapasitet til & skape trygghet for alle innbyggere og til & kunne gi hjelp og service nar
det er behov for det.

Samarbeid, organisasjonsstruktur og ledelse
Idealpolitiet har 1 2050 et godt samarbeid med kommuner, statlige etater og fylkesmenn som
har ansvar innenfor beredskapsfeltet. Det mé ha et utbredt samarbeid med brann, helse og

forsvar.

Politiet 1 2050 har gode og oppdaterte planverk og tiltakskort for ulike scenario, i tillegg til
system og slagkraft for etterretning og etterforsking. Fleksibilitet, endringsvillighet og
tilpasningsdyktighet kjennetegner etaten. Politiet ma ha en struktur som er sé fleksibel at den

kan endres pé kort varsel.
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Et par respondenter nevner ogsé at det 1 fremtiden ikke trenger a vere slik at spesialistene méa
sitte sentralt plassert. I deres oyne kan disse faggruppene ogsa plasseres i distriktene, og 1

tillegg dra nytte av andre spesialister de har 1 sitt omride.

6.2.2 Strategiske tilpasninger:

Det a bygge scenarier kan vare et velegnet virkemiddel for a {4 fram robuste strategiske valg
(van der Haijden 1996 referert i Karlsen og @verland, 2010, s. 183). Scenariene vil kunne gi
et bredt grunnlag for & vurdere de langsiktige virkningene av forestdende beslutninger, og 1

tillegg da studere strategiske alternativer i lys av disse fremtidsbildene (Karlsen og @verland

2010, s. 183).

Vi avsluttet fremtidsarbeidet vart i intervjuene med & be om innspill til tilpasninger som kan
gjores pa kort, mellomlang og lang sikt for & nerme seg idealbildet som respondentene hadde
beskrevet. Vi innledet dette sparsmélet ved & oppsummere hovedinnholdet i diskusjonen vi
hadde hatt rundt idealbildet, slik at de igjen var pa sporet. Flere av dem uttrykte at de syntes
det var vanskelig og litt kunstig & dele inn tilpasningene 1 ulike tidsperspektiv, siden det er
vanskelig 4 tidfeste hvor lenge en implementering vil ta eller hvor lang tid det vil ta for de
ulike faktorene & utvikle seg. Samtidig vil tidsoppfatningen knyttet til kort, mellomlang og
lang sikt variere alt etter hvem du snakker med. Vi opplyste til respondentene at vi med kort
sikt hadde tenkt ca 0-10 ar, mellomlang sikt 10-20 &r og lang sikt 20-35. Imidlertid nedtonet
vi viktigheten av & skille mellom disse perspektivene. Det avgjerende her var hvilke tiltak
respondentene oppfattet som betydningsfulle for & bevege seg mot en ensket fremtid. Selv om
vi deler inn tiltakene nedenfor, er det dermed ikke sagt at det er et veldig klart skille mellom

dem med tanke pa tidsperspektivet.

Respondentene mente at hvis en skal bevege seg mot et idealpoliti i 2050, kreves det visse
tilpasninger som ma gjores pé kort sikt. For at politiet skal kunne skape en robust beredskap,
hevdet flere at etaten mé beholde et desentralisert politi som har lokalkunnskap. Dette
innebarer at selv om en 1 na@rpolitireformen legger opp til & redusere antall tjenestesteder, sé
ma en da sette inn en innsats for & opparbeide lokalkunnskap hos de politibetjentene som skal
dekke et visst geografisk omrade. I tillegg kom det fram at det er behov for & sette sammen
enheter med spesialister nar en skal forme de nye politidistriktene. Dette bekrefter at en ser

behovet for narpolitireformens satsning pa & bygge opp de sentrale enhetene for & heve
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kvaliteten og kompetansen 1 etaten (NOU 2013:9). Videre hevdes det at politiet har behov for
a bli bedre pé systematiske tilbakemeldinger og dermed oke pa kvaliteten pa
organisasjonslaringen. En av respondentene understreket viktigheten av & oppdatere
teknologien i politibilene, slik at politibetjentene ikke blir avhengige av et tjenestested for a
kunne gjore skrivearbeidet som trengs. Denne faktoren er jo helt avgjerende for at en skal
lykkes med narpolitireformens mél om 4 serge for robust beredskap 1 hele landet, selv om en
nd skal legge ned et betydelig antall tjenestesteder (NOU 2013:9, s5.38). Mange respondenter
har nevnt sin bekymring knyttet til at en ikke velger & bruke nok ressurser til at politiet skal
kunne bevege seg i ensket retning. Pa kort sikt understrekes det behovet for a tenke nytt rundt
okonomistyringen. Ressurser fremheves som en nekkelforutsetning for 4 utvikle seg i retning

idealbildet.

Ressursperspektivet knyttes ogsa til tilpasningene som mé gjores pa mellomlang sikt. I tillegg
fremheves det her at en ma jobbe med lederutvikling. Dette bekrefter satsningen pa utvikling
av styring og ledelse som en legger opp til i kvalitetsreformen (NOU 2013:9, 5.49). Dette
perspektivet knyttes blant annet til idealbildet om at politietaten pa lang sikt skal bli en
fleksibel og endringsvillig organisasjon. Hvis en skal {4 dette til mé det jobbes systematisk
med kompetanseheving og kultur. En av respondentene etterlyser 1 tillegg en storre bevissthet
rundt det & veere ledere av kunnskapsmedarbeidere. Her understrekes det igjen betydningen av

lederutvikling pé alle niva.

Utfordringer knyttet til teknologisatsingen nevnes igjen 1 diskusjonen rundt tilpasninger pa
lang sikt. Her fremheves det at politiet pa dette omradet har vart langt bak, og at det kreves et
betydelig loft for skal klare 4 bli i front og pé heyde med teknologiutviklingen. En av
respondentene setter dette perspektivet pd spissen med denne uttalelsen: «S4 ma en slutte med
a sette gamle avdanka politimestre inn 1 POD for & utvikle den teknologiske biten, og s ma vi

begynne 4 ansette 15-aringer med ideer om hvordan vi skal gjere dette her».

Kunnskapen som blir utviklet ved & bygge scenarier skal kunne brukes til & utvikle robuste
strategiske beslutninger(Karlsen og Overland 2010, s.183). Vi hadde pa forhdnd sett for oss at
forlagene knyttet til de strategiske tilpasningene ville blitt mer utfyllende og konkrete enn det
vi fikk her. Begrunnelsen for dette kan vere at et organisasjonfremsyn ideelt sett knyttes til en

organisasjon eller en avdeling som igjen skal bruke dette i sitt strategiske arbeid. Dette var
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ikke tilfelle med véare respondenter. De var enkeltstdende representanter for sine avdelinger,

og skulle sinn sett ikke virkeliggjore disse tilpasningene for sin avdeling akkurat na.

6.2.3 Worst case scenario

Vi ba ikke respondentene eksplisitt om a gi innspill til et «worst case scenario». Likevel kom
det i diskusjonen underveis, bdde rundt utviklingen av idealbildet og de alternative
fremtidsbildene, frem trekk som ikke er enskelige. Spesielt knyttet dette seg til trekk som en
ser har hatt en negativ utvikling de senere r, og som en ikke ensker skal fortsette 1 den
retningen. Disse aspektene knytter seg noksa nart til virkemidlene i naerpolitireformen, og
flere uttrykte bekymring for at disse vil virke mot sin hensikt. Grunnen til dette 1a stort sett i
erfaringene respondentene hadde hatt i forbindelse med reform 2000. Samtlige av dem nevnte
1 denne forbindelse at et sterkt fokus pa spesialisering i etaten har gétt pa bekostning av

narheten til publikum og den lokale integrasjonen.

Dermed nevnte flere at de var bekymret for at disse trekkene skulle fortsette a utvikle seg
fremover ved blant annet nedleggingen av s& mange tjenestesteder i distriktene. Flere uttrykte
sin bekymring for at dette skal resultere 1 svakere integrasjon, darligere lokalkunnskap og lang
responstid. P4 lang sikt forestilte flere seg at dette kan resultere i et politi som bestar av en
overvekt av spesialister. Et slikt utfall kan fore til mindre kontakt med publikum og dette kan

videre gé utover tilliten til politiet og etatens legitimitet.

6.2.4 Alternative fremtidsbilder:

Det var forst 1 denne delen av fremtidsarbeidet vért at vi eksplisitt introduserte tillit som et av
vare kjernebegreper. Robust politiberedskap som begrep knytter seg til politiets
samfunnsoppdrag og hele politiets arbeid. Dermed stir dette sentralt i hele intervjuet.
Begrepsparet sentralisering/desentralisering kom tidlig inn i diskusjonen i forbindelse med

erfaringene respondentene hadde fra reform 2000.

Vi valgte & bruke hoy/lav tillit og sentralisering/desentralisering som hoved-dimensjoner i
scenariokorset vart. Begrunnelsen for dette har vi presentert i var dokumentanalyse 1 kap.2.
Ved at vi valgte disse kjernebegrepene i utarbeidelsen av intervjuguiden, la vi feringer for
hvordan respondentene vare skulle tenke om fremtidens politi. Vi tok som en forutsetning at

disse dimensjonene knyttet til politiets arbeid i dag ogsé vil vere vesentlige i fremtiden. Det
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er jo ikke sikkert de vil bli. Ved & gjore en slik avgrensning vil det ogsé vere mange
perspektiver knyttet til fremtidens politi som ikke kommer med 1 disse fremtidsbildene. Det
var likevel nedvendig a legge disse rammene. Det var viktig for & f4 avgrenset arbeidet i
denne avhandlingen, og vi sa det ogsa som nedvendig for 8 ramme inn fremtidsarbeidet. Ved
a knytte diskusjonen til utvalgte begreper kunne vi bruke disse som et utgangspunkt for &
diskutere ulike ideer og oppfatninger (Nathan 2004, s.183-184). Det ga oss rammer som
stottet tanken og ga retning til diskusjonen (se vedlegg 4).

En del av respondentene mente at spenningen mellom sentralisering og desentralisering ogsa
ville ha betydning i et langsiktig perspektiv. Her nevnes blant annet de teknologiske
losningene som nekkelen til & vere tilgjengelig for publikum: «Politiet vil fortsatt vere
desentralisert selv om sentraliseringen i samfunnet vil fortsette i &rene som kommer.
Politibilene vil etter hvert kunne sammenlignes med lensmannskontorer i utrustning og
politiarbeidet vil i mye storre utstrekning bli gjort pa stedet». Her viser en tiltro til at
losningene en legger opp til 1 forbindelse med nerpolitireformen (NOU 2013:9, s.38) har hatt
onsket effekt, og at denne endringen kan vare 1 et langt tidsperspektiv. Respondentene nevner
ogsa at teknologiske losninger vil bli et sentralt hjelpemiddel 1 beredskapsarbeidet. En vil 1
fremtiden kunne bruke teknologiske lgsninger til 4 f4 mer effektiv tilgang pé
etterretningsopplysninger, varsle publikum om farer, fa inn bilder av hendelser fra publikum
til operasjonssentralen, mer og bedre kommunikasjon med publikum pa sosiale medier,

overvékning av utsatte omrader, kriminelle og kritisk infrastruktur.

En av respondentene var kritisk til om problemstillingen knyttet til
sentralisering/desentralisering ville ha noe & si i det hele tatt ndr en skulle tenke s langt frem
som til 2050: «Jeg tror at 1 2050 sé er kanskje ikke sentralisert/desentralisert ikke sé viktig.
Der hvor du befinner deg i verden har ikke s& mye & bety. Vi treffer deg der du vil vi skal
treffe deg. Jeg hédper jo at 1 2050 sé har det ikke noe & si om du bor bygd eller by. Jeg hdper vi
har kommet sdpass langt at det tar mye mindre tid & forflytte seg». En har med andre ord tro
pa at det spenningsfeltet som en av kjerneutfordringene i narpolitireformen representerer

(NOU 2013:9, 5.26) ikke vil vare en problemstilling lenger.

Samtlige respondenter var enige 1 at det kom til & bli viktig for politiet & skape og beholde hoy
tillit 1 fremtiden. Det bekrefter dermed inntrykket vi fikk i var gjennomgang av
politidokumentene. Tillit oppleves og er et viktig aspekt ved politiets arbeid (PHS Forskning
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2010:4, s. 4). Respondentene hadde derimot litt ulike oppfatninger om hva som har betydning
for & oppna dette. En respondent sier folgende: «(...) 1 forhold til det & skape tillit sa er hoy
oppklaringsprosent for meg ikke sa viktig som & oppklare de viktigste sakene. Kan du klare &
oppklare drap, ran og voldtekter. Per voldtektssak du oppklarer, s tror jeg du kan henlegge
hundre tusen vinningssaker». En annen respondent tror heller ikke at oppklaringsprosenten er
det viktigste, men kobler hay tillit til politiets tilstedevarelse: «Jeg tror ikke hay
oppklaringsprosent er det som vil gi tillit i fremtiden. Det er kanskje det politiet maler oss selv
pa, men det er ikke sikkert at det er det publikum maler oss pa (...) Men at vi som politi er til
stede og har lokalkunnskap, det gir hay tillit». Viktigheten av dette perspektivet bekreftes 1
Stortingsmelding 42 (2004-2005, s.6) og dets omtale av den norske politimodellen. En annen
kobler disse perspektivene sammen og hevder at «du kan ogsa fé hey tillit ved et
desentralisert politi som serger for hay oppklaringsprosent og erfaringsoverfering, hvis du
klarer & skaffe et godt organisert politi der de spiller pd hverandre». Denne respondenten
understreker at dette vil kreve fleksibilitet 1 organisasjonen. I forbindelse med det & vaere til
stede for publikum og dermed skape hoy tillit, nevnes ogsé teknologien som en losning:
«Tillit blir det viktigste fremover. Det at folk har en subjektiv opplevd trygghet. Utnytte
teknologien og vare tilgjengelige via teknologi vil vere viktig for & skape og opprettholde
tilliten». En annen respondent understreker samme poeng ved & peke pé at politiet ma vere
tilstede enten fysisk eller via teknologiske losninger: «Kommunikasjon og tilgjengelighet er
viktige stikkord for & skape tillit». En annen tar dette litt lenger ved & papeke at han tror at
politiet 1 2050 vil gke antall ansatte pd kommunikasjonssiden rettet mot media og
befolkningen. I tillegg nevnes det her at tydelig og synlig ledelse er viktig for a skape tillit.
Det a vere tett pd og kunne kommunisere effektivt med befolkningen oppleves med andre ord
som svert viktig ogsé for fremtidens politi. Denne utfordringen skal en 1 dag lese i et stadig
mer heterogent samfunn. Dette vil kreve at politiet er i stand til & etablere gode relasjoner i
hele befolkningen, og det kan komme til & kreve innsats og bevisst arbeid for & beholde denne

tilliten 1 fremtiden (PHS Forskning 2010:4, s.17-18).

«Uansett ma idealbildet vaere at samfunnet fortsatt har tillit til politiet»

6.3 Trender og drivkrefter

Informantene véare trekker frem flere drivkrefter som de mener vil pavirke hvordan

politietaten vil utvikle seg i fremtiden. Slike diskusjoner er viktige i et fremsynarbeid.
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Fremsyn og endring henger sammen, og det & oppfatte tidlige tegn og svake signaler stir
sentralt her (Neugarten 2006, s.894, Karlsen og @verland 2010, s.145). Hvilke indre og ytre
faktorer vil kunne pavirke etaten i fremtiden? Politiets hverdag handler om & vare 1 tett
interaksjon med sine omgivelser, og det er avgjerende at en er klar over hvordan denne
samhandlingen pavirker hvordan organisasjonen utvikler seg. Grunnen til at det er viktig &
diskutere forhold som kan pévirke politiet i en bestemt retning, er & gjore bevisste valg der en
kan gjere det. Noen endringskrefter er utenfor ens kontroll, mens andre kan en pdvirke selv
hvis en er klar over dem i tide. For 4 best mulig belyse disse har vi valgt & bruke den
konseptuelle foretaksmodellen. Denne modellen forklares som nevnt i avhandlingens kapittel
3.2.2 (Busch et al., 2007, s.38-39) kompleksiteten i en endringsprosess og hvordan interne og
eksterne drivkrefter pavirker de ulike delsystemene. Vi har dermed valgt & bruke dette

oppsettet som grunnlag for kategorisering av drivkreftene.

6.3.1 Koalisjonssystemet

Koalisjonssystemet omhandler koblingen mellom organisasjonens gvrige omgivelser (Bush et
al., 2007, s.34). De tekniske omgivelsene er nedvendig for at politiet skal kunne utfere sitt
arbeid og yte tjenester til befolkningen, mens de institusjonelle omgivelsene er de

forventninger og de krav som politiet ma tilpasse seg for 4 fa tillit fra publikum og stette fra

politisk hold.

De institusjonelle omgivelser (bade interne og eksterne) har 1 folge respondentene tydelige
forventninger til at politiet skal opprettholde lov og orden. Respondentene nevner videre at
fremtidens politietat vil bli pavirket av grenseoverskridende kriminalitet: «Kjeltringene ser
ikke pd landegrensene. De flytter seg over alt». Dette krever at etaten utvider bade
samarbeidet til politiet og andre organisasjoner i omkringliggende land, samt andre etater i
vart eget land. Vi ma samarbeide med andre interessenter bade nasjonalt og internasjonalt for
a fa bukt med denne kriminaliteten. Denne utfordringen har 1 de siste arene medfort bedre
internasjonalt samarbeid nettopp pd grunn av ekt fokus pd grenseoverskridende kriminalitet.
(Politidirektoratet 2012, s. 37). I denne sammenheng stilles det spersmal ved blant annet om
en klarer & opprettholde de grensene vi har i dag, og om dette vil vere naturlig? Dette
innspillet setter 1 gang helt andre tanker om samfunnet som politiet skal operere 1 pd lang sikt.

Hvis en fikk apne landegrenser, hva métte etaten da foretatt seg for a skape en robust
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politiberedskap? Dette kunne vert et interessant innspill & ta med seg i et videre arbeid med

fremsyn.

Videre blir det nevnt at vi trolig vil oppleve en stor befolkningsvekst, bide 1 form av
arbeidsinnvandring og immigrasjon, og dermed far vi flere kulturer og religioner & ta hensyn
til 1 politiarbeidet (NOU 2013:9, s. 59). Allerede nd merkes det at samfunnsproblemer som
marginalisering, ekstremisme og terror gjor sitt inntog. Med ekstremisme menes det i denne
sammenheng «en prosess der en person i gkende grad aksepterer bruk av vold for & oppna
politiske, religiose eller ideologiske mal» (Politidirektoratet 2012, s. 47). Saksmengden pé
disse omradene oker og det krever mye ressurser og spesialisering/kunnskap som etaten mé
tilegne seg. Dette krever innsats, ikke bare fra det lokale politiet, med ogsé fra
Politidirektoratet, politikere, lokalsamfunn og andre eksterne samarbeidspartnere.
Politianalysen (2013:9, s.67) understreker viktigheten av & bygge tillit 1 hele befolkningen.
For & fa til dette ma politiet kunne operere i et heterogent samfunn og héndtere utfordringer
knyttet til sprk og kulturforstielse. P& grunn en mer sammensatt befolkning vil det kreve
stadig mer & opparbeide og beholde tilliten 1 drene som kommer (PHS Forskning 2010:4, s.17-
18) Flere av respondentene fremhever erfaringene de har gjort seg i etaten knyttet til
endringen fra et relativt homogent samfunn for 35 ér siden til et mer mangfoldig og
heterogent samfunn i dag. De tror at samfunnet vart mot 2050 vil fortsette & endre seg i denne

retning, og at dette vil representere en sterk drivkraft for endring i etaten.

Respondentene papeker viktigheten av 4 lese problemstillingene knyttet til manglende
teknologiske losninger i etaten. Politietaten er i dag ikke pa heyde teknologisk. De er dermed
ikke 1 stand til & kunne skape en robust politiberedskap pé alle omrader. Dette handler bade
om at en blant annet har behov for et velfungerende og lite sarbart nadnett, oppdaterte
teknologilesninger til bruk 1 politibilene, og mulighet for effektiv kommunikasjon knyttet til
samhandling innad i landet vart og med andre land. Nye kriminalitetstyper, som eksempelvis
cyberkriminalitet, vil nok eke i fremtiden og dette endrer hvordan politiet ma tilneerme seg
disse utfordringene. Utviklingen av teknologi representerer store muligheter for politiet,
samtidig som de ma forholde seg til sarbarheten som ligger i begrensningene som ligger i
disse lesningene og utviklingen av ny kriminalitet. Skal en etablere en organisasjon som kan
levere robust beredskap 1 fremtiden, ma en ta hoyde for srbarheten som ligger i bruken av
teknologi internt 1 politiet og 1 samfunnet for gvrig. I et moderne samfunn skaper nye

teknologiske lasninger storre sarbarhet (NOU 2000:24, s. 6), og for 4 kunne skape en robust
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beredskap 1 fremtiden mé etaten i fremtiden &pne for samarbeid med andre organisasjoner og
etater de tradisjonelt sett ikke har mattet forholde seg til. Dette perspektivet understrekes i
politiets omverdensanalyse: «For & mete kriminalitetsutfordringene som folger av
teknologiutviklingen, fordres nasjonalt og internasjonalt samarbeid mellom offentlige og
akterer. Internett er stort, desentralisert og underlagt ulike reguleringer 1 ulike land»
(Politidirektoratet 2012, s. 30). Problemstillinger som omhandler tilgangen til formalstjenlig

teknologi er med andre ord en meget sentral utfordring i politiets arbeid.

Klimaendringer, sult, fattigdomsproblematikken, kriser og sosial uro blir ogsa nevnt som
faktorer som kan bli viktige pa lang sikt. En av respondentene nevnte ogsa utviklingen av
vapenteknologien: «Vil vi ha skytevépen 1 20507 Er det ikke ganske primitivt & skyte folk
med kuler?» Dette kan representere drivkrefter som forer med seg brudd som plutselig kan
endre politietaten i endring det kan vare vanskelig & forutse. Ved & komme inn p4 slike
faktorer, viser noen av respondentene at de klarer & tenke om det vi kanskje i hverdagen
opplever som noe fjernt og usannsynlig, noe vi ikke dveler nevneverdig med. Det langsiktige
perspektivet forer til at en kan losrive seg noe fra de vante forestillingene og kausale
sammenhengene vi kan lase oss litt fast i. Alle fremtider kan og kan ikke oppsta (Karlsen og
Overland 2010, s.175). Det & gjore fremsyn 1 organisasjonen, i ledergrupper eller andre
aktuelle fora kan her bidra til & {4 kreative og nye forestillinger pa banen. Pa denne maten kan
en utvikle ny kunnskap og meningsskaping som kan fa betydning for strategiske beslutninger
og utviklingsarbeid. Scenarier kan vaere egnet til & prove ut ambisiese, kontroversielle og
originale ideer (Karlsen og Overland, s.166). Slike spor kan dermed vere interessante & folge
1 et videre fremsynsarbeid i politiet. Her vil en kunne diskutere mulige implikasjoner slike

aspekt kan fa for utviklingen av fremtidens politi.

6.3.2 Transformasjonssystemet

Transformasjonssystemet handler om kunnskapen, teknologien og strukturen som skal

transformere bidrag til belenninger for interessentene (Busch et. al 2007, s.35).

Respondentene uttrykker at etaten ma utvikle sin kunnskap og kompetanse. For a skape en
robust politiberedskap ma en ha kunnskap og kapasitet til & handtere det som ikke forventes
(NOU 2012:14, s.313). Dette er ifolge respondentene svert viktig da politiet aldri helt vet hva

morgendagens oppgaver og utfordringer vil vere. Vi oppfatter at respondentene mener at
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politiet har behov for & bli mer proaktivt, og at kunnskap om fremtiden er avgjerende for & nad
dette onsket. Et systematisk fremsynsarbeid kan bidra til & styrke fremtidsorienteringen. Det
kan bete pd strategiarbeidets utilstrekkelige tidshorisont og bidra til sikrere beslutninger inn
mot en dpen og usikker fremtid. Et organisasjonsfremsyn kan bidra til & utvikle ny kunnskap
om fremtiden og at man pa den méten opparbeider en robust kompetanse til 4 mote

morgendagens uforutsette krav (Karlsen og Overland 2010, s. 205).

Bade politiet, samfunnet og oppgavespekteret er stadig i endring. Dagens struktur mé
videreutvikles for & mete fremtidens samfunn (NOU 2013:9). Respondentene var samstemte i
forhold til at organisasjonen trenger en ny organisering for & kunne mete samfunnets behov
for robust politiberedskap. Nearpolitireformen inneberer blant annet en strukturreform, og
madlet er at den skal gjore politiet til en mer moderne og handlekraftig organisasjon (Prop. 61
LS (2014-2015), s. 5). Dette endringsarbeidet skal pagé fram til 2020, og det blir interessant &

se om reformen vil sette politiet i stand til & levere en mer robust politiberedskap i1 fremtiden.

6.3.3 Atferdssystemet

Atferdssystemet er summen av alle menneskene i organisasjonen sin atferd (Busch et al 2007,
s. 35). Gjennom sine kunnskaper, verdier, folelser og personlige egenskaper pavirker

menneskene 1 organisasjonen alle de andre delsystemene.

Som respondentene er inne pa er det viktig, i den reformen politiet na stir ovenfor, & se hen til
aspektene ved menneskelig atferd. Spesielt blir kulturaspektet nevnt. Det stilles sparsmél om
dette aspektet blir tatt nok hensyn til i prosessen med narpolitireformen. Fra teorien (Busch et
al 2007, s.35) vet vi at det ikke kun er de formelle strukturene som péavirker menneskenes
atferd, men ogsa i meget sterk grad organisasjonskulturen. Denne fungerer som en ramme
rundt hele organisasjonen. Hvis de ansatte skal trekke i samme retning og ha samme mal ved
denne reformen mener respondentene at kulturaspektet er viktig da reformen krever endringer

bade pi organisasjonsniva og individniva.

Respondentene mener at atferdssystemet og spesielt kulturdimensjonen er en veldig viktig
drivkraft som vil pavirke i hvilken retning politietaten vil endre seg fremover. En av
respondentene fremhever denne dimensjonen i arbeidet med narpolitireformen, og

understreker at den vil far avgjerende betydning for om reformen skal lykkes. Klausen (2014,
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s.193) bekrefter viktigheten av god integrasjon av den kulturelle arenaen i sin teori om de

strategiske arenaene.

6.3.4 Ledelsessystemet

Ledelsessystemet setter mal for seg selv og de andre delsystemene i den konseptuelle
foretaksmodellen. I tillegg legger systemet opp til lesninger som er bundet sammen med

maloppnéelsen for delsystemene som en helhet (Busch et al, 2007, s.36).

Respondentene kom ikke inn pa ledelse under diskusjon av trender og drivkrefter, men de
resonerte rundt ledelse under spersmalene om strategisk ledelse. Her ble det nevnt at det har
veart en utvikling av lederrollen av politiet 1 de siste arene. Dette har medfort at politiet i dag
har flere ledere med lederutdanning enn tidligere. Viktigheten av a forbedre styrings- og
ledelsesprosessene blir understreket i omtalen av kvalitetsreformen (NOU 2013:9, 5.49).
Ifolge respondentene blir det viktig for lederne né & fa de ansatte til 4 tro pd den reformen
politiet né skal igjennom. Uten at de ansatte er overbevist om at dette er det rette for etaten &

gjore, har respondentene ikke tro pa at reformen vil bli vellykket.

6.4 Fremsyn

Utgangspunktet for denne avhandlingen var at vi hadde et enske om & gjennomfore et
organisasjonsfremsyn knyttet til fremtidens politi. Mdlet vart med dette arbeidet var & bidra til
ny kunnskap og meningsskaping (Nathan 2004, Karlsen og Overland 2010). Vi la opp til en

diskusjon rundt hva som kan kjennetegne politietaten i et langsiktig tidsperspektiv.

6.4.1 Fortid — natid - fremtid

I var intervjuguide sokte vi 4 favne om de tre tidsdimensjonene — fortid, natid og fremtid
(Karlsen og @verland 2010). Vi diskuterte blant annet respondentenes erfaringer med forrige
reform i etaten og hvilke konsekvenser dette endringsarbeidet har fatt. Respondentene var
overraskende samstemte i at politiet de siste tidrene har blitt mindre til stede blant publikum.
Samtidig trakk de fram positive sider ved den ekende spesialiseringen knyttet til mer sentrale
enheter, og mente at denne hadde vert helt nedvendig. Flere av dem undret seg likevel over at
den nye reformen har fatt navnet narpolitireformen. Begrunnelsen for dette var at de oppfattet
at virkemidlene i denne legger opp til enda mer spesialisering og her ble det uttrykt en

bekymring for at det skal bli enda mindre politi ute, spesielt i distriktene.
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Vi erfarte at perspektivet knyttet til de tre tidsdimensjonene ble viktige i diskusjonen med
respondentene. Vi kan som tidligere nevnt oppfatte og omtale tid ulikt. For oss var det viktig
at respondentene fikk en oppfatning av hvor langt frem i tid det er snakk om nér en skal
forestille seg kjennetegn ved politiet 1 2050. Vi valgte dermed 4 begynne fremtidsarbeidet
med & se 35 ar bakover i tid. Fem av vére respondenter hadde vert i politiet siden tidlig pa 80-
tallet og hadde ingen problemer med & huske hvordan det var a vere politimann da, og
hvordan verden og politirollen har endret seg siden. Samtlige hadde erfaringer fra arbeidet
med reform 2000. Disse erfaringene ble bakgrunnskunnskap og forklaringsmodeller for
hvorfor etaten har utviklet seg slik den har. Tidligere erfaringer ble igjen viktige i diskusjonen
rundt natid og fremtid og dermed i utviklingen av ny kunnskap og innsikt. Vi tolket det dithen
at respondentene oppfatter tiden som en gjentakelse av noe som har skjedd tidligere,

kombinert med en linear tidslinje mot 2050.

6.4.2 Det greske triangel

Fremsyn bestdr, 1 folge Karlsen og Overland (2010, s.65) av tre modi, noe det greske
triangelet illustrerer. Det skal inneholde det & tenke pé ulike fremtider og diskutere dem, 1
tillegg til det 4 handle for & forme fremtiden. Det & forestille seg ulike fremtider, antesipasjon,
er knyttet til det & tenke om fremtiden. Samtlige av vére respondenter hadde i forberedelsen til
intervjuet forsekt & forestille seg hva som kan kjennetegne et idealpoliti 1 2050. I diskusjonen
rundt disse bildene, kom det ogsa innspill som passer i et «worst case scenario». I tillegg
evaluerte respondentene scenariokorset vi hadde utarbeidet til intervjuguiden, og de ga oss
innspill som utfylte og nyanserte vart utgangspunkt. Dette bidro til byggingen av alternative
fremtidsbilder knyttet til hva som kan kjennetegne politiet 1 2050. Vi oppfatter at en del av
forestillingene knyttet til fremtidsbildene inneholder elementer av trendene og faktorene som
pavirker politiet i dag. Det samme gjorde scenariokorset som vi hadde utarbeidet pa forhand,
med tillit og sentralisering og desentralisering som hoveddimensjoner. Vi er dermed usikre pa
hvor mye vi klarte & frigjore oss fra dagens situasjon. Ble idealbildet kun idealversjonen av

dagens politi?
Et fremsyn skal inneholde tilegnelse. Dette perspektivet knyttes til diskusjonene rundt blant

annet utformingen av fremtidsbildene. I vart arbeid ble dette dekket ved at respondentene

diskuterte de ulike fremtidsbildene med oss i lapet av intervjuene. Vi behandlet innspillene de
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ga oss og sammenfattet dem i utformingen av bildene som vi presenterte tidligere i denne

analysedelen.

Det som gjenstar i var fremsynsarbeid, er handlingsperspektivet. I og med at vére
respondenter er hentet fra ulike politidistrikter og deretter fra ulike avdelinger i distriktene,
jobber ikke disse sammen i1 hverdagen. Etter vart arbeid vil disse dermed sitte «alene» med
den kunnskapen de har tilegnet seg. Handlingsperspektivet blir dermed det manglende
elementet i triangelet. Vi kommer likevel med forslag til tiltak i kapittel 7.1 som kan
iverksettes for & forme fremtiden og bevege seg mot idealbildet. Disse forslagene vil dermed

utgjore elementet knyttet til handling 1 det greske triangelet.

6.4.3 Fremtidsbilder

En av hensiktene med avhandlingen var ogsa & bidra til meningsskaping. Vi opplever at
rammene rundt intervjuene vére, utvalget av kjernebegreper og teoribidragene har fort til at vi
sammen med respondentene har bidratt til meningsskaping ved a konstruere og utvikle ny

kunnskap om fremtidens politi.

Scenarier ma alltid ses i ssmmenheng med andre scenarier (Karlsen og Qverland 2010, s.167).
Vi erfarte det som en fordel at vi la opp til 4 bygge fremtidsbilder pd ulike mater sammen med
respondentene vére, bdde idealbilder og fremtidsbildene knyttet til scenariokorset. Dette forte
til at vi fikk mye og utfyllende informasjon om ulike fremtidsforestillinger sett i et langt
tidsperspektiv. Disse har bidratt til & gi oss ny innsikt, og de kan bygges videre pd i andre
sammenhenger i politiet om en ensker det. Her kan de for eksempel kobles sammen med
Politiets omverdensanalyse og brukes som grunnlag for fremsynsaktiviteter i diverse
ledergrupper eller avdelinger. Vi kommer med noen konkrete forslag til hvordan dette kan

gjores 1 kapittel 7.1.

6.4.4 Mekanismer som kan hindre fremsyn

Det finnes ulike mekanismer som kan vaere med & hindre fremsyn, og vi har vert inne pi noen
av dem. Neugarten (2006) peker for eksempel pa at et ensidig perspektiv eller forutinntatte
holdninger kan fore til at en far tunnelsyn og at det oppstér blinde felter. Politiet opererer 1 tett
kontakt med sine omgivelser, og er avhengig av a4 oppfatte signaler og tegn som kan fa

betydning for organisasjonen og dets beredskapsarbeid. Ser en det en alltid har sett, eller
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greier en & oppfatte det en bare fér et hint om og som kan fa avgjerende betydning fremover?
For & fa mest mulig informasjon og kunnskap ut av fremsynsarbeidet, blir det her viktig 4 fa
bredest mulig deltakelse. Da vil en kunne behandle de ulike temaene fra flere ulike
innfallsvinkler. Det & sette sammen grupper som kan drive med et slikt fremsynsarbeid er et
lederansvar. Her ma det settes av tid og rom skal en kunne gjennomfere dette i

arbeidshverdagen.

Et annet hinder for fremsynet kan vare frykten for det ukjente. Dette kjenner vi igjen i
teoriene knyttet til endring og endringsledelse. Det vi ikke kjenner eller kan ane
konsekvensene av, vekker motstand i1 oss (Lewin 1947, Klausen 2014). Vi opplevde at vére
respondenter syntes det var spennende a skape fremtidsbilder for politiet. Her var det
engasjement og kreativitet. Det som imidlertid skiller var prosess ut fra andre
organisasjonsfremsyn, er at dette arbeidet ikke var forankret i en enkelt ledergruppe eller
avdeling. Dermed var det kanskje mer ufarlig a kaste seg ut i det? Et fremsynsarbeid skal jo
resultere 1 utarbeidelsen av planer og tiltak og disse skal settes 1 verk. Denne delen mangler
hos oss og utgjer en svakhet 1 vir méate 4 jobbe pd med dette fremsynsarbeidet. Skal en
gjennomfore det i avdelinger eller ledergrupper i politiet, ma en regne med at prosessen kan

bli annerledes og at det ogsd kan oppsta mer motstand enn det gjorde 1 var sammenheng.

Vi brukte &pent intervju med lav struktureringsgrad som metode. Her snakket vi med en og en
respondent om gangen. I utgangspunktet hadde vi tenkt & bruke fokusgruppeintervjuer, men
dette ble for komplisert blant annet med tanke pa reisetid. En av fordelene med vir méte &
gjore det pd, er at alle respondentene kom rikelig til orde. Et hinder for fremsyn kan vare
mangel pd engasjement fra deltakernes side, eller at noen deltakere bidrar mer enn andre. Da
kan en ga glipp av viktige innspill, og det er dermed viktig & serge for a trekke med alle og at
alle far taletid om en skal gjennomfere slike prosesser i grupper knyttet til avdelinger i

politiet.
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7 Avslutning

7.1 Veien videre

Denne avhandlingen hadde som hensikt & gjennomfere et organisasjonsfremsyn. Mélet var &
bidra til ny kunnskap og meningsskaping ved a ha fokus pa hva som kan kjennetegne politiet 1

et langsiktig tidsperspektiv.

Som vi har nevnt i metodekapittelet vart har ikke vér intensjon med denne avhandling vert a
generalisere vare funn til & gjelde hele politietaten, men heller 4 underseke hva som er
respondentenes tanker om fremtidens politi. (...) Funnene vare har imidlertid likevel bidratt til
a skape ny kunnskap, og denne kan vere nyttig a fa kjennskap til ogsé for andre
politidistrikter. Kanskje den ogsa kan inspirere til videre forskning? Her kan en eksempelvis
gjore fremsynsarbeid hvor en sammenligner politiet med andre offentlige etater for & f& en
dypere kunnskap og innsikt om hva som kan kjennetegne fremtidens samfunn.
Utgangspunktet for denne studien var & utforske en ukjent fremtid. Dette er en krevende og
uvant ovelse 1 og med at den utfordrer tidsperspektivet vi er vant til 4 forholde oss til ved
tradisjonell tidsplanlegging. Det var likevel gledelig at flere av respondentene uttrykte at
nettopp denne delen av intervjuet opplevdes som spesielt interessant og meningsfullt. Det
understreker kanskje ogsa poenget med at fremtidsperspektivet er undervurdert (Karlsen og
Overland 2010), og at det dermed kan kjennes nyttig 4 bruke tid pd & samtale om nettopp
dette.

For oss som forskere var det heller ikke mye forskning som lignet péd det arbeidet vi skulle gi
oss 1 kast med, og som dermed kunne stotte oss 1 utformingen av dette fremtidsarbeidet.
Politiets omverdensanalyse er imidlertid et fremtidsrettet dokument som vi, pa grunn av
avhandlingen omfang, ikke har tatt utgangspunkt i her. Denne omhandler derimot flere av
aspektene vi kjenner igjen fra vare fremtidsbilder. Her fokuseres det pd samfunnsutvikling
generelt, utvikling av teknologi, ekonomi, miljeutvikling og politisk utvikling. I innledningen
til denne presiseres det at utviklingen knyttet til disse ulike faktorene ikke kan knyttes til en
bestemt tidshorisont: «I analysen brukes ikke en fast tidshorisont. Fordi tidsfaktoren slar ulikt
ut for de fem faktorene, pekes det pa bade korte, mellomlange og langsiktige utfordringer for

kriminalitetsbildet. For eksempel vil ny teknologi raskt kunne ha konsekvenser for
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kriminalitetsutviklingen, mens den demografiske utviklingen vil mer gradvis kunne gi

endringer i kriminaliteten» (Politidirektoratet 2012, s. 12).

Dette bekrefter det blant annet det vi har erfart i arbeidet med denne avhandlingen.
Tidsperspektivet oppleves ulikt og det er ikke lett & si hvor lang tid det vil ta for viktige
faktorer & utvikle seg. @nsker en 4 fortsette med & bruke fremsynsmetodikken i ledergrupper
eller avdelinger i politiet, anbefaler vi omverdensanalysen som et bakgrunnsdokument for
arbeidet. Den kan gi gode indikasjoner pd generelle utviklingstrekk som vil vere viktige for
etaten, og vi ser at mange av de aspektene som véare respondenter kom inn pa i diskusjonen
om drivere og faktorer sammenfaller med punktene i omverdensanalysen.

For at fremsyn skal kunne fa konkret betydning for enkelte avdelinger eller det enkelte
politidistrikt fremover, vil det vare viktig & gjennomfere jevnlige fremsyn. Reisen til
fremtiden ma overvakes og evalueres. Endringer som settes i gang kan {4 bade tilsiktede og
utilsiktede virkninger, og dermed ma disse vurderes slik at eventuelt kan justere planer og

tiltak (Karlsen og @verland 2010, 5.202).

Vi vil med bakgrunn i arbeidet med denne avhandlingen komme med noen konkrete forslag
til videre arbeid for enkeltavdelinger i politietaten. Respondentene i denne avhandlingen er
optimistiske med tanke pé fremtiden, og de fremhever de teknologiske lasningene som en
nekkelfaktor for & fa suksess med strategiene i nerpolitireformen og for & opprettholde tett
kontakt med publikum. De legger med andre ord for dagen en viss teknologioptimisme
(Karlsen 2010). Hvis en skulle gjort et fremsynsarbeid kunne en dermed kanskje omarbeidet

scenariokorset, slik at det inneholdt andre hoveddimensjoner enn de vi brukte 1 dette

fremsynsarbeidet.
Hgy tillit
Hay tillit : Hagy tillit
( Teknologioptimisme | . Teknologipessimisme |
Teknologioptimisme Teknologipessimisme
Lav tillit N / Lavtillit
‘ Teknologioptimisme . Teknologipessimisme |
Lav tillit
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Figur 10: Scenariokors 2

Dette kunne for eksempel blitt brukt som en del av tilbakeskuingsprosess. Vi skal ikke ga
neye inn pd gjennomferingen av en slik her, men modellen under illustrerer viktige aspekter
knyttet til et slikt arbeid. Her gar en fra et idealbilde og jobber seg bakover slik at en til slutt
sitter med konkrete forslag til beslutninger og tiltak som kan vare med & drive organisasjonen

1 onsket retning.

Tilbakeskuing A-B-C-D modellen

4) Hva er mulig nd? 3) Hvordan kan 2) Beskriv den ideelle START HER >>>

visjonen nds? fremtiden med egne 1) Beskriv den idelle
A-B eksempler fremtiden, jf. Scenarioet
c-D
Dagens situasjon og Kreative lgsninger og Idealbildet iverksatt Idealbildets saertrekk,
fremtidens enskebilde aktuelle prioriteringer dvs. Visjonen i
kortform
A) Awareness C) Creative solutions
B) Baseline mapping D) Down to action

Figur 11: Tilbakeskuingsevelse (Karlsen & Overland 2010 s.149)

Ved a sette av tid og rom til slikt arbeid vil en kunne gves opp til & tenke om fremtiden pé en
ny, kreativ og innovativ mate. En vil kunne omarbeide og konstruere kunnskap som er viktig
for at virksomheten skal kunne bli med robust og tilpasset omgivelsene den opererer i. Dette

vil vaere nyttig og nedvendig i1 fremtidens politietat.

7.2 Oppsummering

Teoriutvalgte, dokumentanalysen og empirien som er samlet inn og benyttet i denne
avhandlingen, peker pd sentrale elementer knyttet til mélsettingen om & skape ny kunnskap
om fremtidens politi. Empirien har blant annet understreket viktigheten av a kjenne bade
fortid og fremtid for & skape innsikt i ndtiden (Karlsen og @verland 2010). Den har ogsa
papekt viktigheten av 4 kjenne til kompleksiteten som kjennetegner organisasjonsendringer,
og hvor viktig det er & ha kunnskap om ledelse og evne til 4 utnytte handlingsrommet en til en
hver tid har. Avhandlingen har satt sekelyset pa tidsaspektet, og vi har sett at dette kan vere

vanskelig 4 handtere. Det var krevende & skulle forestille seg ulike fremtider sett i et langt
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tidsperspektiv, og ogsd vurdere varigheten av ulike strategiske tilpasninger. Dette viser oss
ogsa at fremsynsarbeid ikke ber vare en engangsforeteelse, men noe som ever seg opp til og
som en stadig gjentar for & evne 4 ta hoyde for de endringer som skjer i omgivelsene og for &

vurdere tilsiktede og utilsiktede virkninger av strategiske beslutninger.

Respondentene var samstemte i at det var viktig for etaten & f adekvate teknologiske
losninger pd plass i arbeidet med nearpolitireformen. Dette aspektet ble fremhevet som
avgjorende for 4 klare & dekke spenningen mellom & veare et desentralisert politi med
lokalkunnskap og et politi med sentraliserte spesialistfunksjoner. Det & ha tett kontakt med
publikum ble fremhevet som avgjerende for & skape tillit til politiet ogsa i fremtiden, og de
teknologiske lasningene ble sett pa som en nekkelfaktor ogsa her. Det 4 lose disse
utfordringene og serge for 4 ivareta disse aspektene, vil 1 folge respondentene vaere

avgjorende for 4 skape en robust politiberedskap 1 fremtiden.

Viktigheten av & utvikle og styrke lederne i politiet ble ogsé sett pa som sentralt i arbeidet
med 4 utvikle politi-etaten i1 ensket retning. Respondentene pekte pé viktige elementer knyttet
til bevisst og kompetent endringsledelse 1 mote med reformarbeidet som ligger foran. Det ble
hevdet at politiledere har handlingsrom som de her kan benytte for & pavirke utfallet av
endringsprosessene. Her ble ogsé utfordringen knyttet til det & jobbe med kulturen trukket
fram, og vi ser at sammen med de aspektene respondentene har vert inne pa, stotter dette opp

om at et bevisst arbeid pé de ulike strategiske arenaene vil vare viktig her.

Vi ser her at dokumentanalysen og de ulike teoretiske bidragene har klare koblinger seg i
mellom. Denne avhandlingen viser gjennom & koble dokumentanalyse, teori og empiri, at
organisasjonsfremsynet representer en ramme for & handtere utfordringer knyttet til planlagt
endring, fusjoner og det & lede og drive endring. Disse perspektivene blir viktige byggesteiner
1 dette organisasjonsfremsynet. Det fremheves her at politi-etaten vil trenge kunnskap om
fremtiden for 4 bli i stand til & ta gjennomtenkte og hensiktsmessige strategiske beslutninger 1
ndtiden. Slik kunnskap vil dermed bli viktig i arbeidet med & implementere strategiene fra

narpolitireformen som na ligger foran.

I denne avhandlingen spiller tidsperspektivet en tydelig rolle. Dette er nemlig med pé a gi
retning og mening til de beslutningene som tas i natiden. Det vil vare viktig & fortsette med a

ha fokus pé tidsaspektet i fremtiden. Politiet opererer i omskiftelige omgivelser som vil tvinge
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frem endringer pé kort, mellomlang og lang sikt. Skal en kunne vare et fremtidsrettet og
proaktivt politi, ma en skaffe seg kunnskap om slike drivere og faktorer. For & trene seg opp
til & bli fremtidsvare og kunne ta slike signaler og tegn pa alvor, er det viktig med et bevisst

og mélrettet arbeid knyttet til fremtidsperspektivet.
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9 Vedlegg

9.1 Vedlegg 1

INTERVJUGUIDE

NATID

Innledning

b
r X
3.

Hvor lenge har du jobbet i politiet og briicen utdanningsbakgrunn har cu?

Mvor lenge har du vaert | en lederstiling i politiet?

12000 ble det initiert en stor reform i politiet. Hvilke personiige erfaringer har du gjort deg
med tanke pd effekten av endringer i kjolvannet av denne?

Méilet med denne reformen var § «Bidro & starre effektivitet og bedre kvolitet pé etotens
tenesteutavelses, £t 3v virkemidiens | denne reformen var en sammensiding fra 54 til 27
poltidistrikter. Dette skulle bidra Uil 3 skape mer kriminalitetsbekjempelse giennom en mer
tjienesteytende o publikumsorientert organisering. | hvilken grad mener du denne reformen
har hatt denne effekten?

P4 hwilke omrider mener du reform 2000 har lykkes?

Pa hwilke omrader mener du reform 2000 ke har hatt gnsket effela?

Hvilke muligheter/begrensninger ligger | den forestdende reformen med tanke pd & skape en mer
robust politiberedskap i fremtiden?

7.
8

Hva begger du i begreset «robust politiberedskag»?

Vil den nye reformen kunne gl mulighet til 3 skape en mer robust politiberedskap |
framtiden? Hvorfor/hwvorfor ikke?

Kan den nye reformen vasre med § svekke beredskapen istedenfor 3 gjere den mer robust?
Hvis ja, pd hvilken mite?

10. Er det | dine oyne kraft | denne reformen tl 3 skape en varlg endring | politietatens

beredskapsarbeid? Hvorfor/hvorfor ikke?

11. Hvor lenge tror du eventuelt at effekten av en slik reform kan vare?

Hvordan kan ledere pd strategisk nivd | politietaten hindtere de nart forestdende endringer?
Hviliket handlingsrom har de?

12. Hva legper du i begrepet sstrategishe endringers?
13. Har du personiige erfaringer med strategisk endringsarbeld | politiet? P3 hvilken mdte?

14. Hva legger du i begrepet strategisk ledelse?
15, Hvilke utfordringer vill ledere/mellomiedere fl | en sk prosess som nd ligger foran med tanke

pd 3 uteve strategisk lederskap?

a) Harreformen legitimitet? Hyis ikke, wiltke utfordringer vil dette kunne gi?

b) Hvordan hindtere motstand mot reformarbeidet i organisasjonen?

¢} Mvordan kan ledere hindtere storebror-dillebror-syndromet som fort kan oppstd ien
sammensiding?

d) FHvordan kan ledere skape gode synergieffekter og ny crganisatorisk identitet?
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16. P4 hvilken mite kan ledere pd strategisk nivd | politiet utnytte sitt handlingsrom, slik at de
giennom dette reformarbeidet ndr gnsket om en mer robust politiberedskap?

Se vediegg 1. Vi tar en len samtale rundt begrepene tillit og sentralisering.

Hvordan vil en robust politiberedskap kunne se ut | fremtiden, og hvilke tipasninger bar glores nd
for & bevege seg mot et «idealpoliti= | 20507

17. Mva mener du kjennetegner idealbildet av politiets beredskapsarbeid | 20507

18, Hvilke drivere/Saktorer vil pdvirke hvordan politiets beredskapsarbeld vil utvikle seg mot
20507

19. Mvilke siternative fremtidsbilder av politiberedskapen i 2050 kan du tenke deg ?
Ta gjerne utgangspunkt | vediegg 108 2.

20. Hvilket 3v disse altemativene kan du tenke deg er det mest sannsynlige? Litt av hwert?

21. Hvilke tilpasninger internt og eksternt bir gjores i politiet for § nerme seg idealbildet pd:
* Ko st
*  Melomiang sikt
o Lang sikt
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9.2 Vedlegg 2

Vediegg 1
Tillit = sentralisering:

Allerede | starten av 1580 drene ble politiets 10 grunnprinsipper utarbaidet. Disse er blitt bekreftet
sgyidige» flere ganger, biant annet | Stortingsmelding 42, 2004-2005.

Fra disse har vi valgt ut dem som omtaler perspektivet desentralisering:
4. Politiet shal vaere desentralisert. Politiet skal ha mange og spredte tjenestesteder.

5. Politimannen skal vaere en generalist. Prinsippet om at polititjenestemenn skal vaere generallst,
er en fpige av pasket om et desentralisert politl.

6 Politiet shal virke | samspdl mad publikum, Publibum er politiets viktigste ressurs, og semspillet
med publieum bor vaere sehve hovedstrategien.

7. Politiet skal vazre integren | lokalsamfunnet. Integrasjon er, likesom desentralisering og shvilt
preg. med pd 3 skage grennlaget for samspi mellom polit] og publikum,

(St meld 42, 2004-2005.9-10)

Den norske politimodelien myter hay tile. Regleringen anser vir politicrdning for bide hensiktsmessig og
ressurseffelziv. Den gir god rettssikkerhet, handiekraft og skaper tillit og bred kontaktfate, samt god
legitimitet 53 vel i tettbygde som grisgrendie omedder. (SLmeld 42, 2004-2005:6)

«E1 godt tillitsforhold meliom politi o borgere er ot vesentiig samfunnsgode og avgierende for politiets
evne til 3 utfare sine tjenester pd en effektiv og sasket mite. Poltiet er en av de syniigste og tydeligste
samfunnsinstitusjoner. eDen norske befolkningens till td politiet har vaert hay om enn noe dalende de
sonere ar.» (22.juk rapporten 5. 308)

Norge og de nordiske land har inntil nyfig veert egalitaere samfunn med relativt smd spenninger. Staten
har vaert v stat. Politiets legitimitet har | lang tid vaert nrmest selusagt. Politiets akjenningers har vaert
en begrenset velkjent gruppe med visse ijennetegn. Dette holder sakte, men siikert pd § gd over |
historien. Politiet vil | en slik situasion bE mer avheng'g av 3 etablere gode relasjoner i befolkningen og 3
ha tillit i rene som kommer. (Ruahovde (red ) 2000:17-18)

Samenensibing av politidistrikter 6l staere enheter har ogsd vaert gjennomfort | viire naboland.
Begrunnelsen har dels vanrt knytiet tll behovet for en mer hethetlig ledelse og styring, dels til

maketninger om effektivisering og kostnadsbespareiser Det har samtichig i alle landene vaert lagt stor vekt
pa at politiets lokale tilstedevarelie o service skal kunne opprettholdes. (NOU 2013:9, s. 101).
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9.3 Vedlegg 3

Avissider fra Stavanger Aftenblad — lagt ved intervjuguiden
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Vedlegg 4

Scenariokors —

VEDLEGG 2

SENTRALISERT

Intervjuguidens vedlegg 2

H@Y TILUT

DESENTRALISERT

Lang responstid
Lav integrasjon i befolkningen
Lav legitimitet

Overvekt av spesialister

LAV TILLIT
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