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Abstract: This chapter investigates leadership through the ‘leadership as practice’
lens. The aim is to challenge the conventional leadership literature dominated
by normative models on what leaders ought to do as opposed to what leaders
do and why, and hence, what constitutes leadership practices. Through empiri-
cal studies of police leadership as practice, we demonstrate that leadership, when
acknowledged as context-dependent, collective, and relational, is too complex for
one recipe. Our data was collected through one-day shadowing and interviews
with 27 police leaders in 2016, 35 days of field studies, 90 formal and informal
interviews and conversations with police leaders and employees in 2018, and
four months of field studies in 2019. In our analysis, we identify important prac-
tice dynamics concerning relationships, such as: “taking care of each other”; “us
against them”; making sense of “reality”, collective achievements and the police
mission in relation to how it belongs/identifies with the practices; the negotiations
of police leaders “fighting” for resources (silos) and creating the necessary space
to manoeuvre own leadership practice. Hence, producing, relating, interpreting
(sensemaking), and negotiating are recognized as important practice dynamics in
police leadership as practice.
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Innledning

Ledelseslitteraturen har et stort mangfold av normative ledelsesmodeller,
oftest kontekstuavhengige, pa hva ledere bor gjore heller enn hva ledere
faktisk gjor og hvordan ledelse pavirkes av hvem de skal lede (medarbei-
dere), hva de skal lede (arbeidsoppgaver), og hvor (organisasjonen).'

I henhold til en rekke kritiske ledelsesforskere sa vet vi lite om hvorfor
vi skal velge én ledelsesmodell fremfor en annen, eller rett og slett hva
god og effektiv ledelse er (Rhodes & 't Hart, 2014; Arnulf & Larsen, 2015).
Det vises til flere grunner, men forst og fremst til at den dominerende
separasjonen mellom leder og det kontekstuelle og situasjonsavhengige
som pavirker leder-medarbeiderrelasjoner ikke bare er problematisk,
men ogsd naiv (Tsoukas, 1996; Tengblad, 2012; Day et al., 2014; Alvesson,
2016). Pa den maten lever fortsatt forestillingen om den heroiske leder
som innehar de riktige personlige egenskapene, og en ledelsesstil som
kan lede uavhengig av hvem de skal lede, og hvor (Arnulf & Larsen, 2015;
Karp, 2019).

Ledelse ma forstas som situasjons- og kontekstavhengig, relasjonell,
kollektiv og en samskapende praksis av leder og medarbeidere (Carroll
et al., 2008; Alvesson, 2016; Crevani & Endrissat, 2016; Raelin, 2016;
Filstad, 2020). Ledelse som praksis-perspektivet utfordrer derfor ledelses-
litteraturen ved 1) & flytte oppmerksomheten fra den individuelle leder til
kollektiv ledelsespraksis, 2) forsta ledelse som kontinuerlig utviklende,
dynamisk, relasjonell, situasjons- og kontekstavhengig og 3) forske pa hva
ledere og medarbeidere gjor, hva som kjennetegner deres ledelsespraksis,
og hvorfor (strukturelle, kulturelle og institusjonelle forhold) ledelses-
praksiser utvikler seg som de gjor i den enkelte organisasjon. Et ledelse
som praksis-perspektiv forutsetter kvalitativ og induktiv forskning av
ledelseskontekst, ogsa det som et svar pa ledelseslitteraturens dominans
av individuell selvrapportering og kvantitative sperreundersokelser.

1 Det er mange eksempler pa ledelsesteorier og -modeller; transaksjons- og transformasjons-
ledelse (Bass, 1990), situasjonsavhengig ledelse (Hersey et al., 2008), distribuert ledelse (Gronn,
2002), kulturellbasert ledelse (Alvesson, 2013), relasjonell ledelse (Uhl-Bien et al., 2007), tillits-
basert ledelse (Karp, 2019), verdibasert ledelse (Kirkhaug, 2018), karismatisk ledelse (Bryman,
1993), etikkbasert ledelse (Burns, 1978), kompetent ledelse (Filstad, 2016), offentlig ledelse
(Vanebo, 2016) etc. Fellesnevneren er at det er lite forskning pé effekten av a velge én.
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Vi har derfor anvendt et ledelse som praksis-perspektiv i vire kvalita-
tive studier. Induktive og eksplorative studier i ulike ledelsespraksiser i
politiet har veert analyseenhetene. Feltstudier, observasjoner, intervjuer,
deltakelse, formelle og uformelle samtaler har veert forskningsdesignet
for a underspke den sosiale, kulturelle og kollektive konteksten for bade
hva ledere gjor, hvordan og hvorfor. Det startet med skygging av et utvalg
pa 27 politiledere hvor vi observerte hva de brukte tiden sin pa, og avslut-
tet med et intervju for & vaere sikker pa at vare observasjoner var riktige,
og om de hadde noe a tilfoye. Disse studiene ble fulgt opp av en rekke
teltstudier hvor vi som tidligere var opptatt av hva ledere gjor, i tillegg til
samskaping i ledelsespraksis, samarbeid med andre enheter, ulike losnin-
ger og rammebetingelser for oppdrag, hva som kjennetegner ulik praksis,
og hvordan forhold som situasjon, kultur, strukturer, organisering, refor-
mer o.l. pavirker ledelse. Vi finner at det er gjennom a ogsé inkludere
hvorfor ledelse uteves som det gjor, at ledelsesforskning utvikles videre,
fordi organisatoriske kontekster for ledelse inkluderes? Malet med dette
kapittelet er derfor & presentere bade hva ledere og medarbeidere gjor i
egen ledelsespraksis, hvordan de loser oppgaver og utvikler praksis, og
hvorfor de utvikler egen ledelsespraksis som de gjor.*

Kapittelet er organisert som folger. Forst en kort innfering i hva som
kjennetegner ledelse som praksis-perspektivet og hvordan perspektivet
gir en ny tilnaerming (heller enn en ny modell om ledelse) for okt kunn-
skap om ledelse. Deretter gis en redegjorelse for metode og kontekst for
forskningen vi har gjort pa ledelse som praksis. Denne forskningen pre-
senteres forst gjennom to eksempler i form av historier om ledelsesprak-
sis. De to historiene er valgt for & demonstrere de praksisdynamikkene
som fremstar som mest kjennetegnende i den totale forskningen vi har
gjort pa ledelsespraksiser. De identifiserte praksisdynamikkene danner

2 For mer informasjon om hva politiledere gjor og skygging av de 27 politilederne, se Karp, T.,
Filstad, C., & Glomseth, R. (2018). 27 days of managerial work in the police service: Being fore-
most among equals. Police Practice and Research, 20(5), 427-443. https://doi.org/10.1080/156142
63.2018.1526682

3 For mer informasjon om feltstudiene, se Filstad, C. (2020). Politiledelse som praksis. Fagbokforlaget.

4 Kapittelet bygger pa en tidligere publikasjon sammen med Karp med tittelen «Police leader-
ship as a professional practice» (Filstad & Karp, 2020). Her er imidlertid ledelse som praksis-
perspektivet rettet mot ledelse generelt og hva dette perspektivet pa ledelse bidrar med for &
forsta ledelse og HR i det norske arbeidslivet.
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videre grunnlaget for var vurdering av hva som fremmer og hemmer
utviklingen av ledelsespraksis. Avslutningsvis gis en konklusjon og syn-
liggjoring av mulig bidrag til ledelseslitteraturen, samt noen praktiske

implikasjoner.

Ledelse som praksis

Innenfor ledelse som praksis-perspektivet er det felles praksis og dermed
hva leder og medarbeidere kollektivt oppnar som er avgjorende for a for-
sta ledelse. Eller sagt pa en annen méte sa flyttes oppmerksomheten fra
den individuelle leder til en felles ledelsespraksis. (Whittington, 2006;
Crevani & Endrissat, 2016). En ledelsespraksis utvikler et felles sprak,
samlede kommunikasjonsformer og kulturelle uttrykksformer nar ledere
og medarbeidere skaper felles mening om hvordan de skal fungere og
handle sammen (Weick, 1995; Cunliffe, 2001; Shotter & Cunliffe, 2003;
Pye, 2005). Dermed adresseres ledelse som kompleks, relasjonell, dyna-
misk, emosjonell, og hvor leder og medarbeider samskaper en felles sosial
og kulturell praksis (Chia & Holt, 2006; Raelin, 2016). Ledelse er praksis,
eller mer presist, ledelse er ledelsespraksis (Schatzki, 2001; Nicolini, 2012).
Det dynamiske ved praksis understrekes ved bruk av verb som for eksem-
pel tilhore, forsta, vite hvordan, handle, tenke, hvor et praksisperspektiv
pa ledelse vil forske og analysere de praktiserende, og hvordan praksis
er koblet til de deltakernes handlinger (Day et al., 2014; Gherardi, 2012;
Gherardi & Strati, 2012). Nicolini et al. (2003, s. 7) definerer en praksis
som det som personer sier, forestiller seg, oppnar, forstar og tenker mens
de utfore handlinger som deltakere i en praksis. En praksis viser til den
totale summen av delte rutiner, handlinger, struktur, kultur, tradisjoner,
historier, normer og prosedyrer for a tenke, handle og derfor & praktisere
(Whittington, 2006; Orlikowski, 2010).

Metode og kontekst

Studier av ledelsespraksiser i politiet var den empiriske konteksten for
forskningen. I stor grad var forskningen basert pa observasjoner ved at
en forsker var med pé en rekke aktiviteter som skjedde i lopet av dagen i
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avdelingen, pa politistasjonen, i mote med andre interessenter som bar-
nevern, uteseksjoner, kommune, tinghuset o.l. I praksis kan derfor mye
av forskning kjennetegnes som observasjoner og former for skygging av
politiledere og medarbeidere i deres daglige praksis i politiet. Dataene er
derfor basert pa intervjuer og feltnotater fra meter pa politidirektorens
lederniva, politimestere, geografisk enhetsleder/stasjonssjef, avsnitts-
ledere, patruljering, etterforskning, paroler, avher, medlytt pa opera-
sjonssentralen, lunsjrom, piketten, treningsrom, lederkonferanser osv.

Tabell 1. Empiriske metoder benyttet i studiet

Metode Type Lederniva/kjonn Politidistrikt Varighet Periode
Skygging av ledere Deltakende Niva 1: 4 informanter 9avi2 27 2016
observasionav  Niy4 2: 17 informanter  POlitidistrikt  arbeidsdager
hverdagsledelse o . representert  (en dag per
Nival 3: 6 informanter
leder)
35 % kvinner,
gjennomsnittsalder 45+,
alle med personalansvar
Intervjuer med ledere  Semistrukturerte 27 informanter Cal5time 2016
individuelle pr. leder
intervjuer
Feltstudier av ledere Deltakende 3 politidistrikt, 35 2018
og medarbeidere, observasjon ett stort med arbeidsdager
inklusive deltakelse 1500 ansatte,
pa meter, medlytt pa et middels
operasjonssentralen, stort med
med i bilen pa patrulje, 600 ansatte
nattvakter, observere og et lite
etterforskningsarbeid, politidistrikt
deltakelse i uformelle
settinger osv.
Intervju med ledere Semistrukturerte Niva 1: Tinformant Cal5time 2018
individuelle Niva 2: 10 informanter
intervjuer . .
Niva 3: 14 informanter
Niva 4: 10 informanter
35 % kvinner,
gjennomsnittsalder 40+
Intervjuer og samtaler Ustrukturerte og 25 informanter Det starste Ca.1time 2019
med ledere pa ulike semistrukturerte politidistriktet
nivaer individuelle i Norge
intervjuer
Intervjuer og samtaler Ustrukturerte og 30 informanter Det starste Varighet fra 2019
med medarbeidere semistrukturerte politidistriktet 20 minutter
individuelle i Norge til 1time
intervjuer
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Dataene er analysert i metodeverktoyet NVivo. Opptaket av de semi-
strukturerte intervjuene er transkribert, notater fra observasjoner og
uformelle samtaler er renskrevet, og alt er lagt inn i NVivo. Deretter er
det benyttet &pen koding basert pa identifiserte kategorier i dataene, hvor
kategoriene samlet sett har identifisert viktige praksisdynamikker i de
ledelsespraksiser som er studert.

Resultater

De identifiserte praksisdynamikkene som diskuteres senere i dette kapit-
telet, er basert pa analyser av samtlige ledelsespraksiser i datainnsam-
lingen. Ved forst a vise til eksempler fra dataene pa hva ledelsespraksis i
politiet kan veere, er hensikten at historiene skal gi en mulig visualisering
hos leser som et gyeblikksbilde pé ledelsespraksis og hva som kjenne-
tegner denne. Og at historiene dermed blir med videre i hvordan de kan
forstas som praksisdynamikker.

Eksempler pa hva ledelsespraksis i politiet
kan vaere

En ledelsespraksis viser til hva de deltakende sier, hvordan de handler,
tenker, skaper mening, samarbeider, forstar, tilherer osv. Forskningen
startet derfor med beskrivelser av observert praksis, etterfulgt av samtaler
med deltakerne for a analysere og forsta det observerte. Jeg starter derfor
med beskrivelser av to ledelsespraksiser ved patruljeseksjonen i en norsk
storby. Disse er tilfeldig valgt fra studiene vare, som inkluderer en rekke
ledelsespraksiser pa ulike ledelsesnivaer og ansvarsomréder i politiet.

Ledelsespraksis 1

John tar imot meg i vakta kl. 08.00 og sier at na har stovet lagt seg litt.
Det har gitt i ett siden kl. 06.00. Han ser litt stresset ut, eller mer tra-
velt opptatt, men understreker at, jo da, han har tid, jeg kan komme.
Pa vei opp til vaktrommet forteller han at han allerede har hatt en som
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griner pa kontoret. Fra vaktrommet og inn til parole (parole er et mote-/
undervisningsrom hvor patruljen metes for brifing og informasjon i star-
ten av vakten) peker han pa en sliten gjeng lett henslengt i pauserommet.
Det er disse som har hatt nattvakt i helgen, forklarer han. Han vinker
til dem i pauserommet og dem inne pa parolen, for han setter seg bak
PC-en og kobler opp presentasjonen. Han roser avsnittet sitt og sier de
folger godt opp. De har fatt kritikk for at de ikke har veert nok til stede pa
Q (navngir et sted) i helgen, sier han, og er klar pa at det er han uenig i.
Folkene hans har vert pa de avtalte, faste plassene. John gar ogsé igjen-
nom rapporten og sier det har veert god bemanning pa Q i helgen. Han
informerer om Olga, som er bipolar og stadig et problem for politiet. Han
sier de ma veere forsiktige og dele informasjon med hverandre om hva som
skjer. Det er viktig at de andre vet hva de kan forvente. Han sitter fortsatt
bak PC-en, og han svarer ogsa kort pa en telefon. Blant avsnittet blir det
latter og kommentarer om gale kjerringer, med referanse til Olga. John
smiler med, leser pa skjermen, ser opp og sper om noen kjenner noen
flinke folk som de ber ansette. Han sier de ennd ikke vet hvor mange de
far lov a ansette for a erstatte dem som har sluttet. Han sier de vil lytte til
innspill - det er viktig med det sosiale, understreker han. Han informerer
om retningslinjer for frihelg - sier de ma veaere strenge pa dette — at de ma
veere lojale. Diskusjonen om tidspunkt for vakter er na avsluttet, informe-
rer han - besluttet. Da blir det sann! Alle avsnittslederne vil vere lojale
overfor det, forklarer han - det ma veere likt! (Det er stor motstand mot
endring av turnus, John har videreformidlet tilbakemeldingen pé det fra
«sine», men ikke fitt gjennomslag hos sin leder.) Det er en av de ansatte
som sier noe. John sier han ikke tror noe pd omorganisering av avsnittene
nd sé tett pa den forrige. Men han forklarer at det kan bli nodvendig, da
noen av avsnittene «bler». Han sper om de lurer pa noe? Ingen respons.
De er mer pa midten, sier han — mens to av de andre avsnittene er helt pa
felgen nar det gjelder bemanning. Han informerer sa om paroleprosjekt
pa Indicia. Det er ingen av dem som har lagt inn noe informasjon enna.
John sier de har fatt kjeft for at de ikke bruker det. De mé fa inn en kurs-
holder noen timer, understreker han. Han skal folge opp det. Han viser
dem hvordan de skal legge inn informasjonen. Det er viktig informasjon
hvis de ikke har anledning til & veere med pé parolen, men ma rett ut
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i bilen. Status, tall og sa videre skal legges inn av dem, forklarer han. Det
er viktig for han og viktig for dem ogsa! Viktig for kunnskaps-/informa-
sjonsdeling. Det er ikke noe klart svar pa hva som ma legges inn: De ma
tenke pa hva de mener er relevant & legge inn. John: Hva tenker dere om
Indicia? Gar det bra med dere? Ingen spesiell respons, men uformell sma-
prat og litt latter. John overlater til Jane pa teamet a gi videre oppleering
pa Indicia. Han understreker at det er viktig at de folger med, ensker god
vakt og forlater parolen og gar inn pé vaktrommet igjen.

Johns lederpraksis

John har over 20 ars erfaring i stillingen og er mye ute pa patrulje
sammen med mannskapet sitt. Han forteller at det bare blir mer og mer
papirjobb, og derfor ma han jobbe i kulissene for 4 tilrettelegge for at
mannskapet skal kunne gjore en best mulig jobb. Jeg oppfatter ikke at
John er «en av gjengen». Han blir heller et forbilde, en mentor og en som
setter retning, og som mannskapet har respekt for og tillit til. Han er ikke
dominerende som person, snarere er rollen som veileder og tilrettelegger
viktig i hans praktisering av ledelse. Han sier det blir mye personalsaker,
konflikter som ma loses, klager fra publikum og lignende. Det forsgker
han a beskytte mannskapet mest mulig mot. Han er ogsa veldig bevisst
pa det sosiale og at det alltid er noen alfahanner som han ma fa jekket
ned litt. Na sitter han med en klage pa en av mannskapet som ikke har
klart a oppfere seg overfor publikum i helgen. Han er opptatt av at alle
skal bidra ut fra sin kompetanse, sinn som Jane na far anledning til pa
parolen. At han skal se hver enkelt av dem i hverdagen.

Avsnittet hans viser til et tungrodd system. Det er noen «oppe» som
bestemmer - og det blir utfordringer nar det kommer ned pa deres niva,
forklarer de. De forteller at John bruker mye tid pa hvem som er i bil
sammen, og at ikke alle avsnittslederne gjor det. Det er god stemning
i lunsjkroken. Litt «smdmobbing», mye latter og prat om sport og kost-
hold. Ute pa patrulje roser de John og sier at «alle» vil veere i hans avde-
ling. Han har kjempekontroll og herer pa alle, forklarer de. Han har alltid
tid til alle. Han har lagt plan helt frem til august, og ivaretar alles ferie-
planer. De er uenige om ny vaktskiftordning — det har ledelsen bestemt,
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sier de, og de sier at det har ikke John klart & pavirke selv om de vet at han
er enige med dem i at den gamle vaktordningen var bedre. De er sikre pa
at John prater deres sak, men ikke far gjennomslag hos «ledelsen».

Ledelsespraksis - eksempel 2

Chris har valgt a bruke sofakroken fremfor parolesalen til denne kvelds-
vakten. Sofaene er formet som en firkant der alle ser hverandre. I tillegg
til meg er Chris sin leder, Paul, til stede, og en hospitant. Det er mye fleip
og latter pa parolen, og avsnittet kommer etter hvert pa plass; flere spiser.
Chris sier til avsnittet at det er viktig at de bruker tiden nar de kan, til a
snakke sammen pd denne maten. Spesielt na som de er sa fa og derfor
ofte far avbrutt parolen eller ikke far hatt parole for de mé rett ut. Han tar
runden og lar alle fa anledning til a fortelle hvordan det gar. Det blir en
kombinasjon av jobb og privatliv. Det er tydelig at de kjenner hverandre
godt, og at Chris kjenner dem godt. Det uttrykkes ogsa noe frustrasjon
over lite mannskap og turnuslister som gjor at de mener de aldri har fri-
helger lenger. Chris sier at det ogsa har fort til at det har veert neermest
umulig a gjennomfoere sosiale samlinger. Han er klar pa at det ma de gjore
noe med. Mannskapet gir ogsa klart uttrykk for at de savner det sosiale.
Det er helt krise med bemanning na, forklarer han, og Paul sier ogsad noen
ord om hvordan de jobber med det, men at det er vanskelig a love noe. De
har enna ikke fatt avklart hvor mange de far lov til & ansette. Chris folger
opp og sier at han skal kjempe for dem, og at det ma gjores noe. Det er
krise nd, sier han.

Chris' lederpraksis

Chris er som person veldig synlig i kraft av sin storrelse, og ogsa synlig
i sitt lederskap. Han er et naturlig midtpunkt og fremstar som «en av
gjengen». Han har nesten 20 ars erfaring i politiet og sier at hans jobb som
leder er & vaere ute sammen med mannskapet sitt. Mannskapet bekrefter
at Chris alltid er ute sammen med dem, og at de alltid har han i ryggen.
De forteller at han har store visjoner for avsnittet. Chris er veldig tydelig,
klar, de skal veere de beste, og jobben deres er & veere ute. Mannskapet
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hans stoler fullt ut pa at han taler deres sak overfor ledelsen. De sier at
han er opptatt av kulturbygging, og at de erfarne bevisst blir brukt som
kulturbaerere nar nye kommer inn i avsnittet. Det er arbeidsmiljoet som
trumfer alt, forklarer de, selv nar det er en del snakk om gammelt utstyr,
manglende utstyr og beslutninger som de ikke forstar. Chris og mann-
skapet forklarer at det som er spesielt i politiet, er det a ta vare pa hver-
andre, veere sosiale sammen. De blir veldig godt kjent med hverandre, og
det er en toff jobb med mange sterke opplevelser. De opplever a ha stor
frihet i jobben, og at Chris oppmuntrer til det — «Det er opp til deg hva du
gjor i jobben, hva du tar tak i / ikke tar tak i, du ma ta beslutninger om det
hver eneste dag». De forklarer at de alltid har ryggdekning fra Chris pa
det. Samtidig som han er veldig klar i talen nar ting mé forbedres.

Kort oppsummering - John og Chris

John og Chris er veldig forskjellige, bade som ledere og personer. John
er mer analytisk og lavmeelt - tilretteleggeren, mens Chris fremstar som
mer utadvendt, hoylytt og stoyende — deltakeren. De er begge gode pa
kommunikasjon og dialog tilpasset sine medarbeidere, selv om de loser
det forskjellig. De representerer pd mange mater det samme verdisettet,
hva som er rett og galt, og mister aldri oppmerksomheten pé betydningen
av samfunnsoppdraget. Det viser seg i hvordan de motiverer mannskapet
sitt — betydningen av a vaere der for folk og a gjore en forskjell for folk.
Det gjor at de er proaktive og kontinuerlig innstilt pa & kjempe for mann-
skapet sitt, og de har begge stor grad av selvtillit pa hva som er godt poli-
tiarbeid. Begge roses av mannskapene sine som meget gode ledere. Nar
de ikke far gjennomslag videre i systemet, tillegges det heller den gvrige
ledelsen eller systemet, enn John og Chris sin ledelse.

Vi finner derfor at det handler om hvilke oppgaver som skal lgses, det a
skape et felles engasjement og motivasjon i en hardt presset hverdag med
toffe turnuser og mangel pa mannskap. Det a bygge arbeidsmilje og vaere
tydelig pa hvordan de skal ha det, det a bygge en felles kultur og & passe pa
hverandre, blir viktig. Det skapes mening om hvordan oppgaver ma loses
gjennom et felles sprak som «a gjore en forskjell for folk», «<ha hverandre
i ryggen» i farlige situasjoner, det & ha fokus pa det de skal gjore (ndr det
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er mye uro i organisasjonen). Det bygges ogsd identitet, bdde gjennom
uniformering, trening, kosthold, hvilket avsnitt de tilhorer, hvilken
politistasjon osv. De praksisdynamikkene vi finner, kommer derfor til
syne i disse eksemplene. Mer om dem i neste avsnitt.

Praksisdynamikker

Det er mulig a identifisere noen praksisdynamikker som er gjentakende
og kjennetegnende for de ledelsespraksiser i politiet som har veert en
del av var forskning. Det handler om det kontinuerlig utviklende og
dynamiske ved 1) & produsere og a engasjere, 2) samhandle og integrere,
3) tolke og meningsskape og 4) forhandle og a identifisere seg med hva
ledelsespraksis skal vere.

Produsere og engasjere

Produsere og engasjere viser til daglig ledelsespraksis. Politiet er pro-
blem- og handlingsorienterte. Politiledere og politiansatte er sjelden pa
kontoret, de er ute pa patrulje, i moter, ute i felten for & sjekke lokasjoner
og operasjoner, snakke med publikum, snakke med kolleger i korridorer
eller pd andre uformelle motearenaer, stikke innom ulike kontorer, snakke
i telefonen. De er vant til a «ting dukker opp», at de mé snu seg rundt og
finne umiddelbare losninger. Denne til tider uforutsigbarheten er det som
gjenkjennes gjennom et stort engasjement for a lose samfunnsoppdraget
pa en best mulig mate, sammen. Politiledere pa alle nivéer praktiserer
som oftest en dpen der-politikk, og de er involvert i apne landskap, meotes
i kantinen, i garderoben, pa trening og pa arrangementer. De gjor ofte
flere ting samtidig — prater i telefonen mens de arrangerer moter, koordi-
nerer og kommuniserer. De er betydelig mer muntlige enn skriftlige og
klager ofte over a matte vie tiden sin til stadig mer e-post, meter, skrive
rapporter eller produsere annen skriftlig dokumentasjon.

Politiarbeid er hovedsakelig kollektive aktiviteter. De opererer ofte i par
eller team, og uttrykker behovet for a kunne diskutere med ledere og kol-
leger, da politiarbeid ikke er en eksakt vitenskap nar det gjelder problem-
losning. Politiledere vurdere derfor at det er viktig at de er tilgjengelige,
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og de forventer lojalitet hos sine medarbeidere. Politiarbeid praktiseres
innenfor rammen av en byrakratisk og hierarkisk organisasjon basert pa
fagomrader som patrulje, etterretning, etterforskning, forebygging osv.
Det kollektive blir derfor forsterket gjennom lokal lojalitet og med politi-
ledere som forventes a «kjempe» for sine ansatte i egen ledelsespraksis.
Her ligger mye av engasjementet — og motivasjonen — det de vurderer som
godt politiarbeid. Politiledere ma kontinuerlig balansere mellom sentral
lojalitet til Politidirektoratet og sentrale politiske myndigheter og lokal
lojalitet i egen ledelsespraksis og engasjement for hva de lokalt vurderer
som godt politiarbeid.

Samhandle og integrere

Forskningen vér ble ofte mott med at arbeidsmilje trumfer alt. De sosiale
relasjonene er ofte basert pa en uformell tone, mye humor, fleiping, erting
og historiefortellinger. Det er ogsa rammen rundt de formelle motene.
Det blir ogsd uttrykt frustrasjon, irritasjon osv. i disse relasjonene,
ganske hoylytt til tider, men rettet mot andre og veldig ofte rettet mot
Politidirektoratet. Betydningen av det sosiale arbeidsmiljoet understre-
kes avlederne. Det er viktig at de stoler pa hverandre, de ma bli godt kjent
med hverandre og ha kunnskap om hverandres styrker og svakheter i
kritiske og krevende oppdrag som ogsa er emosjonelt utfordrende. Dette
pavirker hvordan de kommuniserer med hverandre. Kameratskap og det
a ta vare pa hverandre er kjennetegnende pa mange av de sosiale relasjo-
nene som observeres. Politiledere onsker & vare gode rollemodeller og a
styrke det sosiale limet og samholdet i ledelsespraksis.

Tolke og meningsskape

Tolke og meningsskaping handler om en felles virkelighetsforstielse
gjennom felles sprak, uniformering, symboler, historier, handlinger, tan-
kesett, erfaringer, opplevelser, utdanning og tolkninger av samfunns-
oppdraget generelt og godt politiarbeid i den konkrete ledelsespraksisen.
Felles virkelighetsforstaelse gir tilherighet og kan kobles til den opera-
tive og kulturelle logikken i politiet. Men den er ogsa pavirket av den
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strukturelle og byrakratiske logikken og balansering av de to logikkene.
Det kommer til uttrykk i sprik og artefakter; politiet er uniformert i
henhold til de oppgaver de skal lose, og stjerner symboliserer hierarkisk
plassering, de refererer til seg selv som etat og korps og benytter et felles
sprak som for eksempel beordring, nedtrekk, lojalitet, rett og plikt, mot-
tatt—forstatt, bistand o.l. Det er derfor balansen mellom de to logikkene
politiledelse stir i hver dag, styring og/eller ledelse, og det er i denne spa-
gaten det utvikles en felles virkelighetsforstaelse i ledelsespraksiser.

Vi observerer en rekke situasjoner der politiledere gir ordrer, men ogsa
klandrer systemet for uforutsigbarhet og & matte svare bade pa politiske
initiativer og samtidig ivareta et lokalt handlingsorientert politiarbeid.
Politiledere mener rollemodellering er viktig i deres ledelse. De argumen-
terer ogsa for at politiledelse handler om a sikre best mulige forhold for
teamet deres. Motivasjonen og mélet med a vere politibetjent handler
om a kunne gjore en forskjell i samfunnet, og lederne setter pris pa de
uforutsigbare, praktiske, handlingsorienterte sidene ved aktivt a utfere
politiets oppdrag. Det er her de kontinuerlig seker a utvikle en felles vir-
kelighetsforstaelse av godt politiarbeid.

Forhandle og identifisere

A forhandle refererer til ulike interesser, kunnskap, ressurser, priorite-
ringer o.l. som ma forhandles frem kollektivt heller enn individuelt for
utvikling av ledelsespraksis som deltakerne bade identifiserer seg med
og foler lojalitet og tilherighet til. Alle politilederne snakker om a ha
det nedvendige handlingsrommet med hensyn til sin egen lederpraksis,
som ogsa er et resultat av a slite med a skaffe ressurser og forhandle til
det beste for egen praksis. Samtidig viser studiene vére at det er store
variasjoner pa hvordan handlingsrommet utvikles og utnyttes kollektivt
i ledelsespraksis. ‘Locus of control’-teorien er aktuelt her: hvorvidt leder
gar inn i akterrollen eller offerrollen, som resulterer i ledere som auto-
nome aktorer og proaktive i egen ledelse, eller at ledere omfatter at det er
umulig for dem & pavirke og at de dermed er ofre for ytre forhold som de
ikke kan gjore noe med (Karp, 2019). Dette far konsekvenser for ledelses-
praksis, da offerrollen og manglende oppmerksomhet pa utvikling av
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handlingsrom resulterer i manglende forhandlinger innad i ledelsesprak-
sis og heller passivitet rundt a gjore det som beordres. Politiledelse som
praksis hviler pa det dynamiske, det & skape noe sammen og dermed pa
proaktivitet og deltakende aktorer i det politiske spillet.

Politiet tar ansvar for politiets praksis, og det er de som skal ha ned-
vendig kompetanse til a bestemme nar de skal handle, ev. ikke handle, og
hvilke handlinger, prioriteringer og beslutninger de skal ta for a ivareta
samfunnsoppdraget. I den grad det innebeerer & «stjele» fra andre dis-
trikter som derfor ikke kan ivareta gode polititjenester, eller at det viser
seg umulig a komme ut av offer rollen grunnet styring og kontroll fra
overste ledelse, sa kan det vaere eksempler pa politiske og strukturelle
forhold som gir organisatoriske rammebetingelser som er hemmende for

politiledelse.

Ledelse som praksis-perspektivet

Et ledelses som praksis-perspektiv har veert fruktbart for a studere politi-
ledelse som kompleks, relasjonell, kollektiv og kontekstavhengig. De
kjennetegnende praksis-dynamikkene som kan kobles til & produksjon
og engasjement — det & utvikle sosiale relasjoner som skaper et fellesskap
og samhold, det & utvikle en felles forstaelse som gir mening, og det a for-
handle for handlingsrom og felles identitet pa hva ledelsespraksis skal sta
for — utgjor de kontinuerlige og utviklende praksis-dynamikkene som er
viktige for & konstituere ledelsespraksis. Det er & zoome inn pa ledelses-
praksis som gjor det mulig a identifisere ledelsespraksis som en sosial,
relasjonell, kollektiv og kulturell konstruksjon av ledelse. Det er imidler-
tid gjennom a zoome ut at vi far nodvendig forstaelse av hvorfor ledelse
uteves som den gjor. Dette fordi det er ved a zoome ut at identifisering
av de organisatoriske og strukturelle rammebetingelsene er mulig, og,
i en politikontekst, hvordan den byrakratisk-hierarkiske organiseringen
pavirker politiledelse. Zoome inn og zoome ut er derfor avgjorende for
a identifisere hva som hemmer og fremmer onsket utvikling av politi-
ledelsespraksis, i kollektiv samskaping mellom leder og medarbeidere. Vi
argumenterer derfor for at ledelse som praksis-perspektivet gir en viktig
alternativ tilneerming til ledelse fordi det gir nodvendig oppmerksomhet
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pa ledelse som avhengig av konteksten ledelse uteves i. Ledelse ma der-
med forstas som situasjonsavhengig og som et resultat av kollektiv sam-
skaping mellom leder og medarbeidere.

De praksisdynamikkene som identifiseres i var totale forskning i
denne studien, er overlappende, de er ikke utfyllende, og det kan ogsa
vare andre praksisdynamikker som kan vise seg 4 ha sterre betyd-
ning avhengig av hvilke utfordringer og oppgaver ledelsen star overfor.
Praksisdynamikkene kan ogsa utspille seg noe forskjellig avhengig av
lederniva og hvilke arbeidsoppgaver ledelsespraksis har ansvaret for.
Praksisdynamikkene vil imidlertid alltid handle om et fellesskap av
engasjement og produksjon, former for kollektiv samhandling mellom
leder og medarbeidere, og at denne samhandlingen utvikler relasjoner
som skaper et godt arbeidsmilje. Et godt arbeidsmilje vil derfor kjenne-
tegnes av felles mening og virkelighetsoppfattelse som deltakerne kan
identifisere seg med. Deltakerne vil ha ulik kompetanse, interesser og
prioriteringer som forutsetter forhandlinger og utvikling av nedvendig
handlingsrom for best mulig a ivareta dette. Dette er og ma vere kontinu-
erlige prosesser, og igjen understrekes det dynamiske og kontekstuelle i
det kollektivet fellesskapet i ledelsespraksis, som det innenfor ledelse som
praksis-perspektivet argumenteres for at utgjor selve kjernen i ledelse,
ikke minst for & ivareta betydningen av uformelle ledere og uformelle
relasjoner mellom medarbeidere, som igjen pavirker formell ledelse.

Med utgangspunkt i praksisdynamikkene vil hva som fremmer og
hemmer béde leering av ledelse og utvikling av ledelsespraksis, i storre
grad vaere mulig a identifisere i den enkelte organisasjon. Det kontekst-
avhengige handler om bransje, profesjon osv., og det vil handle om leder-
niva, organisering, kompetanse, struktur og kultur. I politikonteksten
handler det overordnet om to ulike logikker koblet til en instrumentell
logikk, som det politiske styrte, strukturelle og byrakratiske, pa den
ene siden, og den operative og kulturelle logikken, pa den andre siden
(Johannessen, 2015), hvor det tidligere i dette kapittelet ble argumentert
for hvordan ledelsespraksis kontinuerlig mé balansere de to, ogsé nar det
gjelder sentral versus lokal lojalitet. De ulike logikkene pavirker imidler-
tid hvorfor ledelse uteves som den gjor, og hva som kjennetegner de ulike
ledelsespraksiser, og ikke minst gir ulike logikker rammebetingelser
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og vil derfor pavirke utvikling av ledelsesdynamikkene. Politiledelse
leeres innenfor rammene og de kontinuerlige dilemmaene de to logik-
kene representerer; a balansere en byrakratisk logikk — det vil si 4 folge
ordrer - med den relativt dpne, kameratslige og «det a gjore en forskjell
for folk»-logikken - det vil si hverdagspraksis motivert av & utfore godt
og kollektivt politiarbeid. Den kommandobaserte ledelsen er oppgave-
orientert (i motsetning til relasjonsorientert) og gjenspeiler autoriteten
til rang (Davis & Bailey, 2018), som speiler det sentraliserte ovenfra og
ned-hierarkiet til politiet. Den kvasi-militeere autoritetskulturen for rang
konstruerer og rekonstruerer konvensjoner om «know your place» i hie-
rarkiet (Steinheider & Wuestewald, 2008; Silvestri, 2011; Davis, 2019).
For det meste jobber politiledere seg opp gjennom rekkene internt, gjen-
nom ulike nivaer, for a na en topplederstilling (Roberts et al., 2016); de
blir ofte rekruttert pa grunnlag av & veere «de fremste blant like» (Karp
et al., 2018), der nye rekrutter som representerer forandring, sjelden stot-
tes (Charman, 2017). A vare en av «gutta» (eller «en av oss», som mer
kjennsneytral), oppleve kameratskap fra forste hand, og a vere klar over
viktigheten av sosiale forhold og omsorg for hverandre, karakteriserer
hvordan politiledere laerer og dermed utvikler egen ledelsespraksis pa alle
leder nivaer i politiet (Filstad et al., 2018).

Hvordan politiledere forstar hva som forventes av dem som politi-
ledere péavirkes av hvordan de lerer & lede i forhold til de to ofte mot-
settende logikkene. Derfor innebeerer ledelse a vere i stand til a takle
dette dilemmaet. Folgelig er kombinasjonen av de to motsatte logikkene
en del av politiledernes hverdagsproblemer; de kan lgse problemet ved
a diskutere sine uenigheter apent, klandre systemet, diskutere hvordan
de kan veere smarte og strategiske for a sikre og finne lokale justeringer,
og séa videre. Imidlertid vil mange argumentere for at politiets lojalitet er
omfattende, historisk og manifestert i politikulturen over tid (Alvesson,
2013; Hatch, 2001; Schein, 2010). Det handler om & ivareta «sine», som
igjen danner grunnlaget for silotenkning bdde mellom fagomrader og
distrikter og utfordringer nar det gjelder tverrfaglig samarbeid (Filstad,
2020). P4 mange mater kan det forstas som reaksjoner pa den instrumen-
telle logikken representert ved kontroll, malstyring og rapportering, som
virker hemmende pé den kulturelle logikken basert pa deres erfaringer
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med hva godt politiarbeid er (Wathne, 2018). Samtidig som den kulturelle
logikken synes a vokse seg sterkere mot en «felles fiende» med de kon-
sekvenser det far for utvikling av gruppetenkning og en ledelsespraksis
med liten grad av tverrfaglighet. Det innebzrer at den enkelte ledelses-
praksis utvikler kunnskapsgrenser mot de andre ledelsespraksisene
(Carlile, 2004). Det kan gi grobunn for politisk spill og maktkamper, ikke
kun som forhandlinger som vil vaere en viktig praksisdynamikk, eller
pavirkning og konstruksjon av handlingsrom i ledelsespraksis som ogsa
gjor at politiledere ma vaere proaktive aktorer heller enn offer. Heller vil
makt i form av ordre, kontroll og hersketeknikk veere mangel pa nedven-
dig autoritet som politileder (Filstad, 2021), bade i egen ledelsespraksis
og i tverrfaglig arbeid med andre ledelsespraksiser. Imidlertid diskuterer
politilederne politiske spill eller maktforhold i liten grad. Det er interes-
sant, siden det a forhandle, konkurrere med andre enheter og distrikter,
dele frustrasjon internt, men ikke eksternt, og skape lokale justeringer og
lokale prioriteringer, handler om makt og politikk.

Lokale versus sentrale beslutninger og prioriteringer, kommunikasjon
og handlingsrom pavirkes ogsa av de to ulike logikkene, igjen som kon-
tekstavhengig i politiledelse. I en studie av politileders handlingsrom i
politireformen identifiseres de ulike logikkene opp mot standardisering
versus kompleksitet, sentrale beslutninger som toppstyrte versus beslut-
ninger nedenfra og opp, sentrale myndigheter som kommunikasjons-
giver og ledere som kommunikasjonsmottakere og sentrale prioriteringer
versus lokale prioriteringer, alt som pavirkere av manglende menings-
skaping og liten bruk av politiledere som endringsagenter (men heller
som endringsmottakere) i politireformen (Filstad et al., 2020).

Det a identifisere hva som hemmer og fremmer ledelsespraksis, er i
stor grad kontekstavhengig i den forstand at det i stor grad kan pavirke
hvilken ledelse som uteves, men uten at det automatisk resulterer i god
eller darlig ledelse. Det avgjorende er & redusere, endre, balansere og bryte
ned barrierer som er hemmende for god ledelse i en organisasjon. Det er
ikke de individuelle ledernes ansvar, men heller et overordnet organisa-
torisk ansvar nar rammebetingelsene gjor det unedvendig komplekst og
utfordrende & leere og & mestre ledelse. Politiledere laerer ledelse forst og
fremst gjennom & praktisere ledelse, hvor lering er situasjonsavhengig,
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relasjonell, kontekstuell og forutsetter refleksjon og mestring (Filstad
et al., 2018). Politiet ma derfor tilrettelegge for leering og refleksjon over
erfaringer i ledelsespraksis og de mulige leeringsarenaene som ledere har i
hverdagen, men hvor politiledere forklarer at denne tilretteleggelsen i stor
grad er fraveerende og opp til hver enkelt leder (Filstad, 2020). I tillegg vil
instrumentelle og systemiske forhold pavirke ledelsespraksis i politiet.
Det gjelder spesielt instrumentelle forhold som organisasjonsstruktur
og rapporteringslinjer, malstyring, organisering, kommunikasjonsfor-
mer, rapportering, beslutningstaking og involvering for meningsskaping,
lederutvikling og lering, kulturelle forhold og identitet, prioriteringer
sentralt og lokalt, lederes ansvar for utvikling av handlingsrom og for-
ventninger til ledere pa de ulike ledernivéene.

Oppsummering og praktiske implikasjoner

Dette kapittelet har forst og fremst demonstrert hvordan ledelse som
praksis-perspektivet bidrar med gkt kunnskap om ledelse som relasjo-
nell, kollektiv, situasjons- og kontekstavhengig. I henhold til et praksis-
perspektiv pa ledelse initiert av en rekke kritiske ledelsesforskere referert
til tidligere i dette kapittelet har det veert mulige a studere hva politi-
ledere gjor, hvordan politiledere utover ledelse, men ogsa hvorfor politi-
ledere utover den ledelsen de gjor. Forskningen identifiserer hvordan
den instrumentelle og strukturelle logikken og den operative og kultu-
relle logikken gjensidig pavirker hverandre, som igjen péavirker hvordan
politiledere ma balansere de to logikkene i utviklingen av ledelsespraksis.
Dette trenger ikke nedvendigvis vere spesielt for politiledelse. I andre
offentlige organisasjoner som helsevesenet, Nav, Forsvaret o.l. vil dette
ogsa veere kjente pavirkningsforhold pa ledelse.

Ved a studere ledelsespraksis har forskningen identifisert det dyna-
miske og kontinuerlig utviklende i en praksis og gjort det mulighet a
gd utover kulturelle og strukturelle forhold for a identifisere praksis-
dynamikker. Praksisdynamikker som var mest tydelig, gjaldt det rela-
sjonelle og kollektive og involverte folgende: «ta vare pa hverandre»; «oss
mot dem»; det & skape felles mening og virkelighetsforstaelse i praksis;
produksjon av politiarbeid som en kollektiv prestasjon; politiets sprak,
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symboler og gjenstander; og samfunnsoppdraget knyttet til tilhorighet
til / identifikasjon med praksis; og forhandlingene mellom ledere som er
involvert i & kjempe for a skafte ressurser og skape det nedvendige hand-
lingsrommet for a utvikle sin egen lederpraksis. Derfor, i samsvar med
praksisdynamikken som kjennetegnes gjennom den fremvoksende og
dynamiske karakteren av lederpraksis, kan disse best forklares gjennom
folgende verb: & produsere, relatere, tolke (meningsskaping) og forhandle,
som alle har bidratt til & beskrive den viktige praksisdynamikken som
utgjor ledelsespraksis.

Studiens teoretiske bidrag er behovet for forskere til a studere ledernes
hverdagspraksis og hvordan denne praksisen er sammensatt av en rekke
praksisdynamikker som vil veere kontekstavhengige. Dette er et omrade
som krever videre teoretisk utvikling, heller enn ytterligere ledelsesmodel-
ler for hva ledere bor gjore, som argumentert for tidligere. Radet til ledere
er at bare noen fa universelle svar eksisterer innen ledelse. Det innebzerer
ikke at ledere kan ha stor nytte av a studere ledelse og ulike ledelsesmodel-
ler. Ledere mé imidlertid finne sin egen vei og utvikle egen ledelsesprak-
sis som forutsetter leering av ledelse i praksis. Praksisdynamikkene vil
derfor kunne identifiseres til a vaere noe forskjellig avhengig av hvilken
offentlig eller privat organisasjon som utgjere konteksten for ledelse. De
vil imidlertid veere identifiserbare, tilneermet ganske sa like, og derfor
vil ledelse som praksis-perspektivet pa ledelse vaere en nodvendig tilnaer-
ming for & forstd ledelse uavhengig av type organisasjon.

A leere ledelse i praksis og tilrettelegge for lederes lzering er et organi-
satorisk ansvar. HR kan med fordel ga foran for en forstaelse av ledelse
som praksis. Det gjelder i lederutvikling, i rekruttering og onboarding
av nye ledere, i ledergrupper pa ulike nivaer i organisasjonen, i leder-
nettverk, trening og opplering av ledere, i lederverktoy. Samlet sett vil
dette gi muligheter for mange gode leeringsarenaer for utvikling av gode
leder-medarbeider-relasjoner. A lede mennesker i praksis vil ikke kun
vere den individuelle leders ansvar, men ma tilrettelegges for av HR og
den formelle organisasjonen. Det er ofte HR-avdelingene som har et seer-
skilt ansvar i rekruttering og utvikling av ledere og hva som det tilret-
telegges for av leering, ikke bare som kurs og oppleering, men ogsé i den
formelle organiseringen og hva som fremmer og hemmer ledelsespraksis.
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