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0.
Sammenfatting
På oppdrag fra Vott’s avgåtte leder, Siri Hustad, har jeg i løpet av året gjennomgått noen deler av Votts funksjon, både for å få et mer systematisk grep om enhetens rolle som en del av vår nasjonale spisskompetanse, og for å gi råd om videreutvikling. Metoden har vært intervjuer, deltakelse i aktiviteter, gjennomgang av relevant dokumentasjon og faglitteratur. Undersøkelsen har ikke vitenskapelig kvalitet metodisk. 
Jeg argumenterer for at høy, sentralisert, spisskompetanse er styrende for effektivitet og kvalitet i våre øvrige kunnskapsfunksjoner. Samtidig har privatiseringsprosessen skjerpet kravene til etaten på dette området. Det argumenteres for at spisskompetanse-funksjonene vil spille en kritisk rolle i forhold til eksterne oppgaver, vår anseelse og etatens makt-posisjon. At etableringen av Vott her har flere viktige og riktige intensjoner som kan gi gode effekter for hele etaten. At det menneskelige utgangspunktet; nåværende bemanning, er godt i form av kunnskap og ønske om å gjøre en god jobb.
Ut fra det foreliggende materiale stilles det spørsmål om innretting og ikke minst klarhet i etatens strategi når det gjelder Vott. Dette gjelder særlig posisjonen Vott skulle ha og har i organisasjonen, både i form av autoritet og selvstendighet. Jeg opplever dette som en utfordring, internt så vel som eksternt. Jeg argumenterer for at et Vott uten formell og reell rolle som nasjonal spisskompetanse har problem med sin eksistensberettigelse.
For øyeblikket opplever jeg at enheten har problemer, både ut fra uklarhet/nedvurdering av rolle, og ut fra den generelle styrkingen av linjeledelsesprinsippet i etaten. Jeg argumenterer for at dette gjør det vanskeligere å opprettholde og videreutvikle viktige sider ved kunnskapsorganisasjonen. Særlig negativt er begrenset vekt på strategisk planlegging og redusert makt og myndighet til de lokale kunnskapslederne. Påkjenningene ved dette er forsterket av utflyttingen. Enhetens motivasjon er i denne situasjonen lav og dette gjør at vi kan få ytterligere avgang. Det er derfor viktig med konkrete initiativ for å snu denne utviklingen. Dette bør skje snart.
Anbefalinger rundt videreutvikling rettes organisatorisk på parallell utvikling over følgende akser: 

· Økt samordning og samspill mellom spisskompetansefunksjoner i etaten. 

· Nyvurdering av de organisatoriske prinsipp for kunnskapsstyring både innen og mellom nåværende organisasjonsenheter.

· Økt bruk av matriseorganisering for å supplere og moderere linjeorganiseringen.

· Økt nettverksorganisering av kunnskapsutvikling, både internt og utover organisasjonen.

· Økt bruk av fjernarbeid/IKT-baserte kunnskapsfora.
Mål for dette er en mer rendyrket kunnskapsorganisasjon som er organisert for innovasjon og endring og har organisering og ressurser til å møte nye utfordringer. 
Mange av utfordringene i VOTT er knyttet til hele etatens strukturelle og kulturelle utvikling. Selv om rapporten er for ”internt bruk” i Vott, har derfor erfaringene også gyldighet for andre deler av organisasjonen. Spesielt i kjernefunksjonene våre. I den nylig utførte tilfredshetsundersøkelsen vår, og ikke minst i regionenes tilbakemeldinger på resultatene, mener jeg å finne samsvarende tegn på at deler av omorganiseringsgrepene har gitt påkjenninger og svekkelser ut over det som kan tilskrives kortsiktig endringsbelasting. 
1.
Bakgrunn

1.1
Oppdraget
Med utgangspunkt i Arbeidsforskningsinstituttets rapport om bruk av fjernarbeid i omstillingen av SVV ble det stilt spørsmål om kårene for kunnskapen i vår nye organisasjonsmodell (Bjørnholt, M & Heen, H, 2004). Nyskapningen Vott inngikk i AFI-undersøkelsene og var velegnet for en oppfølging. På denne bakgrunn ble det laget en avtale senhøstes 2003 hvor undertegnede skulle kombinere generell OU-rådgivning til Vott med en miniundersøkelse som så skulle kunne brukes i Votts interne utviklingsarbeid. Det er derfor også lagt vekt på supplere rapporten med organisasjonsteori rundt kunnskapsarbeid. Undersøkelsen er ikke fullført i henhold til opprinnelig plan. Både ut fra behov for bakgrunnsmateriale for framlegging på Vegdagene 2004, og på grunn av lederskifte i Vott, har jeg gjort en rask utskrift av mitt bilde av ”kunnskapsøkologien” slik den har framtrådt i denne miniundersøkelsen. På flere viktige områder innad i Vott har jeg ennå ikke arbeidet som planlagt og flere sentrale personer er ikke intervjuet. Dette svekker kvaliteten og dybden i bildet jeg tegner. 
1.2
Metode

Utgangspunktet i form av situasjonsbeskrivelse og tolking av dynamikk er hentet fra arbeidet til Margunn Bjørnholt og Hanne Heen fra deres undersøkelse i 2002-2003. I denne fasen hadde jeg også en rimelig regelmessig kontakt med Vott og deltok på noen av møtene deres. Ut over det de har satt på papiret har jeg hatt nyttige diskusjoner og mye ”overskuddsinformasjon” fra AFI-prosjektet. Gjennomgang av generell Vegvesen-historikk har også vært til hjelp. At jeg ved innledningen av AFI-undersøkelsene brukte to dager i arkivet til det gamle Veglaboratoriet på Gaustadjordet, har spart meg for mye arbeid senere: De gamle årsplanene og ”kontorrapportene” var forbilledlig utformet og var for meg en god lærebok om ”vegkunnskap”. Sammen med intervjuer med veteraner i etaten har dette gjort det lettere å forstå og ”få på plass” dagens strategier. 
Hovedmaterialet er intervjuer med dagens Vott-medarbeidere som bredvillige og åpne har latt seg plage med mer eller mindre fornuftige og forståelige spørsmål. Intervjuguiden jeg har brukt ligger ved undersøkelsen (s. 26). Jeg har og også fått delta i diverse samlinger i Vott og ikke minst kaffepauser og andre uformelle settinger har lært meg mye. Samarbeidet med enhetens leder har vært en god opplevelse som har gitt mye kunnskap og varme, ikke minst ved godsinnet kritikk og skeptiske spørsmål til samfunnsfaglig fix-faxerier og fabuleringer. De formelt intervjuede har hatt ”kladden” til gjennomlesing og det er i endelig versjon tatt hensyn til tilbakemeldinger.
Selvsagt står jeg alene om ansvaret for tolkinger og feil i materialet som fremlegges.

Når det metodisk tenking rundt kunnskapsutvikling har jeg hentet deler av systembeskrivelsen fra tidligere erfaringer og egne rapporter fra helseforskning og arbeidstilsynsområdet. Begrepet ”kunnskaps-økologi” har jeg lånt fra Gregory Bateson (Bateson, G: 1973) som er min viktigste referanse for å forstå hvordan vi styrer med erverving av kunnskap. Om en har lyst til å grave videre i båndene mellom tenking, kunnskap og praksis, har Hannah Arendt (Arendt, H: 1996) og Michael Polanyi forskjellige, men fornuftige tilnærminger som jeg prøver å bruke. I avslutningsfasen av undersøkelsen ble det utgitt en meget relevant bok: ”Mangementalitet og autoritetetens forvandling – ledelse i en kunnskapøkonomi” av antropologen Tian Sørhaug (Sørhaug: 2004). Boken fokuserer kunnskap og tar inn mye av dagens private og offentlige ”reformer”. Hans resonnementer er meget relevante og løper på mange felt sammen med egne erfaringer og slutninger. – Boka refereres flittig og anbefales for den som vil lenger ned i problemene.
Selv om jeg i form prøver å følge vanlige samfunnsvitenskaplige konvensjoner, er dette ikke noen ”vitenskaplig” rapport. Verken ressurser, situasjon eller ”marked” ligger til rette for et slikt pretensjonsnivå. Det som følger er mine inntrykk og forsøk på å forstå og forklare etter å ha lest gjennom en del skriftlig materiale, snakket med folk som står oppe i det og fotfulgt dem noe i noen gjøremål. Viktigst har antagelig jamnføringen med egne erfaringer og synspunkter vært. – Sagt enklere: Ut fra de gitte forutsetninger er dette hva jeg ”syns”, og om en vil vektlegge det, bør det være fordi en selv opplever at det stemmer med virkeligheten, ikke fordi en tror dette representerer noen stor ”empirisk sannhet”. - Les det heller som en reisebeskrivelse fra en turist i et, for han, nytt og dramatisk landskap! 
2
Kunnskapens betydning for SVV, knyttet til modeller og verktøy for å forstå og organisere kunnskapsarbeid
2.1
Kunnskap, verdier, autoritet og tillit
Tilgrensende, og til dels overlappende med kunnskap og kompetanse, har vi begrep som ærlighet, troverdighet, pålitelighet, samfunnsnytte og klokskap. Organisasjoner som greier å demonstrere slike egenskaper får tillit og støtte. For forvaltningsorgan gir det en selvstendig autoritet og en sterkere posisjon politisk. Her ligger en av etatens sentrale samfunnsforpliktelser. Vegvesenets selvstendige autoritet og omdømme vil derfor være en kritisk faktor i relasjoner til hele befolkningen, ikke bare de sentrale politikere med styringsfunksjoner. –Enten vi vil eller ei er vi en etat med politisk rolle og ansvar. Vi forvalter borgernes plikter og rettigheter og vår praksis bidrar til den demokratiske prosess. Sagt enkelt gir her vår rolle som kunnskapsbærer et ansvar for å fremme og forvare vår kunnskap. 
I et pluralistisk politisk system tilsier dette en rolle hvor vi i forhold til politikerne moderere og balanserer rent (parti)politiske tilnærminger og eventuelle ensidige ønsker om effektivisering. Tradisjonelt har dette blitt sett som en naturlig del av et lojalitetsforhold. Erik O. Eriksen gir i sin statsvitenskaplige lærebok følgende norm: ”I offentlig sektor skal en ikke bare realisere mål effektivt, men også realisere dem på en riktig måte. Saksbehandlingen skal være i overenstemmelse med normene for likebehandling, nøytralitet rettssikkerhet, offentlighet og lignende”. (Eriksen, Erik O: 1999, s. 16).
Den franske samfunnsforskeren Pierre Bourdieu har lansert begrepet ”symbolsk makt”. Dette begrepet tror jeg kan være nyttig for bedre å forstå kunnskapens rolle i et statlig system med fokus på marked og media (Bordieu, P: 1996). Bourdieu sier at organisasjoner står i en stadig kamp for å gi seg selv en gunstigst mulig fremstilling, at respekt og tillit kan bety mer enn eiendom og fysisk makt. Sett med slike briller blir kunnskapen vår det sentrale grunnlag for å bli sett som det beste redskapet for forvaltning og ivaretakelse av stordelen av samferdselsinfrastrukturen. Jeg tror nivået og dekningen av vår tredjelinjekunnskap gir mye av grunnlaget for både ”revirgrenser” og ressurstilgang. Grunnleggende er her langsiktig bygging av solide strukturer. Men samtidig må vi ikke undervurdere at ”kampen om omdømmet” skjer på media og politikernes rimelig opportune premisser. At reglene for fair play og rettferdighet ikke alltid er det som mest preger prosessen. Ulykker, kriminalitet og annen dramatikk fenger media. Fenomener som tunneler med stadige oversvømmelser eller skipsrederier som lurer oss er derfor ofte mer belastende enn det vi syns er ”rettferdig”. Det strategiske vernet er sikring av kompetanse, heller for ”høy og bred”, enn smal og grunn, for å ta høyde for ”uflaks” på de mest kritiske områdene.

Jeg mener å se mange tegn på at kritisk ressurs framover er tillit. Dette gjelder så vel offentlige institusjoner som det kommersielle marked. Tillit er et vanskelig og kanskje derfor ikke så fokusert begrep. De tre viktigste komponentene i grunnlaget for tillit er integritet, kunnskap og makt/ressurser. Dette gjør det mulig å stole på at det etaten sier er riktig og ”ærlig”, at våre planer vil gjennomføres, at avtaler blir holdt og påbud håndhevet. Svekket/styrket tillit er selvforsterkende ved at tillit både gir og krever makt. I næringslivet kan ”verdien” av endringer i tilliten leses rimelig pålitelig av selskapets børskurs. For en institusjon som SVV er effekten av svekket/styrket tillit mer sammensatte og subtile. – Vi opererer i mange ”markeder” og måles i flere dimensjoner enn kroner og øre.  

Senere i rapporten kommer jeg tilbake til spørsmålet om avgrensing av hva som er etatenes ”kjernevirksomhet” ut fra hva som kreves for å utvikle nødvendig faglig kunnskap. Knyttet til tillit og autoritet ligger det også spørsmål om integritet og etikk som kompetanseelement som kan gi rimelig brede definisjoner av kjernevirksomhet. Jeg tror tradisjon, rolle og erfaring preger for eksempel tjenestemannsrollen, på måter som ikke private aktører har muligheter for å duplisere. Et slikt kulturelt fenomen unndrar seg entydige empiriske analyser. Det nærmeste en kan komme er internasjonale erfaringer hvor korrupsjon og svekket sikkerhet synes å ha fulgt privatisering. 
En forståelig illustrasjon kan være mine egne erfaringer som personalsjef på rehabiliteringssykehus. Overlevert og innhentet erfaring og kunnskap om arbeidsmarkedene for over 20 høyt spesialiserte faggrupper, var spesialutdannelse over mange år som ikke fantes i noen ”skole”. Samarbeid med funksjonshemmede og deres organisasjoner krevde ikke bare trening og empati, også revisjon og skjerping av holdninger og etikk var en forutsetning for å løse slike oppgaver. Så vel Manpower som Helse Øst er milevidt vekk fra å kunne erstatte slike tjenester fra en lokal og erfaren personalavdeling.

På samme måte tror jeg ikke statlige ”politioppgaver” eller etisk ladede oppgaver som nullvisjonen kan settes ut ”på anbud” med godt resultat. Jeg skal ikke gi meg innpå finurlige definisjoner på kjerneoppgaver. Men i tider hvor enkelte politikere privatiserer alt som ikke er naglefast, anbefaler jeg å henge denne merkelappen på tjenester som ikke tilbys rimeligere og med samme eller bedre kvalitet i det private marked. Sett slik er samtlige av Votts arbeidsfelt entydig å regne som kjernefunksjoner.
Spørsmålet som det heller er naturlig å stille, er om vi bør styrke kvalitet og effektivitet ved å gjøre oss mindre avhengige av eksterne leverandører, for eksempel innen datatjenester og samfunnsvitenskaplig kompetanse. Som jeg kommer tilbake til har den markedsliberalistiske tilnærmingen en radikal undervurdering av kunnskapens rolle, og dermed også av problemene vi får om kunnskapen mangler eller har for lav kvalitet.
2.2
Kunnskapssystemet som handlingsgrunnlag

Bunnlinja for vurderingen av kunnskapssystemer er om det gjør oss i stand til å utføre oppgavene våre, ikke bare effektivt, men også samfunnsmessig forsvarlig. Jeg velger derfor mulig eller realisert anvendelse av kunnskapen som utgangspunkt for å gi innhold til begrepet kunnskap og plassere kunnskapen inn blant de øvrige forutsetningene for at etaten skal få gjort en mer eller mindre god jobb.  

Skal vi gjøre noe; for eksempel med trafikksikkerhet, ligger det informasjon i bunnen, hva som skjer. Folk skades, vi vet noe om hvem, hvor og hvordan. Men for å forstå noe om ”hvorfor” trenger vi system på informasjonen og verktøy for analyse; vi trenger metode. Selv om vi ennå ikke har kommet dit at vi har grunnlag for å røre en finger for å påvirke trafikksikkerheten, forutsetter så metode, i hvert fall i forhold til trafikksikkerhet, mange folk og folk med forskjellige fagutdanninger. Skal dette samarbeide trenger en organisasjon og ledelse. Selv om en også har gitt bølingen hus over hodet, innredning, verktøy og minst en datamaskin hver, vil det fremdeles være helt uforsvarlig å slippe dem løs i eller på trafikken. De trenger mål for arbeidet, ansvarlighet, integritet, og faglig så vel som politisk dømmekraft. Dette kan så brukes i samhandling med andre aktører. Sammen med tillit og autoritet, kan den kunnskapen vi utvikler komme til uttrykk i handlinger som påvirker individ og samfunn.

Denne oppramsingen av ”komponenter” skal i denne omgang bare brukes som bakgrunn for 

å innskjerpe at kunnskap er noe som skapes, bæres og formidles av fellesskap av mennesker.

Datamaskiner kan aldri gi noen form for intelligens. Liksom bøker og briller er de (svært nyttige) verktøy for å lagre og hente fram informasjon. Men enhver informasjon er avhengig av flere, som regel mange, mennesker som ser, tenker og samhandler. Forutsetninger for slik tenking er annen kunnskap, holdninger, mål og motivasjon. Kunnskap skapes i alt vesentlig i og av organisasjoner. Derfor er det så viktig at slike organisasjoner ikke blindt henter sin struktur og arbeidsform fra andre, mer primitive organisasjoner med for eksempel produksjon som formål. Dette gjelder også selv om kunnskapsorganisasjonen ”eies” av en organisasjon som ikke har samme forhold til kunnskap. 

Samspillet mellom kunnskap, verdier og det sosiale felleskaper som ”bærer” og gir ”tenke-rom”, kan ses som en kultur med lang historie og eget liv. I en av de gamle årsmeldingene fra Veglaboratoriet fant jeg en god formulering; ”det gjelder å ta vare på det som sitter i veggene hos oss”. Jeg skal ikke her gå inn i noen detaljert analyse av dette grenselandet mellom kunnskap og verdier.  Men heller gå videre og konkretisere verdien av en slik ”akkumulert” sum av erfaring, viten og etisk ansvarlighet.  

Begrep og ord som går igjen i både skriftlig materiale og intervjuer er ”faglighet”, ”stolthet”, ”godt omdømme” og å ”ta vare på kolleger”, ”ta vare på etaten”. Jeg tror at dette handlet og handler om å kombinere lang erfaring og tung fagkunnskap med reelt engasjement i forhold både til etaten og kolleger, og til Vegvesenets samfunnsmessige rolle. - At dette blir opplevd og respektert både av det alminnelige publikum og av politikere.  Men denne ”kulturen” er etter min mening et sårbart ”produkt” med en rekke forutsetninger som alle må være på plass for at den skal overleve. Dagens turbulente politiske rammebetingelser setter flere av disse forutsetningene under press. Jeg skal prøve å gå litt mer i dybden på tre felt; 

· Utviklingen og erverv av kunnskap
· Organisering av kunnskapsutvikling og kunnskapsformidling
· Verdier og politiske rammer for vår kunnskapsforvaltning

Dette tar ikke mål av seg til å gi noen allmenngyldig ”avhandling”, men vil først å fremst prøve å systematisere egne erfaringer med utvikling og vedlikehold av kunnskap. Hensikten er å gi bakgrunn for å tilnærme seg Vegvesenets situasjon.
2.3 
Kunnskapsutvikling; kunnskap utvikles ved å forene teori og praksis

Vegvesenets oppgaver og arbeidsformer på godt og ondt alltid knyttet utførerrolle og kunnskapsforvaltning nært sammen. Positivt i betydningen at en har hatt mye praktisk erfaring å lære av og at veien har vært kort til anvendelse og utprøving av ny kunnskap. Negativ ved at kunnskapsutviklingen i stor grad har vært en underordnet del av arbeidet i sterke driftsavdelinger, til dels i ”konkurranse” med interne og eksterne enheter med kunnskapsforvaltning som primær funksjon. ( Jeg tror dette er viktig for å vurdere videreutvikling av vår spisskompetanse. Tråden tas opp igjen senere).  
Den praktiske anvendelsen av kunnskap, ofte i form av antagelser, hypoteser, er sentralt for etatens kunnskapsutvikling. Det viktigste ”laboratoriet” har alltid vært veier, tunneler og bruer. På samme vis har praktisk anvendelse av kunnskap, trening, vært den viktigste skolen.
Min egen erfaring og samstemmig inntrykk fra intervjuene rundt Vott er at vår ”vegspisskompetanse” bare kan erverves internt og i ”nærmiljøet” med sterke bånd til vegvesenet (for eksempel innen NTNU og Sintef). Viktig er praksiserfaring (hands-on-training på engelsk), personlig overføring av erfaring, etablering av holdninger og forpliktelser i forhold til tradisjon. Mye av den kunnskapen som betyr noe ”syns” lite og er vanskelig å dokumentere. Begrepene ”fingerspissfølelse” og ”taus kunnskap” sier noe.  Det er viktig å advare mot overvurdering av klasseromsmodellen for læring. Mester/lærling mønsteret, laug og profesjon er etter min mening nærmere kjernen i våre læringsprosesser. 

Et annet samstemmig gjennomgangstema i intervjuene var sårbarheten til slike prosesser og presset de nå blir utsatt for. Det er ikke lett å flytte det som ”satt i veggene” på Gaustadjordet eller Helsfyr. Vi er samtidig oppe i generasjonsskifter hvor temmelig jevnaldrende ”kull” (førtids)pensjoneres. Særlig dramatisk er atskillelsen og den nye rollen i forhold til drift/produksjon. Antagelig har vi fremdeles mye praksis ”i blodet”, men på sikt er det helt vesentlig å opprettholde praksiskontakten; den løpende feedback av problemer og løsninger, utprøving og bred brukerkompetanse å nære seg på. Dette må vektlegges i byggherrefunksjonen vår. I prosjektdesign og nettverksarbeid. Vi må gjøre hva vi kan for i hvert fall å kunne eksperimentere innen produksjons/driftsfeltet. Men med markedsmodell og styrket rolle som tilsynsetat, kommer vi stadig inn i rollekonflikter når vi samtidig trenger tilgang til produksjon/drift. Jeg er redd for at vi her ser en av de skadeligste følgene av privatiseringen av produksjonsvirksomheten. 
Når det gjelder forholdet mellom vår interne grunn-og videreopplæring og det eksterne tradisjonelle skolesystem, burde det ikke være noen konflikt, men en deling av oppgaver og roller. Det gir oss også et ansvar for å støtte opp om og gi kunnskapsmessig input til de offentlige system. Også å bruke dem som et supplement til vår egen videreopplæring. Det som det er viktig å ha i bakhodet er at læring som bygger på intern praksis og/eller holdninger, greier ikke eksterne å takle (og slett ikke konsulent Andersen). 
(Egen instruktiv lærepenge var da vi forsøkte å bruke Veritas og management-konsulenter til opplæring i Arbeidstilsynet. Virksomhetsplanleggingsfolkene befant seg i sin egen ”internasjonale” verden og hadde lite inngrep med vår virkelighet (selsom opplevelse å møte denne typen konsulenter). Veritasfolkene var flinke og kunne mye om risiko, beregninger og skip, det var spennende å lære dem om tilsyn på land. Samlet erfaring var at hovedelementene i denne opplæringen var å hente i vår egen erfaring og rolleforståelse, at den viktigste ”kunnskapen” vi ga våre inspektører var skjønn i forhold til daglig praksis, selvtillit til å følge opp dette skjønnet og identitet som en del av tilsynet. Det siste var ikke minst et produkt av fellesskapet av lærere og elever i læringssituasjonen. A/S Management var ikke i nærheten av å forstå hva dette handlet om, kunne mest om å lage ”vekkelses-møter”. Veritas-ingeniørene kunne derimot lære bort deler av den etterspurte metodeporteføljen, men var fjernt fra å kunne ta noe helhetsansvar for tilsynsopplæringen).
I undersøkelsen synes jeg å ha registrert en tendens at utenforstående undervurderer kvaliteten og nivået på den kompetansen som finnes i Vott. Her oppfatter jeg at jeg har rimelig godt saklig belegg til å uttale meg. Når det gjelder effekten av Votts aktivitet mangler jeg skikkelig empirisk grunnlag for å uttale meg. Men de tilbakemeldingene jeg har fått fra reelle samarbeidspartnere har vært positive. Eventuelle målsettinger om ”revitalisering” bør derfor rettes mot strategi og organisering, ikke de som gjør meget god daglig innsats i Vott. Sagt på en annen måte er det kompetanse og utviklings-potensiale i Vott, det er bedre bruk av Vott som er utfordringen. Sørhaug skriver om gode kunnskapssystem som for markedsliberaleren ”fortoner seg som overmodne for rasjonalisering, omstillinger og rasjonalisering” (se pkt.3.3 nedenfor).
3
Kunnskapsorganisering

3.1 
Litt historie
Jeg har siden jeg begynte å arbeide i SVV prøvd å få tak i de historiske linjene i organiseringen av kompetansen i etaten. Dokumentasjonen jeg hittil har funnet er tynn, og muntlige utsagn fra nøkkelfolk spriker noe. Ut fra målene for denne rapporten vil jeg derfor ikke prøve å gi noe autentisk lokalt bilde og heller vektlegge en prinsipiell beskrivelse av statlig kunnskapsorganisering og prøve å jamnføre dette med dagens situasjon i SVV. Dette er et komplisert tema som lett kan bli veldig teoretisk. Jeg velger derfor å gi konkrete historiske referanser for å gjøre ting mer lettfattelige. Jeg beklager om dette kan virke noe vidløftig og fjernt fra dagens Vegvesen.
Når det gjelder Statens Vegvesen karakteriseres det ved meget sammensatte og oppgaver som stiller krav om meget forskjellige typer kompetanse og produksjonsredskap. Også om kompetanse på meget forskjellige nivå. Den historiske utviklingen er her såpass spennende og relevant at jeg vil gå litt under overflaten. Utviklingen av samferdselen var i Norge langt på vei synonymt med nasjonsbyggingen. – Det var ingen tilfeldighet at det første ruteskipet til København ble døpt ”Constitusjonen”:

Valg av organisasjonsmodell for vegvesenet var gitt av denne historiske kontekst. De overordnede kravene til organisasjonen var to-delte. De funksjonelle kravene kom fra en forsert industrialisering innen rammene av en i hovedsak merkantilistisk økonomisk politikk. Dette innebar utviklingen av en kompleks organisasjon med teknologisk spesialisering på mange områder og nivå. Det var ikke lenger bare ”att mand med artilegeriet Kunde fremKomme” (stattholder U F Gyldenløve, 5te februar 1674, befordring av generalveimester de Placa) som var behovet (Paus; 1966, s. 95). Industrisamfunnet krevde bruer, tunneler, sprengstoff, geologer og ingeniører. Det andre hovedkravet var at organisasjonen skulle være politisk styrbar og kontrollerbar ut fra en borgerlig-demokratisk statsordning. Historisk var vegvesenet blant de første ”moderne” linjeorganiserte norske statsorganisasjonene. 

Til disse to premissene kom en tredje; at slik kunnskap for alt overveiende måtte hentes fra de europeiske (og særlig de franske) militære organisasjoner. Gitt disse forutsetninger er det antakelig en overdrivelse å tale om ”valg” av modell. De nye vestlige nasjonalstatene gjør i avviklingen av de føydale organisasjonene et felles og ”enstemmig” valg for ny organisering; byråkratiene. Denne orgnisasjonsformen forente en reell lojalitet, ikke til person, men til institusjon, med mekanismer for å koordinere og styre komplekse hierarkier av teknologiske ressurser og forskjellige former for kompetanse. 
For å unngå misforståelser vil jeg si noen ord om byråkratibegrepet. I mange sammenhenger brukes ordet byråkrati nedsettende om formalisme, sommel og heft. Også om personer og organisasjoner som egentlig bare er saksbehandlere, men tiltar seg og/eller misbruker makt. Samfunnsvitenskaplig brukes begrepet mer aktverdig; byråkratiet er den moderne organisasjonsform med spesialisering, regler, saklighet og kunnskapskrav. Den kjente samfunnsforskeren Max Weber som fremdeles regnes som ”autoriteten”, ser de aller fleste moderne organisasjoner som byråkratier og mente at modellen er en forutsetning for industri så vel som demokrati (Weber: 1978). Den økonomiske styrken ved modellen er at den er effektiv og kan løse meget komplekse oppgaver. Den politiske er at den kan sikre og produsere ”saklighet og rettferdighet”, gjennom rettsapparat og andre statsorgan. Historisk er det ingen tvil om at det borgerlige demokrati har vært og er, helt avhengig av byråkratiene sine (som f.eks. SV). Jeg tror at vi ikke snakker om to forskjellige begrep når vi omtaler det ”snille” og det ”slemme” byråkratiet. Det er heller snakk om byråkrati som misbrukes, eller ute av kontroll. Også om byråkratisk organisering eller metodikk som brukes i forhold til oppgaver som ikke passer for en byråkratisk tilnærming. Som jeg skal komme tilbake til finnes det også forskjellige typer byråkrati tilpasset forskjellige oppgaver. Det er viktig å holde fast ved at byråkratiet ikke er noe som er ”godt eller dårlig” i seg selv. Det er et

sett metoder og verktøy som ”i seg selv” er uten etikk eller samvittighet og som kan brukes til Holocaust så vel som kamp mot sult og fattigdom. 
Den store og ”tunge” (statlige) versjonen av byråkratimodellen henter sin struktur fra den romerske republikken. Via de nye nasjonalhærene ble ikke bare den klassiske miltærstrategien, men også organisasjonsmodellen tatt i bruk. Taktikk og strategi ble tilpasset ny teknologi, strukturen ble i mindre grad modifisert. Den lett gjenkjennbare ”profilen” er linjestrukturen. 

Den romerske hærens organisering manifesterte seg i dens stridsoppstilling i tre linjer. Den første linje som møtte motstanderen direkte, besto av unge sterke soldater trenet og væpnet for nærkamp (principes), annen linje hadde de tungt væpnede veteraner og kavaleri for forsvar og konsentrerte angrep (hastati). Tredje linje (triarii) hadde sentral ledelse og deres staber, operativt så vel som logistisk, eliteenheter (”garden; praetorianerne”), tunge krigsmaskiner, tren og sanitet.

Denne byråkratiske organiseringen i tre linjer er fremdeles standardmønstret for organisering av større organisasjoner, private så vel som offentlige.  Inntil annen verdenskrig var f.eks. ”Gallerkrigene” av J. Cæsar en elementær del av den høyere utdannelsen og grunnprinsippene for den klassiske byråkratiske organisering en selvsagt del av lederutdannelsen. I dag er denne kunnskapen mindre utbredt, men innen forsvar og helsevesen er i hvert fall den faglige delen av modellen kjent og anerkjent, også som dagens prinsipp for arbeidsdeling og styring. Enkel illustrasjon ved helsevesenets kompetansehierarki: 

1ste.-linje: Fastlege, kommunehelsetjeneste osv. De som gjør noe med det enkle og det som forkommer meget hyppig.

2en.-linje: Mellomnivået, lokalsykehus, fylkes/regionssykehus, spesialister.

 3dje.-linje: ”Riks”-hospital, forskning, laugsledelser, direktorat, departement, faglig og politisk ”overkommando”. Spisskompetanse som tar hånd om det vanskeligste og det sjeldne.
Samlet er dette et system som samarbeider på to plan:

· Spesialisering og arbeidsdeling for å gi best mulig behandling/problemløsing med minst mulig ressursbruk. Problemløsning ”på lavest mulig nivå”.
· Utveksling av informasjon, erfaring og opplæring som ga effektiv utvikling og utnytting av kunnskap.

Jeg har erfaring fra slike system innen kunnskapsområdene medisinsk rehabilitering (Sunnaas Sykehus) og helse-miljø og sikkerhetsarbeid (Arbeidstilsynet). Noen observasjoner: 

· Når systemene fungerte på sitt beste arbeidet de med stor grad av likeverd og frivillighet, ikke som hierarkier med mye maktbruk. Autoritet var knyttet både til erfaring og kunnskap og juridiske fullmakter. (Faktisk var mye av det vi strevet med i organisasjonsutviklingen å få jus, kunnskap og uformell autoritet samlet som legitim og sterk ledelse).
· Som nettverk utviklet de til dels uavhengighet (og transparens) i forhold til organisasjonsgrenser, betalingssystem og styringssystem. Det vil si at de fungerte med lav formalisering og ofte hadde en parallell ”offisiell og uoffisiell” eksistens.

· Hovedfunksjonene var transaksjoner med kunnskap som ut fra sin natur i liten grad ble priset økonomisk eller ”forbrukt”. (Dette gjaldt særlig de uformelle sidene ved nettverkene). 
· For å gjøre god jobb var de tre nivåene i systemene helt avhengige av hverandre, både for å beholde/styrke kompetanse og for effektiv drift.

· Pukking på lokal makt, betalingssystem ut fra markedsmodeller og rigide styringssystem belastet systemet.

· Bruk av IKT økte informasjonstilgang og dialog, hjalp nettverkene til å vokse og økte kontakten over organisasjonsgrensene. 

3.2
Noen trekk ved nyere kunnskapsorganisering i SVV
De færreste statlige organisasjoner har ”den ideelle” inndeling i 3 linjer (men selve kunnskapens nivåer kan allikevel ikke unndra seg en slik klassifisering). Historie, og ikke minst geografi har gitt mange modifikasjoner. I Vegvesenet synes en å ha en langvarig tradisjon med uvanlig stor oppsplitting av annen–og tredjelinjes kunnskapsfunksjoner. Splittingen har gjennom lang tid skjedd på to premisser: Ut fra skillet drift/forvaltning og ut fra geografi. Skjematisk kan en si at en har utviklet kunnskapsfunksjoner ”tilhørende” hvert enkelt myndighetsområde (et mønster som er var det normale under danskekongene, men vel ikke passere helt med moderne ”rasjonell” spesialisering).  Det betyr at veisjef/regionsdirektør og f. eks teknisk direktør/trafikkdirektør til dels har hver sin ”kompetansestall”, inkludert FoU-funksjoner. Satt på spissen tror jeg at etaten aldri er blitt ”samlet til et rike” når det gjelder kunnskapssystem.
Et viktig fenomen som slett ikke bare er historisk er ”kappstriden” mellom produksjonssiden og forvaltningssiden i etaten. Selv om Mesta nå er på ”trygg avstand”, henger det igjen strukturer, holdninger og metodikk fra den situasjonen. Strukturelt har byggherrefunksjonene overtatt noe av produksjonenes gamle rolle.
Geografisk spredning av 1 og 2 linjes kunnskapsfunksjoner er naturlig og hensiktsmessig, i hvert fall så lenge dette stemmer med de lokale behov og gir enheter med tilstrekkelig størrelse. Derimot kan det gis motforestillinger til slik oppsplitting av 3-linjefunksjoner. Ikke bare ut fra ineffektivitet og dermed et lavere nivå på ”kompetansespissene”, men også fordi 3-linje kunnskapen pr. definisjon er viktig styringsinformasjon. Med flere slike ”autoriteter” som rådgivere og ”legitimering” er det duket for konflikt og rot i strategien vår. ”Parallelle autoriteter” og deres organisatoriske ”eiere” vil lett havne i revirstrid. I omstillingen fase 3 registrerte Fjernarbeidsgruppen og AFI-forskerene de store forskjellene i intern organisering i regionene. Dette medfører blant annet at hvor mye spisskompetanse som finnes og plasseringen av den, vil kunne variere fra region til region. I neste omgang vil dette prege ledelsesinformasjonen i regionene. Ikke minst bety mye for hva som fanges opp og blir viktig. På sikt gir dette mange og store ”sprik”. Ut fra krav om statlig enhetlighet, effektive rutiner/system og ønske om at den sentrale ledelsen skal ha innsikt og styringsmuligheter, kan dette ha negative sider. Jeg ser argumentene for slikt ”mangfold” ut fra et resonnement om at organisasjonen skal fungere som et ”indre marked” for løsninger, men mine praktiske erfaringer er dette koster langt mer enn det smaker. Særlig så lenge statens funksjoner fremdeles i hovedsak reguleres med lover og regler.
3.3
Omstillingen og kunnskapsforvaltningen; en New Public Management-reform 
I utgangspunktet er de nyliberale NPM-reformene tvisynte i forhold til kunnskap. På den ene siden har vi en del retorikk om ”kunnskapsorganisasjoner” og imaterialisering av produksjonen. Men hovedtrenden har nok vært innstramminger økonomisk og begrenset forståelse for hvordan kunnskap fungerer og langsiktigheten som kreves i organisert kunnskapsutvikling. Ledende norske nyliberalere har kombinert ønske om kommersialisering av forskning med skepsis til grunnforskning. Diskusjonene rundt og i Forskningsrådet synes å dokumentere dette. – I bunnen har vi nok en kollisjon med nyliberalismens virkelighetsoppfatning hvor alt av verdi gjøres til varer som prises i et marked og forbrukes så raskt som mulig. Typer kunnskap som mangler betalingsdyktige forbrukere er lite verdsatt. Om den attpå til styrkes ved bruk og ikke går ut på dato, truer den jo hele markedsfilosofien. 
Tian Sørhaug har en rimelig definitiv kommentar: ”I motsetning til de fleste andre økonomiske ressurser er kunnskapen heller ikke et knapt gode. I prinsippet kan så mange som helst bruke samme teori eller samme algoritme samtidig uten at teorien eller algoritmet blir mindre tilgjengelig for andre. Formidling (kopiering og spredning ) av kunnskap er er ofte tilnærmet gratis. Alt dette fører til at den optimale prisen på kunnskap er null (Arrow 1971). Innenfor en stringent markedsøkonomisk tenkning er derfor kunnskap verdiløs”. (Sørhaug 2004, s.295). Sett i forhold til Vott er derfor kapasiteten til kunnskapsutvikling, kompetanse til å finne fram kunnskapen og ”oversette” til våre ”konsumenter” som er kritisk ressurs. Som jeg tidligere har berørt krever dette ikke bare lagret informasjon, men miljøer, organisasjon. 
Sørhaug viser også til forvirring rundt funksjonen til kunnskapsorganisasjoner. Jeg tror jeg har lest/hørt tilsvarende resonnementer i våre egne omstillingsdiskusjoner:

”I et bedriftsperspektiv gjør ikke øket nødvendighet av kunnskap kunnskapsproduksjon mer lønnsom. Å produsere kunnskap i stedet for å vente på at man kan få den gratis, blir en nødvendig kostnad som kontinuerlig risikerer å bli unødvendig. En slik kostnad vil man ha kraftige ønsker om å redusere. Intensivert betydning av kunnskap presiserer dette dilemmaet.
Kunnskapsproduksjon utsettes for et relevanskrav som er potensielt destruktivt. Kunnskapen som kan anvendes med utbytte her og nå (note: Et ekstremt eksempel er de astronomiske beløp ledende managementguruer kan forlange for et foredrag. Eksemplet sier også noe om kraftige kulturelle konvergenser mellom vitenskap og underholdning). Derimot kan den kunnskapsøkologien som ligger bak og rundt produksjonen av relevant kunnskap, framstå som en ren kostnad. For eksempel kan kostbare, og i et strengt her-og-nå-perspektiv irrelevante, kunnskapsøkologier som universiteter og forskningsmiljøer fortone seg som overmodne for rasjonalisering, omstillinger og nedleggelser. Setter vi dette problemet i et evolusjonsteoretisk perspektiv, kan vi si at bedrifter er villige til å betale (meget godt) for den allerede  selekterte, anvendbare kunnskapen, men ikke (noen ting) for produksjonen av den kunnskapsvariasjonen som er utgangspunktet for seleksjon av det anvendbare”. (Sørhaug: 2004, s. 295-296).
Ellers er begrepet ”desentralisering” et fyndord innen NPM. I Norge har det en dobbeltverdi i form av både ”demokratisering” og som utkantsvennlig distriktspolitikk. Hittil har dette kortet vist seg å gi politisk storeslem. Men i hele kunnskapssystemet har dette belastet tredjelinjefunksjonene, som jo pr. definisjon er sentrale. IKT og god, planlagt, nettverksorganisasjon kan her gi en redningsplanke. Slike muligheter er hittil ikke utnyttet eller prioriter fullt ut i SVV.
Delvis som en konsekvens av dette har vi sett en generell uttynning av FoU folkene innen våre fagområder. Mange synes å engste seg, både over realisert utvikling og framtidsperspektiv. Jeg mangler konkret tallmateriale (og tror det er viktig å samle sammenliknende tall over en tidsakse). Materiale som ble samlet til Veg-og trafikkdagene pekte i mer optimistisk retning Men blant dem jeg har intervjuet er det til sammen en rimelig god dekning på et område; overbygning: Etatens 3-linje-miljø har krympet. Sintef er ned omlag 30% , NTNU-miljøet klart ned (også ned i ”status” ift. gamle NTH). De private store firmaene er også ned. Her kan en i tillegg til ”politiske vinder” også knytte dette mot senket lønnsomhet i bransjen. Om dette reflekterer et generelt mønster er vi i en foruroligende situasjon, og her ser vi jo også mange andre forhold som peker i samme retning. Nemlig at nyliberalismen ikke privatiserer 3-linjekunnskapen og flytter den ut fra statsetatene til de private. Derimot at vi gjøres ”dummere” over hele (toppen av?) fjøla. Som jeg har nevnt tidligere ser vi nedbygging i forskningspolitikken og problemer med å tilpasse kunnskapen i hele det nyliberale økonomiske paradigmet. En artikkel som tar utgangspunkt i bruk av fjernarbeid i omstillingen i etaten, stiller spørsmål om vi i denne sammenheng får en generell reduksjon av kunnskap med følger også for sikkerhetsnivå (Knudsen, Bjørnholt & Lissner: 2004).
Selve omstillingen har hittil ikke fokusert kunnskapen, - selv om privatiseringen av produksjon helt klart gjør oss altoverveiende til en kunnskapsbasert forvaltningsorganisasjon. De strukturelle endringene med regionsnivået som en mer tydelig annen-linje, synes samtidig å øke faren for oppsplitting av tredjelinjeoppgaver ved fordele eller mangfoldiggjøre landsomfattende oppgaver. Bardal-utvalget anviser en fordelingsstrategi med et fornuftig forbehold om at noen kunnskaps-oppgaver har nære bånd til etatsledelsen, den organisatoriske tredjelinjen. For øvrig ignorerer Bardal-utvalget i stor grad forskjeller i nivåene i kunnskapsfunksjonene våre, heller ikke spørsmålene rundt riktig kapasitet på førstelinjenivå besvares. Det samme gjelder minimumsdimensjonering av kunnskapsenheter, styrt av oppgaver og nivå. Når det argumenteres for forenkling og en ikke ønsker å ha den samme kunnskapen flere steder, er det viktig å ha klart for seg at kunnskapen på de respektive nivåene er kvalitativt forskjellige selv om det opereres innen samme fagfelt.
Mest ut fra manglende fokus og prioritering av kunnskapsfeltet (men bakgrunnen for dette er det en utfordring å få tak på), opplever jeg at det tidligere nevnte strukturelle svakheter med for stor oppsplitting av kunnskapsfunksjoner er videreført i den nye organisasjonen. De vesentlige nye grepene er nedleggingen av Veilaboratoriet og opprettelsen av Vott i Trondheim. Fra en kunnskapsvinkel har dette to sider. – Nærheten til NTNU og Sintef gir muligheter for synergi innen kunnskapsutvikling, åpner for en allianse som blir tyngdepunktet i mange viktige nettverk og øker etatens mulighet til å påvirke kursen innen ny kunnskapsutvikling. Stategisk og med mer ”trøkk” kan dette gi mange gode og viktige effekter. På minussiden ligger fjernhet fra Direktoratet og redusert mulighet for gjensidig påvirkning. Særlig forholdet til toppledelsen er viktig. Dette gir en svekking av vegdirektørens strategiske grep. Sekundært har det også en symboliserende effekt; det sier noe om hva som er viktig. En solid Oslo-ambassade for Vott vil kunne bøte noe. Ellers er selve flyttingen en risikabel manøver som krever kløkt og omsorg. Her må en også berge mest mulig av det som ”sitter i veggene”. Ordtaket om at ”operasjonen var vellykket, men pasienten døde” kan få aktualitet.
3.4 
Kunnskapsarbeidernes motivasjon og lojalitet

Storparten av mitt yrkesaktive liv har jeg ledet personalavdelinger i organisasjoner med til dels meget avanserte kunnskapsfunksjoner. En gjennomgående erfaring er at kunnskapsarbeideren har en høy motivasjon og stor lojalitet til organisasjonen sin. Så å si ”proporsjonalt” med kunnskapsnivået lever de ikke bare av, men også for jobben sin. Min funksjon overfor slike folk har aldri vært å passe på at de jobber det de skal, men i stedet å heller prøve å få dem til å slå av på innsatsen, både for å hindre utbrenning og å prøve å respektere Arbeidsmiljøloven (her hadde selv Direktoratet for Arbeidstilsynet sine problemer). Det jeg har sett av Vott gir det samme gode inntrykk. 
Men samtidig vil jeg peke på noen faresignaler som gjentatte ganger har dukket opp både i intervjuer og møter. En opplever arbeidet sitt som undervurdert, at kunnskapen en frambringer ikke tas til følge og utnyttes godt nok. At FoU har fått lavere status i etaten enn tidligere. Dette synes også å ha et personalpolitisk aspekt knyttet til opprettelsen av Vott (da personell bosatt i Oslo ble pålagt å flytte til Trondheim). – Det oppfattes at grupper som oppfattes som mer ”verdifulle” ikke ville fått så hardt press for å flytte fra Oslo til Trondheim. ”Det virket som om det ikke var så farlig om vi sluttet”. 
Jeg tror slike opplevelser av å ”forsmås”, berettigede eller ikke, kun gi meget negative effekter. – I Arbeidstilsynet gjorde vi et arbeid med beskyttelse av såkalte ”whistelblowers”; ansatte som gikk ut med avsløringer om meget kritikkverdige/straffbare forhold sin egen bedrift. Min observasjon var da at mange av dem hadde gått fra stor lojalitet til en fiendtlig posisjon bl.a. fordi de opplevde å ikke bli hørt eller tatt på alvor. Det er også en generell erfaring at ansatte som slutter i misnøye, siden gir lite gode attester til tidligere arbeidsgiver. I små fagmiljøer som våre er dette meget belastende. 

Lojalitet eller resignasjon? Problematisering rundt passivitet: Jeg har problemer med å tolke den etter forholdene høye lojaliteten til etaten jeg møtte. Det er mer resignasjon enn aggresjon. Strategier for forsvar, langt mindre ”motoffensiv” er lite synelige. Sammenliknet med andre virksomheter i tilsvarende situasjon er jeg overrasket. At jeg som intervjuer/observatør ”kommer fra” direktoratet kan gi noe forklaring (men Afi-forskene hadde et liknende inntrykk). Andre mulige (kanskje samvirkende faktorer) kan være kultur/takhøyde, langvarighet i konflikten (omstillingsutmattelse?). Jeg står også igjen med et inntrykk at det er begrenset med selvstendig refleksjon innen gruppen. At mange sitter med et virkelighetsbilde som nedvurderer verdien som Vott-gruppen har for etaten og dermed aksjonspotensialet for å forsvare enheten. 
Lokal leder (som nå forlater enheten) har i denne sammenheng vist meget gode sosiale lederegenskaper og har gjort en stor jobb med å bygge tillit og samhold lokalt. Lederfokus på indre konsolidering og utvikling har beskyttet/kompensert for andre belastninger. Dette bør videreføres. Situasjonen stiller lojalitet til enhetens mannskap og oppgaver som absolutt krav til leder. Dette er grepet lokalt. Alternativet ville etter mitt syn vært akutt krise.
4
Innspill til diskusjonen om framtida

4.1
Generelt om veier videre i organiseringen av kunnskapsfunksjoner på tredjelinjenivå
Min undersøkelse er for grunn til å komme med bastante forslag til endring, men jeg vil i det følgende liste opp noen erfaringer og ut fra dette prøve å sortere noen utfordringer. Mer som grunnlag for videre diskusjon enn løsninger. 
Som behandlet over oppfatter jeg at de ”spesialiserte” kunnskapsfunksjonene i organisasjonen grovt sett er knyttet opp mot den generelle organisasjonsstrukturen (slemt sagt som ”påheng” som følger revieret). Dette er ikke nødvendigvis noen dårlig løsning, nærhet til praktisk utførelse er i seg selv en styrke. Men når det gjelder SV noterer jeg meg noen svakheter:
· For lite styring og samordning. Ikke bare at arbeidet i etaten ikke er ”samlet til et rike”, men at det er vanskelig overhode å få oversikt over etatens FoU. Dette begrenser mulighetene for både strategisk overblikk og strategisk styring.

· Oppsplitting av kompetanse for oppgaveløsning. 

· Begrenset utnytting av synergi og volum. Vi er mangfoldige og spisse i kompetanse. Det splitter, men øker også mulighetene for synergi og tverrfaglige tilnærminger og tilnærminger som forener kunnskap og erfaring fra flere områder. Tilsvarende kan det vinnes på gjøre mer felles bruk av infrastruktur og samarbeide mer rundt formidling av resultater.
· Erfaringene fra andre organisasjoner forteller om vesentlig styrking ved intensiv bruk av matriseorganisering, nettverkstilnærminger og bruk av IKT for samarbeid og informasjonsutvikling.

I omstillingen er det til dels søkt å kompensere for slike svakheter for eksempel ved regioner med spesialansvar og bruk av ressurser på tvers av regionsgrenser. Jeg vet ikke nok om i hvilken grad dette løser/reduserer disse problemene.

4.2
Det profesjonelle byråkratiet; en organisasjon for produksjon, distribusjon og anvendelse av kunnskap
I det forgående har jeg brukt mye plass på å gå gjennom et generelt begrepsapparat rundt organisering. Mitt egentlige mål er en diskusjon om SVs nåværende rolle som kunnskapsorganisasjon. I forbindelse med nedbyggingen av den produksjonsrettede delen av vår virksomhet brukte jeg begrepet ”imaterialisering”; som innebærer en rendyrking av vår rolle som kunnskapsbasert organisasjon. Vi fjerner oss fra vår ”produksjons/entreprenør”-rolle og utvikling. Reproduksjon og anvendelse av kunnskap er nå den sentrale aktiviteten vår. 
Noen merknader til denne prosessen: Kunnskapsproduksjonen vår er strukturert etter og i stor grad avhengig av den tidligere beskrevne linjeorganiseringen vår. Dette er knyttet til stor grad av arbeidsdeling og spesialisering for en produksjonsfokusert organisasjon. –Ikke bare relasjonene  mellom de forskjellige aktivitetsområdene, men også mellom kunnskapsnivåene. 

Store sammensatte kunnskapsorganisasjoner er komplekse og sårbare. Oppbygging, utvikling og tilpassing har skjedd gjennom århundrer. Premisser og årsakssammenhenger er i varierende grad kjent og forstått. Metaforen er mer stammen, dens historie og kultur, enn maskinen med sin tegning og bruksanvisning. Summarisk skal jeg gå gjennom noen parameter og betingelser for slike organisasjoners funksjon:

· Kunnskap og produksjon/kunnskapsanvendelse fungerer i et nært samspill og er avhengig av hverandre (symbiose). Erfaring med anvendelse av kunnskap er del av grunnlaget for reproduksjon og videreutvikling av kunnskap. 
· Kultur, etikk og korpsånd er sentrale aktiva. Tradisjon og lang tids kontinuitet er viktig både for ytelse og for ny læring.
· Denne avhengighet avspeiles også i struktur. For eksempel har Vegvesenets linjeoppbygging i tre nivåer både juridisk struktur (formelle klageinstanser) i disse nivåene. Tilsvarende operative funksjoner og kunnskapsfunksjoner. Til dels med sammenfall i person/enhet, til dels skilt. Igjen er den gjensidige avhengigheten viktig. Høy spisskompetanse i tredjelinjen er nødvendig for oppretthold og styring av lav/bred kompetanse i 1 ste. linje. Erfaring fra praksis i 1. linje er nødvendig for 3. linjes kompetanses overlevelse.

· 2. og 3. linjes kompetansebruk har i stor grad tverrfaglig eller flerfaglig grunnlag. Dette krever koordinering og samhandling fra et stort antall faglige profesjoner. I Vegvesenets virkelighet i hvert fall flerfaglighet på samtlige linjenivå.  

· Kunnskapsproduserende fellesskap har kritiske grenser både i kvalitet og kvantitet. Dette innebærer at mange felt har absolutte grenser. Det kan gjelde et minimum av teoretisk bakgrunn/utdannelse hos aktørene, et minimum av profesjoner, et minimum av antall. 

· Tilsvarende gjelder krav om praksis. Uten et minimum av trening og erfaringsinnhenting greier en ikke å opprettholde et minimum av kompetansenivå.

· Inne de fleste av våre kompetansefelt er det uakseptabelt med ”nesten god nok” kompetanse. For eksempel en byggherre som nesten har avklart bruas sikkerhet er straffeskyldig. Det betyr at vi enten må opprettholde nivå eller nedlegge virksomhet.

· Sentrale deler av vår kompetanse er uformalisert og nært knyttet til helhet av kultur og tradisjon. Slik taus kunnskap (Polanyi:Tacit knowledge) er avgjørende for skjønn, integritet og strategiske vurderinger. Splittingen av organisasjonen (privatiseringen av Mesta) vil her ha mange negative effekter.

4.3
Kommentarer til organisering og ledelse av kunnskapsorganisasjoner

Felles for de aller fleste forskere rundt organisasjonsutvikling ligger oppfatninger om at kunnskapsorganisasjoner stiller særegne krav til organisering. Jeg mener å se rimelig stor konsensus rundt viktigheten av følgende variabler: 
· Kunnskap og makt

Kunnskap er viktig del av autoritetssystemet. Forenklet kan en skille mellom makt/status avledet av ”bedriftssystemet vegvesenet” og fra den videre ”kunnskaps-arenaen” en operere i. Dess mer kunnskapsbasert organisasjonen er, dess relativt svakere står den formelle, juridiske makten. God organisering blir i stor grad sett som å bringe samsvar mellom juridisk og kunnskapsbasert organisering. Det er vanlig å se misforhold mellom systemene som organisasjonsstyrende. Derfor er et ofte brukt grep en ”oppvurdering” av kunnskapen for å styrke organisasjonens kunnskapsbasering. Dette har da både formen økt formell makt til sentrale kunnskapspersoner og endringer i mer egalitær retning (i praksis svekking av juridisk autoritet/linjeautoritet, populært kalt ”flat” organisering). Dette handler om organisering i en vid, ”kulturell” forstand. Om takhøyde, normer, myter, ”atmosfære” og alt det sære som ”sitter i veggene”. Da vi drev et langvarig kunnskapsprosjekt ved Sunnaas Sykehus fant vi fram metaforen ”drivhus” om det ønskede organisatoriske konseptet: Makt som vernet, ga trygghet og ressurser for vekst.
· ”Profesjonelt byråkrati” og kollegium
Max Weber, opphavsmannen til det moderne byråkratibegrepet, er nøye med å vektlegge det brede spekteret av byråkratimodeller, tilpasset oppgaver og politiske rammer (Weber 1973: s. 956-1002). Henry Mintzberg har en god a´jourføring av dette, Han skiller mellom ”maskinbyråkratiet” som det effektive systemet for drift av store og stabile produsenter av alt fra varer og kommersielle tjenester til offentlig forvaltning og velferd. Denne byråkratimodellen er i større grad utviklet for å erstatte enn å utvikle kunnskap. Den motsatte organisatoriske ytterlighet er det ”profesjonelle byråkrati”. Denne modellen er kunnskapsbasert og er den vanligste modellen for organisasjoner som universiteter og FoU organisasjoner, offentlig så vel som privat. I mange store maskinbyråkratier finner en enklaver av profesjonelt byråkrati som tar vare på kunnskapsfunksjonene. (Mintzberg 1983; s. 171-213). Det mest avanserte ”kunnskapsregimet” han operer med kaller han ” ad-hoc-cracy” en mer flytende og utviklingsrette organisering med trekk av netteverk og prosjekt.

Tian Sørhaug har en prinsipiell tredeling av ”regimer” som har likhetstrekk med Mintzbergs modell selv om hans perspektiv er forskjellig. Han har følgende skiller: 
· ”Hierarki” (med vekt på linjeorganisering, disiplin, prinsipielle vedtak, prosesser ovenfra-ned). Med mange fellestrekk med maskinbyråkratiet.
· ”Kollegium” (likeverd, autoritet ut fra kunnskap, dialog og prosesser nedenfra-opp). Likner på det ”profesjonelle byråkrati”).

· ”Nettverk” (bytte og gjensidighet, tillit, svingninger og fleksibilitet). Kan sammenliknes med et adhocracy. (Sørhaug 2004, s. 314-322).
· Nettverk og lave grenser til omverdenen

Kunnskap utvikles ved samspillet med praksis og i møtet med andres erfaring og kunnskap. Kunnskapsorganisasjoner trivs derfor med ”transparens”(gjennomsiktighet), porøse grenseflater og mulighet for samarbeid og kontakt med lav grad av formalisering (og stor grad av ”frivillighet”). Amorfe nettverk, ofte uten hode og spesielt uten eiere, er ofte både det mest effektive og også det eneste mulige for å møte utviklingsoppgaver i ”spissen av utviklingen”. For oss er da ”grenseløse” nettverk innad i organisasjonen en kritisk forutsetning for å kunne bruke vår størrelse og strategiske tyngde som ”statsorganet”. Utad er det viktig å ta høyde for den store bredden i kunnskapsbehovene, vi trenger å utvikle eller være koplet på mange nettverk innen mange kunnskaps og erfaringsfelt. Graden av engasjement vil variere med våre behov og vil antagelig på mange områder variere over tid. En del av de brede problemløsningene, så vel nasjonalt som internasjonalt vil ha form av (mest uformelle) prosjekt som går i oppløsning sammen med saken/problemet som adresseres. (Se mer om nettverk pkt. 4.8).
4.4
Erfaringer med rendyrking av kunnskapsfunksjoner i Vott
Jeg har ujamnt med materiale på de forskjellige aspektene ved den nye organiseringen. Jeg kommenterer derfor de tre punktene over separat og prøver å markere noe om hvor ”tynn/tykk” is jeg står på. Jeg skjønner at dette er følsomme tema, men kommer ikke rundt dem om det skal sis noe anvendelig om fremtiden.
”Makta”: Jeg tolker samtlige informanter som at myndighet og mandater er flyttet oppover i organisasjonen. Jeg kan ikke si noe om hva som her er opplevelse og realitet. En del konkrete avgjørelser jeg har prøvd å spore, synes å ha havnet langt over ”normalt” nivå. Til dels at praktiske problem dermed har fått en ”prinsippiell” behandling. (Men faktisk tror jeg at kanskje noe av problemet er et kulturskifte hvor ansvaret alltid ligger et hakk opp. Dette gjelder ikke bare SV. - Frykter at Skogsholm også vil si at avgjørelsen tas høyere enn hos henne. Om ikke hos personer, så i ”økonomiske handlingsregler). Min egen barne-tro om at makt og ansvar følges ad, synes fraskrevet og utdatert.
”Makta” og ledernivået som er fjernet: En helt konkret og viktig endring er fjerning av et av ledernivåene. Dette er entydig spissing av maktstrukturen og har medført en radikal reduksjon av de faglige ledernes makt og status. Innad i Vott har jeg funnet noe variasjon av holdninger til dette, de fleste er udelt negative. Praktiske erfaringer synes ikke å ha virket formidlende. Jeg opplever at avgjørelsen fungerer negativt og ut fra mine faglige normer er dette et skritt i feil retning om en ønsker styrking av kunnskapsorganisasjoner. Etter ”læreboka” skulle kunnskapslederne (de degraderte) bli gitt mer makt og ikke minst fått høyere status. Jeg har gått noen runder på det konkrete temaet med erfarne forskere på området som har bred kjennskap til offentlige så vel som private organisasjoner (noen også med kjennskap til det konkrete caset). Samtlige ser grepene våre som vanskelige å forstå. I markedsliberal retorikk er jo riktignok ”lederoverbefolkingen” i staten et anerkjent tema, men en så radikal oppfølging, og spesielt i en utpreget kunnskapsorganisasjon, er radikalt, også i forhold til andre deler av den norske statsreformen. Noen sykehus er det som ligger nærmest, men her har også effektene vært kontroversiell.  I privat virksomhet ser en faktisk eksempel på det motsatte, noen satser faktisk tungt på å styrke fagledernes rolle. Oljedirektoratet har hatt en systematisk satsing på faglederne og rapporterer positiv utvikling i faglig kvalitet så vel som i effektivitet og redusert ”byråkratisk hemming”.
I artikkelsamlingen ”Den usynlige hånd” fra ”Maktutredningen” (Ellingseter & SolheimSolheim: 2002, s. 315) beskriver Elin Kvande denne delen av ”moderniseringen” i detalj. Hun belyser det som et New Public Management fenomen som en møter i en rekke land. Eksemplet under har et kjønnsperspektiv, men jeg kjenner mange eksempel på at det samme skjer innen mannsdominerte organisasjoner. Fellestrekket er kunnskapsbaserte oppgaver. Kvande: ”…….. omorganiseringen vi ser foregå i stor skala nå, må forstås som en kombinasjon av desentralisering og sentralisering. Gjennom denne tvillingprosessen er den tradisjonelle kvinnemellomlederjobben, i vårt tilfelle avdelingslederjobben, blitt degradert til koordinatorfunksjon med mindre lønn og status og mer ansvar, men uten den makt og innflytelse som avdelingslederen hadde tidligere. Makt og myndighet er flyttet mange hakk opp. Sentralisering sammen med introduksjonen av en ny ledelseskultur, ”New Managerialism” representerer en kontekst for å befeste mannlig ledelse på topplan i organisasjonen”.

På generelt plan og lang sikt (ikke ut fra mine intervjuer) er det grunn til å tro at de mest erfarne og respekterte kunnskapsarbeiderne vil kunne finne andre beiter om de ikke føler seg verdsatte. Her er det min erfaring at vi har en ”20/80 – regel” hvor noen få spisser er de som bærer organisasjonen og utgjør den faglige ryggraden. Deres frafall har langt større skadevirkning enn det antallet tilsier. Slikt frafall har også en dominoeffekt hvor flere følger på.
Igjen har en positiv faktor hittil vært valget av lokal leder. Her har en tenkt riktig og fått inn en person som har fulgt opp det konseptet jeg over beskriver som ”drivhuset”. Hun har så langt hennes eget mandat har rukket, søkt å delegere makt, både i forhold til nødvendig omstillingsarbeid og svakheter i rammene. 
4.5
Organisasjonsmodellen

Jeg mangler definitiv dokumentasjon på Veglaboratoriet tidligere modell som profesjonelt byråkrati (og idealiserer muligens noe, mine informanter kan ha litt ”de gode gamle dager-perspektiv”), men det synes rimelig klart at hovedformen her var det profesjonelle byråkrati. Hovedtrekkene var relativt flat struktur, (fag)kompetansebasert gruppering, og ”maktmessig” tyngdepunkt hos velkvalifiserte fagledere. I samtale var tidligere direktør Flaate klar på høy bevissthet om laboratoriet som særegen kunnskapsorganisasjon og refererte systematisk politikk i denne retning. Lesning av gamle årsberetninger har stort sett bekreftet dette.
Endringene i retning av maskinbyråkrati markeres ikke bare med fjerning/degradering av mellomlederne, men like så mye ved uklarhet i mål for kunnskapsutvikling og rolle i forhold til eksterne institusjoner og nettverk. Målstyring som ledelsesverktøy drar etter min mening også i retning av maskinbyråkratiet. Dette skjerpes av uklarhet rundt (antagelig nedgradering av) organisasjonens (Vott’s) autoritet. Flere veteraner sier at de tidligere ble opplevd og respektert som ”Vegvesenet” eksternt. Tilsvarende nevner flere eksterne nøkkelpersoner at de er usikre på hvem de skal forholde seg til, og spesielt om tyngden i Votts mandat. Frustrasjonen formuleres for eksempel ved utsagn om at ”Vesenet” både er vanskelig å få i tale og ikke helt forutsigbart. Jeg tror dette avspeiler både uklarheter i strategi og et grensesnitt (i disse tilfeller Vott) med for lite autoritet. Det siste er typisk for en maskinbyråkratisk modell. Jeg oppfatter dette også i motstrid til intensjonene ved flyttingen til Trondheim. 
I mitt begrepsapparat er spørsmålet om spissing av organisasjonsmodell nært forbundet med om grunnplansorganiseringen (de operative enheter) har tilpasset handlingsrom. Det vil si om de har selvstendighet og de fullmakter de trenger for gjøre jobben sin. Felles for ”flat organisering” og reduksjon av negative byråkratiske trekk (maskinbyråkrati) er at makt trekkes nedover i organisasjonen, nærmere de som utfører det eksterne arbeidet.  Ut fra slike kriterier har omorganiseringen plassert Vott i en spissere og mer byråkratisk organisering. 
4.6
Merknad til forholdet mellom styrking av linjeorganiseringen og kunnskapsutviklingen i hele SV

Omorganiseringen har gitt en tilsiktet oppstramming av linjefunksjonen. Både med færre ledere med mer makt, og ved strammer disiplin. – Alle sider ved ”frivillighetskulturen” er satt i diskreditt. Dette er ikke uten problem ift. å styrking av kunnskapsorganiseringen. Som drøftet tidligere innbærer mer vekt på styringsautoritet en styrking på bekostning av den kunnskapsbaserte autoriteten. Noe som jo har svekket posisjonen til de faglige lederne. Men styrkingen av linjens rolle har også hatt strukturell virkning. Kunnskapsutvikling og særlig kunnskapsdeling avhenger av kommunikasjon og koordinering av virksomhet som utgjør formelle og uformelle nettverk som i liten grad stemmer overens med linjestrukturen. Hos oss er dette problemet særlig skjerpet ved at vi finner kunnskap og erfaring på ett og samme tema spredd i mange parallelle deler av linja. Til dels er det her også snakk om kunnskap på samme nivå. (Illustrasjon: Deler av vår 3-linje kompetanse på overbygning finner vi ikke bare i Vott, men også i trafikk, utbygging og antagelig også i regionene). Tian Sørhaug har følgende kommentar til problem med linjeorganisering og koordinering: Han viser til at storbedriftens linjeorganisering kan forklares med effektivitet i forhold til å koordinere komplekse prosesser og fortsetter ” Selv om hierarkisk kontroll og koordinering ofte utøves samtidig eller av personer i samme posisjon, er de ikke det samme. En hierarkisk struktur kan ofte gjøre det vanskeligere å koordinere enkle og særlig komplekse prosesser. Hierarkisk organisering skaper nesten bestandig problemer for horisontal integrasjon av arbeidsprosesser. Det skjer et tids-og informasjonstap når kommunikasjon på tvers av eksempelvis en avdelingsgrense må flytte seg opp noen nivåer, bevege seg til siden (krysse avdelingsgrensen på korrekt ledelsesnivå), for så å klatre ned til det riktige operative nivået for deretter å ta samme omvendte u-sving tilbake…….. Koordinering av komplekse virksomheter forutsetter en hierarkisk logikk, men det kan bestå i et hierarki av felles verdier som man har forhandlet seg fram til over tid. Hvis ikke et slikt felles forstått og akseptert verdihierarki finnes vil hierarkisk organisert kontroll ofte komme til kort. Kontroll kan understøtte eller undergrave effektive koordineringsprosesser, men det er altså ikke det samme som koordinering.” (Sørhaug 2004, s.107).
4.7
Innebygde konflikter i de ”nye” lederrollene
Daglige erfaringer, så vel som mer systematiske undersøkelser, viser klart at Vott ikke er alene å ha pådratt seg en vanskelig lederolle for formelle så vel som uformelle ledere. Gregory Batesons begrep ”double bind” kan være til hjelp for å forstå utfordringene våre (Bateson: 1972; s. 201-227 og 271-209). Bateson sier at om to (eller flere) uforenlige krav stilles samtidig gir det stress, handlingslammelse og i siste instans psykiske skader.  Selvsagt er ledelse alltid et strev med avveiinger og prioriteringer, men jeg opplever at vi nå i en helt spesiell grad har sprik i oppgaver og roller og at vi er oss det for lite bevisst. At vi på noen områder opererer med uforenlige mål og later som om det er helt greitt.
For Votts vedkommende kan en grovt sett snakke om to forskjellige sett roller og forventninger, både til formell og uformelle ledere: 
Den første er ”manageren” i statsreformens bilde, fokusert på effektivitet, linjemakt og gode relasjoner. Han/hun skal være mektig, populær og gi raske resultater. Likne på private karriere-suksesser med administrativ kompetanse og mange lure ”system”. Har autoritet som ledelsens ”moderne” stjerne.
Den andre er kunnskapslederen som faglig er første blant likemenn. Kommer med de glupe strategiene for kunnskapsutvikling og faglig posisjonering av etaten. Har tillit og autoritet innen de relevante FoU nettverk. Uredd, men ansvarlig, kan forsvare Vott og tåler motstand.
Henter sin autoritet først og fremst fra faglig erfaring og dyktighet.

Realistiske krav prøver å forene elementer fra begge modeller, men problemet er at dette til dels er ”ild og vann” som utelukker hverandre og krever valg, ikke kompromiss.

Jeg opplever at mange ser alternativ en som det ”moderne” skrittet vekk fra ”over-overingenøren” og i hvert fall konsulentene våre har en høy prioritering av ”management”-siden. Dette utgjør et dilemma; toppledelsen er samtidig også representanter for og bærere av historien vår og de er egentlig selv representanter for en ”umoderne” faglig kultur. (I flere andre, liknende, situasjoner har jeg hatt en opplevelse av en rar kulturkollisjon; fagfolk/tjenestemenn med selvkritisk og ”beskjeden” identitet i forhold til en offensiv, ”selfpromoting” manager-kultur. Hittil har erfaringen vært at de offensive vinner. -Jeg har ikke nok data til å si noe begrunnet om vår situasjon på dette området).
I intervjuene innad i Vott syns jeg ikke alle formuleringer om ønsker/forventninger var like enkle å tolke (mange sa naturligvis ”ja takk, begge deler”). Men jeg oppfatter autoritet faglig som også ga organisatorisk samling og styrke som det viktigste gjennomgående krav/ønsker. Jeg oppfatte de ”uformelle” lederne som rimelig samstemmige på ”faglig” rolle som eget ønske og også som forventning til overordnet. Eksterne spurtes utsagn prioriterte også den faglige siden. Min egen vurdering har premisset at etaten trenger Vott som en del av den kunnskapsmessige tredjelinjen. Dette peker mot den faglig innrettede kunnskapslederen som har tyngde og respekt både som fagperson, formelt og reelt. 
Et ytterligere paradoks (selvmotsigelse) i dette bildet er at ledermakt og andre ressurser ikke synes å samsvare med rolleforventninger og ansvar. Her har selvsagt omstillingssituasjonen og (tvangs)flyttinger mye skyld. Men også i andre forhold synes det som en på den ene siden ber om stor handlekraft og selvstendighet som i det ”private”. Men samtidig er fullmakter og ressurser minst like ”offentlige” som før. I videre utvikling bør spørsmålet om tilpasset handlingsrom vurderes nøye. 
De nylige ”tilfredshetsundersøkelsene” viser problem i forhold til tilliten til lederne. En overflatisk analyse viser samvariasjon med enhetenes omstillingsgrad. De mest omstilte har minst tillit, særlig til høyere ledere. I den grad jeg har kunnet skille ut de tradisjonelle ”faglederene”, synes de å ha høy tillit hos de underordnede, også det hvor den generelle misnøyen er høyest (måleverktøyet vår har innebygd systematisk  ”blindhet” for slike fenomen). En komponent i en forklaringsmodell kan være at ledere som sterkt går inn i ”management-rollen” oppleves om mindre relevante enn faglig funderte ledere. Noen tilbakemeldinger fra regionene foreslår mer fokus på grunnplanets oppgaver og funksjon, ”at lederne nå bør gi rom og støtte til å gjøre våre egentlige oppgaver godt”. Dette samsvarer med et syn om at vi som kunnskapsorganisasjon ikke bør undervurdere verdien av den ”gamle” overingeniøren. 
”Leder-klemma” til den moderne lederen som jeg refererte over har en rekke uttrykk. Overordnede, likemenn og underordnede stiller forskjellige og til dels motstridende krav til lederen. I tillegg er også selve oppgavene som skal løses rimelig utilgivende. – Det hjelper ikke om politikere ikke stiller strenge krav til teknisk-faglig kompetanse, om en ikke greier planleggingen eller tilfredstiller sikkerhetskravene. Det er lederen som har svarteper når fristene ryker eller ulykken skjer. Fra intervjuene opplever jeg at i denne situasjonen er det ofte ”selvkritikken” som blir mest slitsom. Lederne aksepterer og tar ansvar for urealistiske krav og har dårlig samvittighet uansett hvor god jobb som gjøres.
Jeg opplever at lederrollene i Vott setter på spissen en utfordring i resultatene fra tilfredshetsundersøkelsen i hele etaten: Ledelsen på topp-nivå får generelt lite tillit, regionsledelsene skårer forskjellig. Men laveste ledernivå få generelt mye tillit, uansett region. Dette kan ses som en konflikt mellom lojaliteten overfor lokal leders egen enhet og lojalitet til overordet ledelse. Her er det imidlertid i praksis vanskelig å skille mellom lojalitet til enhetens produksjon/oppgaver og lojalitet over for leders underordnede. Min velvillige tolkning av undersøkelsen er at de aller fleste lokale ledere overordner kravene til få jobben gjort og å ta vare på ”sine” folk når det røyner på. Strategisk er vel det også den viktigste formen for lojalitet oppad. Jeg tror videre studium av selve problemstillingen ”konflikt mellom lojalitet oppad og nedad” kan være lærerik for oss sentralt i organisasjonen.
4.8

Matriseorganisering og nettverk – godt svar på mange utfordringer
I forskningssykehuset var matriseorganiseringen det udiskutable grunnmønsteret for organisering. Den ene aksen var fagene; dokterne, pleierne, psykologene osv. Den andre var behandlingen sortert på diagnoser; ryggmargsbrudd, hjerneslag, polio osv. Dernest var organisering for den konkrete oppgaveløsning meget variert og styrt av oppgaven. Den neste ”fingerregelen” var å finne den enkleste og minst ressurskrevende vellykkede løsningen. 

Jeg mener å se mange gode tilsvarende tilnærminger her hos oss. Et lærebok-eksempel på velfungerende matrise i Vott-systemet er friksjonsmålingene. Utstyr og personell er organisert og betalt ute i regionene. De faglige hovedlinjene og faglig ”styring” ligger hos Vott. Så vidt jeg registrerer ved intervjuer fungerer dette effektivt og med rimelig godt samarbeid alle veier.
Matrisene muliggjør samling og struktur med flere nivåer av kunnskapsfunksjoner. Dette kan gjøres uten at nødvendigvis samler geografisk eller legger økonomi og personalansvar inn i samme struktur. Dette er den mest brukte løsningen i andre store organisasjoner, private så vel som offentlige. Jeg oppfatter dagens modell med fragmentering av fagkunnskap og uklart kunnskapshierarki som ineffektivt og et system som automatisk senker kunnskapsnivået, spesielt i tredje-linjen.
Et annet spennende og viktig organisasjonsfenomen innen Votts arbeid er de mange og varierte kunnskapsnettverkene vi er involvert i. Noen er spontane og prosjektliknende, andre tradisjonelle og nesten som institusjoner å regne. Tidsskrifter, Veg-dager og ”priser” er bevisste slike satsinger. Nettverkene rundt ”normalene” er en type biprodukter, men antagelig både tyngre og viktigere enn mange bevisste satsinger. Våre roller som ”statsautoriteten”, byggherre og FoU-aktør gjør oss i mange tilfelle en rolle som sentral (hub/aksling) i viktige nettverk. Jeg mener det er viktig at vi er bevisst makt, men også ansvar som dette gir oss. Intelligent bruk av slike nettverk gir kostnadseffektiv kunnskapsutvikling, muligheter for påvirking av strategisk utvikling i vår sektor og økt autoritet. Planmessig satsing kan også inkludere tiltak som videreutvikling av og støtte til verktøy og plattformer for eksisterende og nye nettverk.
Mer vekt på nettverksutvikling vil antagelig også innebære større støtte til ansattes faglig-organisatoriske engasjement f. eks. i eksterne fagfora. Bruk av IKT muliggjør mer kostnadseffektiv kunnskapsdeling, også på tvers av organisasjons-og landegrenser.
En siste retur til Sørhaug. Han lanserer metaforen ”almenning” som jeg syns er en god illustrasjon av nettverksbegrepet og dets potensial for Vott: ”Nettverkene utgjør faglige fellesskap bygd på gjensidighet og felles verdier og normer. Almenninger forutsetter generalisert resiprositet og pooling av ressurser (Sahlins1974). Fagpersonene som deltar , kan ikke begrense seg til å inngå i transaksjoner der enhver ytelse motsvares av en definert gjenytelse. De må være villige til å bidra uten å spesifisere hva de skal få igjen og av hvem. På den annen side kan de alltid hente ut ytelser fra almenningen uten å være forpliktet til konkrete gjenytelser. For at et nettverk skal kunne bære en almenning, må brukerne ikke bare bytte med hverandre, de må dele i og med et fellesskap”. (Sørhaug 2004; s. 299).
4.9
Rekruttering, kompetansestrategi og karriereplanlegging

Langsiktighet i kunnskapsutvikling har i løpet av undersøkelsen min vist seg som en av de virkelig store utfordringene. Jeg har ikke rukket å få et presist bilde av situasjonen ved intervjuene mine. Men dokumentasjonen fra Teknologavdelingens kompetanse-seminar 2004 gir også mye informasjon. Det synes som om uenighet og/eller uklarhet hvilken kunnskap vi trenger og grensene mellom ”egenproduksjon” og hva som hentes utenfra er meget omfattende. Dette gjelder både hva som er prioriterte områder, hvilket nivå kompetansen skal ha og kapasiteten. Jeg opplever, både som personlig syn og ut fra policy i sammenliknbare organisasjoner, at vårt ambisjonsnivå nå er lavt. Uansett bremser uklarhet videreutvikling. Det er min erfaring at langsiktighet er et nøkkelord. Både å prøve å se ”over bakketoppen” når det gjelder behov i utvikling og være realistisk i forhold til tiden det tar å få operativ dekning av nye kompetansebehov. I tredje-line medisinsk behandling er fingerregelen 6-8 år fra ”unnfangelsen” av et nytt behandlingstilbud til en har et kvalitets-sikret system i regulær drift. Inne mer teknologisk rettede system er antagelig variasjonen mye større.
For videre diskusjon vil jeg her nevne noen av de vanlige ”driftsmessige” grepene som jeg tror bør på plass i en organisasjon som Vott. Kompetanseutviklingsmål bør være sentrale for strategisk planlegging. De bør beskrives konkret og mitt ”ideal” er å definere og tilsette i ny stilling en prosess hvor videreutvikling av kunnskapssystemet er overordnede. – Ikke bare kvalifikasjonene ved tilsetting, men også løpet videre, helst ned til arbeidsfeltet og tidsrammen fram mot doktorgrad.
5
Vedlegg
5.1
Vedlegg 1: Sårbarhet, risiko, kunnskap og organisering

Trafikksikkerhet er antagelig den største enkeltstående faglige utfordringen vi står over for. Med dagens ”risikosamfunn”(Beck & Giddens) og en ”hysterisk tid” (Kristeva) hvor skrekk og gru er blant de tunge satsingene i media og politikk, er dette feltet hvor vi måles særlig strengt, enten vi vil eller ei. Samtidig er de saklige argumentene også tunge:

· Tallene på død, skader og belastning er ut fra vanlig humanistisk etikk og rasjonalitet helt uakseptable.

· Samfunnsmessig kompleksitet og redusert vilje/evne til styring synes å øke ansvaret til oss som ”fagfolk”.

· Teknologisk og økonomisk utvikling øker sårbarhet og risiko. Ny teknologi og raske endringer gir nye trusler.

· Politisk trend mot svekket stabilitet. Terrorisme er for eksempel blant nye reelle aktuelle trafikktrusler. For eksempel tunneler og bruer kan bli mål i fredstid. 
· Norge har økonomiske og politiske forutsetninger til radikale endringer. Ny teknologi kan også brukes mot uønsket teknologisk utvikling.

I hele dette bildet er våre kunnskapsfunksjoner både mål og middel for en offensiv. En organisering som ”samler troppene” og både ved prioritering av ressurser og autoritet markerer dette som sentral oppgave er en forutsetning vi ikke kommer vekk fra. Mine forslag til grep:

· En -1- konsolidert tredjelinjefunksjon på området.

· Godt profilert og solid kopling mellom enheten, Veidirektøren og politikerne.

· Lansering av handlingsprogram med tydelig innretting, konkrete mål og forpliktelser på prioritet og framdrift.
· Større avklaring av vår rolle og ansvar som nasjonal spisskompetanse.

· Parallelt løp på egen intern satsing som pådriver og sikring.

Hva betyr kunnskap og kompetanse i forhold til risiko?

Om vi holder fast målsettingen over; ”redusere sårbarhet”, kan vi vende litt på denne problemstillingen og lete etter hva som gjør personer og organisasjoner i stand til å hindre/unngå skader og ulykker. Dette krever i praksis at vi må tøye eller kombinere kompetansebegrepet i retning av ”handlingsdyktighet”.  For å oppnå endring og få større nytte av den kunnskapen vi har, men bare bruker deler av, må etikk, holdninger og myndighet også dras inn og fungere sammen med og til dels som en del av kompetansen; kunnskap basert på og styrt av etikk og holdninger.

Noen ”teser” til videreutvikling:

· Samferdselssårbarhet knyttet til vei er del av vårt mandat og er en praksisbasert kunnskap som må organiseres nært til utøvelse.

· Vi må tydeliggjøre etatens eget langsiktige mandat og være klare på avveining mellom eget faglig ansvar og integritet og lojalitet til politikerne. 

· Forskjellige eksterne utdanningssystem vil kunne gi noe basiskunnskap og metodekunnskap som grunnlag for utvikling av spesialister innen feltet. Vi må selv delta i utviklingen av og rekrutteringen til slik utdanning.

· Trafikksikkerhet er en tverrfaglig disiplin. Vi trenger mer kunnskap om optimal sammensetting. Votts fagprofil innen feltet bør vurderes.
· Utvikling og læring innen vesentlige deler av både kunnskap, holdninger og rolle i forhold til feltet er etatsinternt ansvar som det er helt urealistisk å hente eksternt.

· Organisasjonsledd med ansvar for sikkerhetskompetanse må ha organisatorisk plassering og mandat som sikrer gjennomføringskraft.

· Sikkerhetsarbeid krever integrasjon av mange typer kunnskap og metode. Ikke bare flerfaglig sammensetning, men også samlende organisering og arbeidsformer. Sentralisering av arbeidet på feltet kan være hensiktsmessig i denne sammenheng. 

· Sentralisering er også nødvendig for å få tyngde og strategi for eksterne samarbeid og initiativ. (Jeg snakker her om organisatorisk sammenknytting og ikke nødvendigvis organisering i en ”linje-enhet” eller på en plass geografisk).
· Sikring av rekruttering og kvalitet til sikkerhetsorganisering er i siste instans avhengig av status og posisjon for de som driver dette arbeidet. Sentralt her er muligheter or videre kunnskapsutvikling og praktisk gjennomføring av sikkerhetstiltak.

Standarder, sikkerhet og styringssystemer – en utfordring

Standarder av typen 017 ”Veg-og gate utforming” og 018 ”Veg og-gate utbygging” er blant våre tradisjonelt viktige kunnskapsprodukter. Jeg mener nye tekniske og politiske rammebetingelser øker betydningen av slik tilnærming og samtidig stiller nye krav. Et umiddelbart behov som understrekes av de ansvarlige er behovet for raskere og enklere oppdatering. Tradisjonen med oppdatering i tiårssyklus rimer dårlig med dagens utviklingstempo. Får vi ikke et godt svar på dette på nettet, vil vi utnytte nåværende og potensiell nytteverdi dårlig. Det er viktig å huske at normalene er ikke bare lærebøker og redskap for utfører, de er også viktige styringsredskaper som gir oss muligheter for endre utvikling på en rekke områder. De fungerer i praksis i samspill eller konkurranse med andre styringsverktøy.
5.2 
Vedlegg 2: Intervjuguide
INTERVJUGUIDE FOR MINI-UNDERSØKELSE RUNDT VOTT’S FUNKSJON OG STRUKTUR

· MÅL FOR UNDERSØKELSEN

Systematisere erfaringer hos nåværende og tidligere ansatte innen etatens spisskompetansefunksjoner for å vite mer om hva som gir godt handlingsrom  for å utføre denne typen oppgaver. Systematisere oppfatninger om hva som er mulige og fornuftige oppgaver framover.

· METODE FOR UNDERSØKELSEN

Intervjuene vil fungere som samtaler hvor spørsmålene i guiden er temaer som gir felles rammer og struktur for samtalene. Den skal også gi mulighet for å sortere litt på tanker i forveien. Guiden skal ikke forhindre at andre tema bringes inn om intervjuer eller den som intervjues ønsker det. Samtalene beregnes å vare i omlag i to timer.

TEMA JEG ØNSKER Å SNAKKE OM

SITUASJON

· Bakgrunn (Alder, utdannelse, familieforhold, fartstid i arbeidslivet).

· Oppgaver du har og har hatt i SVV

ORGANISERING OG OPPGAVELØSING

· Hvem samarbeider du med, hvordan? (Innen Vott, innen etaten, utenfor etaten).

· Arbeider du tverrfaglig? (I så fall; hvordan?).

· I hvor stor grad er du avhengig av andre for å få gjort jobben? 

· Er andre avhengige av deg?

· Hvordan ledes du?

· Hvordan leder du?

· Hvor styres ressurstilgangen for oppgavene dine?

· Har du de ressursene du trenger?

· Kan oppgavene dine og kompetansen din knyttes til ”nasjonal spisskompetanse”? 

· I så fall, brukes kunnskapen din av etatens sentrale ledelse? 

· Har du påvirkningskraft på vår sentrale ledelse?

UTVIKLING OG BRUK AV KUNNSKAP

· Hva er de viktigste forutsetningene for kunnskapsutvikling knyttet til dine oppgaver?

· Hvordan har omstillingen påvirket utvikling og bruk av kunnskap på ditt arbeidsfelt?

· Hva rolle spiller samarbeidet med andre for kunnskapsutviklingen? Hvordan utvikler slike samarbeid seg?

· Har vi de ressursene vi trenger for å ivareta kunnskapsfunksjonene våre (kompetente folk, tid, penger instrumenter, datautstyr osv.)?


FREMTIDEN OG STRATEGIEN

· Hva fremmer og hva hemmer utviklingen av Vott?

· Hva ser du som de viktigste oppgavene Vott burde løse, på ditt felt, ellers?

· Har du ideer til tiltak som vi kan jobbe videre med. Både for faglige satsinger og bedre organisering?

 MVH

Wiggo Knudsen
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