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Sammendrag
22. julikommisjonens rapport har skapt et kraftig 
eksternt og internt endringstrykk mot politiet. Rap-
porten anbefaler særlig å arbeide systematisk med 
utviklingen av grunnleggende holdninger og kultur 
i politiet opp mot bla. risikoerkjennelse, gjennomfø-
ringsevne, samhandling og resultatorientert lederskap.

I artikkelen diskuterer forfatterne begrepet 
politikultur og hvordan forskning kan forklare og 
økt forståelse av hva som kan hemme og fremme 
kulturendring innenfor politiprofesjonen- og orga-
nisasjonen. Særlig vektlegger artikkelen ledernes 
betydning for utviklingen av politikulturen. Det trek-
kes også fram konkrete erfaringer fra et systematisk 
utviklingsarbeid for kulturell endring i politiet i Lau-

sanne i Sveits. Hovedbudskapet er at kulturendring 
må forankres i toppledelsen, spille på faglig eksper-
tise og at en reell kulturendring tar lang tid og må 
sees i et tidsspenn på 10 – 15 år.

Avslutningsvis kommer artikkelforfatterne med 
tre anbefalinger for videreutviklingen av norsk po-
liti bl.a. for å møte en del av forventingene etter 
Gjørv-kommisjonens rapport. Det bør gjennomføres 
en større politistudie for å avklare hvilken rolle og 
hvilke oppgaver politiet skal ha i lys av samfunnsut-
viklingen. Videre må en spille på faglig ekspertise og 
relevante forskningsresultater i utviklingsarbeidet. 
I tillegg bør det satses ytterligere på ledelses- og 
kulturforskning i politiet.

Politiet – når endring 
møter kultur, en krevende 
lederutfordring

Rune Glomseth� er politioverbetjent og høgskolelektor ved Politihøgskolen. Han arbeider med 
lederutdanning ved Politihøgskolen og i politietaten. Glomseth har blant annet hatt ansvar for 
lederutviklingsprogrammer ved Politiets Sikkerhetstjeneste, Kripos og flere politidistrikter. Han har 
bakgrunn fra ulike stillinger i politiet gjennom 30 år.

Terje Aaserud� er førstelektor ved Politihøgskolen, avd. for etter- og videreutdanning.

22. juli-kommisjonens rapport (NOU 2012:14) gjen
nomgår og evaluerer politiets håndtering av hendelsene 
i Oslo og på Utøya den 22. juli i 2011. Etter kommisjo
nens oppfatning skyldes svikten i hovedsak forhold 
knyttet til holdninger, kultur og lederskap, og hvordan 
mennesker og organisasjoner utøvet den myndighet de 
var gitt. Kommisjonens viktigste anbefaling er at det bør 
iverksettes et systematisk arbeid med å styrke grunn

leggende holdninger og kulturen i politiet knyttet til 
risikoerkjennelse, gjennomføringsevne, samhandling, 
IKT-utnyttelse og resultatorientert lederskap.

Rapporten, politikernes engasjement og samfunns
debatten har skapt et usedvanlig kraftig både eksternt 
og internt endringstrykk mot politiet. Dette endrings
trykket vil innebære mange og komplekse utfordringer 
for politiledere over tid.
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Ledere og medarbeidere på alle nivåer og i alle funk
sjoner vil bli del av én eller flere meget omfattende 
endringsprosesser som skjer på samme tid. Det vil bli 
multiple endringer og endringsprosesser (Meyer og 
Stensaker 2011) i politiet den kommende tiden. Dette 
vil mest sannsynlig måtte pågå i flere år. Derfor blir 
endringsevne eller endringskapasitet i politiet en meget 
kritisk faktor når det gjelder å omsette i praksis anbefa
lingene som er framsatt i Gjørv-kommisjonens rapport. 
Og dette må foregå i tillegg til daglig drift.

God planlegging, organisering og ledelse av endrings
prosessene fra Justisdepartementet, via Politidirekto
ratet til de enkelte politidistrikter og driftsenheter vil 
kreve endringskompetanse og endringskapasitet. Den
ne må være til stede både i organisasjonen, i systemene 
og hos menneskene, det vil si alle ansatte, og spesielt 
hos lederne.

Justis- og beredskapsdepartementet vil følge opp 
kommisjonsrapporten med en stortingsmelding i 
vårsesjonen 2013. Meldingen vil gi en gjennomgang 
og vurdering av alle anbefalingene fra kommisjonen. 
Det er grunn til å tro at meldingen vil fokusere spesi
elt på beredskapssituasjonen, med vekt på endring av 
holdninger og kultur, mer hensiktsmessig organisering 
og bedre ledelse og styring. Politidirektoratet har alle
rede etablert et større endringsprogram under ledelse 
av egen programdirektør. Ett av programområdene er 
ledelse og styring.

Gjennom den omfattende omstillingen i politiet 
vil mange faktorer bli berørt. Kulturen vil bli forsøkt 
påvirket i ønsket retning, strukturen vil bli forsøkt 
tilpasset moderne krav, arbeidsmåter og ledelsespro-
sesser fra topp til bunn vil måtte bli berørt. Styring, 
koordinering og samhandling vil også få stor oppmerk
somhet. Dette vil gjelde både internt og i forhold til 
andre aktører som brann, helse og forsvar når slike 
ressurser er nødvendig.

Antakelig vil også styringssystemet med virksom
hetsplaner og målstyring måtte gjennomgå en mar
kant endring, basert på vurderinger og anbefalinger 
fra kommisjonens rapport og bistand fra ekstern faglig 
ekspertise, trolig også med blikk på hvordan politiet i 
sammenlignbare land styrer og måler sine aktiviteter.

Politikultur
Politikultur har vært et forskningstema i mer enn 
40 år, jf. Paoline (2004), og vil være et nøkkelbegrep 

i omstillingsarbeidet. Interessen for politiets kultur 
og kulturens betydning for politiets atferd og handle
måte utviklet seg på 1970-tallet ( jf. Skolnic 1966, Wil
son 1968, Van Manen 1973, Manning 1977), og generell 
påvirkning på politiet og polititjenestemenns atferd 
(blant andre Reuss-Ianni 1983, Reiner 1985, Kelling 
og Kliesmet 1996).

Kulturen er styrende for hverdagens arbeidspraksis, 
jf. Hennestad (2010). Den er også svært viktig for en 
organisasjons evne til å gjennomføre endringer. Ifølge 
Alvesson (2002) har kulturen stor betydning for hvor
dan virksomheter fungerer – fra strategiske endringer 
til ledelse i hverdagen. Han peker også på at kulturen 
kan være skylapper eller fungere slik ved at de beskyt
ter ansatte og ledere mot andre verdier, meninger og 
virkelighetsoppfatninger enn de som de allerede har, 
og som i stor grad ligger under og påvirker dem som 
gruppe. Skylappene beskytter dem mot andre verdens
bilder enn deres egne.

Forskning har vist at kultur har innvirkning på pro
duktivitet, resultatoppnåelse og eff ektivitet (Denison 
1990, Denisson og Mishra 1995, O’Reilly 1989), evne til 
innovasjon (Lorsch 1985) og ledelse og beslutningsta
king (Sapienza 1985).

Kjernen i politikultur er et sett av ideer, arbeidsme
toder og akseptert praksis, regler for atferd og fram
treden og ikke minst kompetanse og ferdigheter som 
til sammen definerer godt politiarbeid og gir mening 
knyttet til det å være politi og utføre politiarbeid (Boke, 
Kaan og Mahesh K. Nalla 2009). Skolnic (1966) påpekte 
tidlig at politiet utvikler en working personality som en 
konsekvens av sin rolle, oppgavene og de arenaer og 
arbeidsforhold de jobber under, spesielt det faktum at 
polititjenestemenn og kvinner som yrkesgruppe kan bli 
utsatt for vold eller trusler om dette i sitt arbeid, samt 
at de skal utøve autoritet og makt på vegne av samfun
net. Det er påvist at kulturen i politiet påvirker kunn
skapsdeling (Luen og Hawamdeh 2001) og ytelse eller 
resultatoppnåelse (Fraser 2004).

For politiet kan kultur ha betydning for hva som 
oppfattes som samfunnets krav til politiet, hvordan 
skal man forstå, forhindre og bekjempe kriminalitet, 
hva som er riktige prioriteringer, og hva som er god 
og eff ektiv oppgaveløsning. Med andre ord hva som er 
godt politiarbeid.

Den organisatoriske inerti, det vil si den organisato
riske treghet, bør ses i sammenheng med kultur. I detalj 
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betyr dette at innenfor alle organisasjoner utvikles en 
organisasjonsintern logikk som på den en siden styrer 
eller tvinger organisasjonen mot utvikling, fordypning 
og eff ektivisering i forhold til det primære arbeidsom
rådet. På den annen side betyr det også at organisasjo
nen utvikler trekk som sementerer visse arbeidsmåter 
og rutiner. Dette innebærer at omstilling og fornyelse 
vanskeliggjøres ( jf. Busch, Johnsen, Valstad og Vanebo 
2007). Dette er trolig en faktor som vil kunne få betyd
ning i gjennomføringen av de ulike endringsprosessene 
som vil skje i norsk politi.

Ledere og politikultur
En rekke forskere har påpekt betydningen ledere har 
for organisasjoners kultur. Schein (1987) hevder blant 
annet at kultur og ledelse er to sider av samme sak, og 
at ingen av disse to faktorene kan forstås isolert. Hen
nestad (2010) mener ledere er del av samspillet som 
danner og omdanner organisasjonskultur. Det vil si at 
de både påvirker og blir påvirket av kulturen. Ledere 
har større påvirkningskraft enn andre fordi de har makt 
og innflytelse over de forhold som legger premissene 
for samspillet. Ledere er synlige både i væremåte, i pri
oriteringer og i handlinger.

Politiledere bør derfor ha kunnskap og begreper om 
kultur og hvordan kultur skapes og endres samt hvor
dan kultur påvirker alle i etaten, i politidistriktet og i 
driftsenheten. De bør også ha god kjennskap til organi
sasjons- og profesjonskulturen i politiet. Dessuten bør 
de kjenne til hvordan kultur fungerer, og ikke minst 
hvordan de som ledere kan påvirke den gjennom direkte 
og indirekte mekanismer for påvirkning (Schein 1994).

Dette vil sette lederne i stand til å lede også den kul
turelle dimensjonen i sin organisasjon som kulturelle 
arkitekter. Mange politistudier fra flere land under
bygger slike perspektiver.

Andreescu og Vito (2010) viser til Rowe (2006), som 
fant at polititjenestemenn respekterer overordnede 
(ledere) som har direkte erfaringer med praktisk poli
tiarbeid, og som opprettholdt kontakt med hva man 
kan kalle praksis i politiprofesjonen. Videre viser de til 
Krimmel og Lindemuth (2001), som fant en parallell, 
nemlig at polititjenestemenn vurderer sine ledere også 
ut fra hva slags erfaringer de har fra før, og hva de har 
oppnådd som politiledere.

Dobby, Anscombe og Tuffin (2004) påviste at poli
titjenestemenn vektlegger den måten deres ledere 

evner å være genuint opptatt av sine medarbeidere 
på. Og videre hvordan polititjenestemenn selv opp
fattet at de ble behandlet av politiorganisasjonen og 
sine ledere. De fant at dette hadde betydning både for 
polititjenestemennenes arbeidsinnsats, kvaliteten av 
politiarbeidet de utøvde, og den service de leverte i 
sine lokalmiljøer.

Andersson og Tengblad (2009) undersøkte svensk 
politi. De peker på kompleksiteten som en sentral 
karakteristikk av moderne politiarbeid og at plan
lagte endringer i politiet nærmest programmessig vil 
møte motstand. Endringene vil ofte utvikle seg til å 
bli ukontrollerbare. De fant i sin studie at det var en 
slags kulturell distanse mellom topp- og mellomle
dere og polititjenestemenn i operativt arbeid. Eldre 
og erfarne polititjenestemenn i grunnstillinger knyt
ter arbeidet sitt til tidligere erfaringer og hva de opp
fatter som riktige, gode og fungerende arbeidsmåter. 
De er sterke bærere av politikultur og en sterk profe
sjonell politiidentitet som gjør at de har meget sterk 
innflytelse på sine kolleger og den samlede kulturen. 
Her ligger en mulig kjerne i kulturen og motstanden 
mot endring.

Kulturell endring – erfaringer 
fra politiet i Lausanne, Sveits

Organisasjonskultur er organisasjonens dypstrukturer. 
Den er dypt forankret, og den styrer atferd. Derfor må 
ledere være klar over at kulturendring i organisasjoner 
er meget tidkrevende. Dette underbygges av erfaringer 
fra politiet i Lausanne i Sveits, der en av forfatterne 
gjennomførte et studiebesøk medio oktober i år.

Rundt årtusenskiftet var politiet i Lausanne preget 
av svake resultater, dårlig kultur, stor grad av turnover, 
interne konflikter og tilfeller av unødig maktbruk over
for befolkningen. De flinke folkene sluttet. Tilliten til 
politiet i befolkningen var lav og synkende. Ledelsen 
fant at noe måtte gjøres for å få til en endring. De kon
taktet tre universiteter og fikk faglig bistand av ni pro
fessorer. Det ble etablert et større endringsprosjekt 
med fokus mot organisasjonskulturen. De fikk politisk 
støtte og tilført økonomiske ressurser for slik å gjøre 
det kulturelle endringsprosjektet mulig.

Gjennom dette arbeidet klarte de å få til en endring. 
Innbyggertilfredsheten økte betraktelig. De interne 
forholdene og kulturen bedret seg klart. Resultatet 
ble så godt at de ble nominert til EIPA-pris (EIPA er 
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en organisasjon under EU som vurderer off entlige 
organisasjoner).

Følgende faktorer ble trukket fram som avgjørende 
for den kulturendring eller kulturmodifikasjon som 
politiet i Lausanne fikk til:

Prosjektet ble forankret fra toppen og gjennom 
hele organisasjonen og benyttet ekstern og sterk faglig 
støtte i planlegging og gjennomføring av endringen. 
Deltakerne fikk god utdanning i kultur og prosess. Det 
ble plukket ut et relativt stort antall ressurspersoner 
som ledet interne grupper. Gruppene arbeidet med 
kulturelle spørsmål og utfordringer knyttet til poli-
tipraksis; det vil si konkrete hendelser, handlinger 
og prosesser.

Slik ble det skapt en pågående prosess hvor daglig
dagse utfordringer, meninger, holdninger og løsninger 
ble diskutert og forstått i et kulturelt perspektiv. De 
erkjente at denne type endring ville generere motstand. 
Dette måtte både forventes og håndteres. Mellomle
derne ble svært sentrale i denne endringsprosessen.

En helt sentral erkjennelse i dette endringsarbeidet 
er at kulturmodifikasjon eller kulturendring tar lang 
tid. Det ble antydet et tidsspenn på 10–15 år.

Mer utførlig kan det leses om kulturendringen i poli
tiet i Lausanne i den kommende boken Public mana­
gement in the twenty-first century – trends, ideas and 
practices, som kommer på Universitetsforlaget.

Noen avsluttende anbefalinger
Kulturen i norsk politi skal endres. Det vil kreve kom
petanse og tid, både sentralt og lokalt i politiorganisa
sjonen. God og klok ledelse og styring blir avgjørende. 
Stabilitet blant lederne og spesielt i den øverste leder
posisjonen, les politidirektøren, blir spesielt viktig. Det 
må avklares og fastsettes hvem som skal legge kursen og 
styre skuta gjennom hele den endringsseilasen politiet 
skal gjennomføre.

Vi vil anbefale noen sentrale tiltak på både overord
net og lokalt nivå. Vi tror dette kan bidra til økt end
ringskapasitet og endringsevne i norsk politi.

På det overordnede nivået vil vi anbefale tre tiltak.

Politistudie

Politiet trenger etter vår vurdering en politistudie 
med en grundig og helhetlig analyse av samfunnets 
behov rettet mot politiet og den polititjeneste etaten 
kan tilby samfunnet. Dette kan skje etter mønster fra 

Forsvarstudien (2007), som danner grunnlaget for 
dagens forsvar. En slik politistudie vil bidra til kunn
skapsbaserte beslutninger for hvordan norsk politi 
skal videreutvikle seg i den retning samfunnet tren
ger, og med den profesjonalitet, den etiske standard 
og eff ektivitet som vi ønsker skal kjennetegne denne 
viktige samfunnsinstitusjonen.

Ekspertgruppe

Justis- og beredskapsdepartementet og/eller Politidi
rektoratet bør knytte til seg en ekstern ekspertgruppe 
som består av meget kompetente personer fra fagfel
tet organisasjon og ledelse med spesielt sterk kompe
tanse på ledelse, organisasjonskultur, kulturendring 
og ledelse av endringsprosesser. Finansdepartementet 
gjorde dette med hell da det nye statlige økonomisy
stemet ble innført.

Forskning

Vi vil også anbefale at det etableres et forholdsvis omfat
tende forskningsprogram knyttet til sentrale sider ved 
politiledelse, organisering, kultur og endring. Å kunne 
beskrive, analysere og forstå norsk politi gjennom den 
store omstillingen som nå skal skje, vil framskaff e mye 
kunnskap av stor nytte og interesse.

På lokalt plan og for så vidt rettet mot alle ledere vil 
vi til slutt peke på aktuell norsk forskning fra større 
endringsprosesser ( jf. Øyum mfl. 2006). Det er forsk
ning som har frambrakt viktig kunnskap om endringer, 
endringsprosesser og ledelse av disse som vil være av 
stor nytte for politiledere. Generelt viser denne forsk
ningen at ansatte ønsker å bli involvert i endringsarbeid, 
og at medvirkning gir bedre beslutninger og bidrar til 
varig endring selv om en medvirkningsorientert pro
sess tar lengre tid.

Dette underbygges også av internasjonale politistu-
dier. Densten (2003) viser i en undersøkelse av politiet 
at eff ektiv ledelse er viktig for alle organisasjoner, og for 
politiet. Han peker på kompleksiteten i politiorganisa
sjoner med hensyn til oppgaver, ansvar og ikke minst 
at de ulike nivåene eller lagene i politiorganisasjoner 
gjør ledelse utfordrende, og at leder–medarbeider-re
lasjonen er av stor betydning i politiet.

Øyum mfl. konkluderer med fem karakteristikker for 
god lederpraksis i omstillingsprosesser. Disse under
bygger mellomledernes betydning i endringsarbeid, der 
kulturutvikling er en del av helheten. Slike perspektiver 
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vil også være viktig å ta med seg når norsk politi skal 
inn i et større endringsarbeid.

Den gode lederen praktiserer 
involvering og medvirkning

Dette ble brukt som en hovedstrategi av de gode lederne 
for å få realisert endringsprosessen. Og dette var den 
faktoren de ansatte først og fremst pekte på i sine vur
deringer av den nærmeste lederens håndtering av 
de studerte endringsprosessene. Medarbeiderne ble 
myndiggjort, og det ble vist et positivt syn på deres 
kompetanse. Lederne var preget av vilje og ansvar for 
endringsprosessene. Det var heller aldri tvil om hvem 
som hadde ansvaret, nemlig lederen.

Den gode lederen er en energibygger

Lederne hadde greid å gjennomføre prosessen uten å 
slite ut de ansatte, uten å gjøre dem usikre og demoti
verte og uten å la dem bli usikre om behovet for end
ring. De la hele tiden vekt på å betone den overordnede 
målsettingen med endringen og at endringen ble drevet 
gjennom sammen med de ansatte.

Den gode lederen er en informasjonsutøver

Lederne hadde hovedfokus på hvilken og hvor mye 
informasjon de ansatte hadde behov for, for å kunne 
bidra aktivt i endringsprosessen. De var også bevisst 
på hvilken informasjon de måtte skjerme de ansatte 
for. Endelig la de vekt på å la informasjonen bidra til 
kunnskapsspredning slik at den fikk praktisk relevans 
for de ansatte i endringsarbeidet.

Den gode lederen fungerte 
som en buffer mot kaos

Endringsprosesser oppleves ofte som kaotiske fordi 
prosessene kan ta mange og ukjente retninger. Dette 
utfordrer ansattes jobbtrygghet og mestringsfølelse. 
Gode ledere skaper orden i kaoset og skjermer sine 
ansatte. De evner dessuten å ha fokus både på daglig 
drift og på endringsprosessen. Ved å ha klart fokus 
på hva som kommer til å hende, og hva som er viktig i 
øyeblikket, rydder den gode lederen i kaoset og skaper 
roligere arbeidsforhold.

Den gode lederen er opptatt av tid

Det vil si at hun foretar prioriteringer og tar ansvar for 
dem. Ved siden av å ha god oversikt over egen tidsbruk 
og hva som må gjøres når, ga disse lederne ansatte tid 
til å fordøye, reflektere og komme med innspill til pro
sessen og til innholdet i selve endringen.

Oppsummert vil vi peke på at endring av organi
sasjonskultur er krevende. I politiet er dette spesielt 
krevende. Ledere er svært sentrale i slike endringer. 
De bør ha gode kunnskaper om begrepet og dets funk
sjon samt hvordan kulturendring kan skje. Dette er 
kritisk for å komme under overflaten og på den måten 
få grep om kulturbegrepet og politikultur på et til
strekkelig dypt nivå. Kulturendring krever også lang 
tid og gode prosesser. Ser man Øyums funn sammen 
med de praktiske erfaringene fra kulturendringen i 
politiet i Lausanne, finner man at grundig og konti
nuerlig involvering av de ansatte er helt avgjørende 
for å lykkes.� m
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