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1. Bakgrunn og hensikt

Det er bred enighet om at kommunene har en nekkelrolle arbeidet far a realisere barekraftig klimaomstilling.
Samtidig har behov for a styrke kommunenes kompetanse i & lede endrings- og innovasjonsprosesser slik at

kommunen ogsa kan utnytte de mulighetene som ligger i klima- og baerekraftsutfordringene

Dette har vert utgangspunktet for utviklingen av masteremnet Berekraftig omstillingsledelse for personer som
har, eller ensker 4 ta, ansvar for lokale omstillingsprosjekter, eller annet utviklingsarbeid rettet mot barekraftig
omstilling. I lepet av studiet skal deltakerne gke sin forstaelse av et komplekst utfordringsbilde, og hvordan
denne innsikten kan benyttes i vurderingen av aktuelle tilnaerminger, metoder og virkemidler i eget
omstillingsarbeid. Utfordringene og mulighetene vil bli belyst gjennom forskningsbasert kunnskap og praktiske
erfaringer fra «innovasjonsfronten» i kommunene. Det vil bli lagt stor vekt pé & styrke evnen til & inkludere
mange relevante fagfelt (transdisiplinaritet) i omstillingsarbeidet, og til & stimulere til dialog og refleksjon i egen
organisasjon og lokalsamfunn. I lepet av studiet skal deltakerne ogsé utarbeide forslag til grep som kan

iverksettes i egen organisasjon.

Dette kompendiet kan leses som et faglig og kunnskapsmessig «veikart» inn mot et bredt spekter av fag- og
forskningsfelt som er relevant for & kunne uteve omstillingsledelse i praksis. Teksten er hentet fra en strategi for
kompetanseutvikling knyttet til baerekraftig omstilling som ble utarbeidet av Asker kommune, KS, Cicero,

Include/SUM, USN og insam i 2021.
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2. Kontekst og kompleksitet

Det er i dag bred enighet om at kommunene er sentrale akterer i arbeidet med & realisere omstillingen til
lavutslippssamfunnet. Kommunene har et betydelig handlingsrom for béde & kunne vere ledende og samlende i

omstillingsarbeidet lokalt og regionalt og til & kunne pévirke omstillingsarbeidet nasjonalt og internasjonalt.

Kommunesektorens engasjement og handlingsrom i klimaarbeidet er fastlagt gjennom Politiske prioriteringer
for perioden 2020-2023 som ble vedtatt pd KS Landsting i 2020. Her gar det fram at kommunesektoren skal ta
lederskap i omstillingen til lavutslippssamfunn. Gjennom prosjektet Kortreist Kvalitet (KS FoU, 2016) framgar
det at kommuner og lokalsamfunn bade har kunnskap og betydelige muligheter til & veere en ledende
omstillingsakter, og til & inkludere omstilling til lavutslippssamfunnet i en bredere omstillingsprosess mot

samfunnsmessig barekraft.

Kommunene rolle som omstillingsakter erkjennes i okende grad ogsa av statlige myndigheter. Miljadirektoratet

uttrykker dette slik (Klimakur, 2020):

Kommunene kan i sine roller som samfunnsutviklere, myndighetsutovere, tjenesteytere, innkjopere,
eiere og driftere pavirke ulike klimatiltak, enten fordi de er pddrivere og tilretteleggere, eller fordi de

kan hindre gjennomforingen av tiltak.

Klima- og baerekraftsutfordringer som kommunene star overfor, er bdde generelle og spesielle. Generelle i den
forstand at vi alle er berert og at kompleksiteten er betydelig. Spesielle i den forstand at kommuner er
institusjoner som har en unik rolle som samfunnsakterer. Det er derfor mange grunner til at kommunen i dag har
behov for styrke sin kompetanse for & mete de utfordringer — og utnytte de muligheter — som ligger i klima- og
baerekraftsutfordringen. Selv om denne kompetanseutfordringen er adressert, er den i liten eller ingen grad
konkretisert. Det er derfor viktige at det etableres en omforent forstéelse av hAva som menes med

omstillingskompetanse og Avordan denne kan styrkes og/eller utvikles.



Klima- og beerekraftsutfordringen som samfunnsfloke

Kortreist Kvalitet har lagt til grunn at klimautfordringen ber sees som et gjenstridig problem eller samfunnsfloke

(Wang m.fl., 2016). En samfunnsfloke kjennetegnes ved at det (Rittel og Webber, 1973):

- er vanskelig 4 definere eller avgrense problemet

- erumulig & vite nar problemet er lost

- er ulike oppfatninger om hva som er gode og dérlige losninger

- er vanskelig & fa oversikt over ringvirkninger av problemet og losninger pa det
- folger konsekvenser av alle implementerte lasninger

- ikke finnes en uttemmende liste av mulige losninger

- kan forstds som symptom pa et annet problem

- kan forklares pa ulike méter

Levin og kollegaer (2012) mener ogsa at klimautfordringen kan sees som en samfunnsfloke, og at

klimautfordringen 1i tillegg kjennetegnes ved at det:

- haster & handtere krisen
- er et manglende skille mellom de som forarsaker og de som skal lgse problemene
- er manglende sammenheng mellom &rsaks- og styringsniva som ferer til at tiltak og strategier med korte

tidshorisonter prioriteres foran langsiktige behov

Kohler m.fl. (2019) understreker betydningen av at omstilling til lavutslippssamfunnet ma skje hurtig. De viser
til at klimarisikoen fortsetter & gke til tross for pagadende omstillingsprosesser. Omstillingsprosessene gar for

langsomt og holder ikke tritt med ekende klimaendringer som gir skende fysisk og finansiell risiko.

Onmstillingen til lavutslippssamfunnet kan ikke ses isolert fra en bredere barekraftig omstilling, og ma ses i
sammenheng med kommunens arbeid med FNs barekraftsmal og handtering av klimarisiko. I folge Kohler m.fl.

(ibid.) kjennetegnes omstillingsprosesser for gkt beerekraft i samfunnet av:

- Mange dimensjoner (teknologi, kultur, politikk, verdikjeder mv.)

- Mange akterer og aktergrupper med ulike ressurser, interesser, verdier, som gjensidig pavirker
hverandre

- Spenning mellom et mangfold av nye praksiser og forhold som forhindrer omstilling

- Ulike faser og utviklingsforlep som kan vare over flere tidr

- Mange mulige utviklingsforlep og dynamikker

- Grunnleggende uenighet om verdier og prinsipper, og virkemidler for & realisere barekraftig omstilling

- Motsetninger mellom felles interesser og den enkelte akters interesser



3. Tilnaerminger til omstilling

Berekraftig omstilling er et relativt nytt forskningsfelt der begrepet omstilling brukes pa ulike méter!. Transition
og transformation oppfattes f.eks. noen ganger som synonymer, mens andre ganger er transformation & forsta
som mer grunnleggende (radikale og/eller disruptive) endringsprosesser enn transition som ofte sees mer gradvis

endringsprosess. Walker et al., (2004) legger for eksempel vekt pd at:

...transformation can be defined as a process of change that fundamentally alters interactions and

feedback processes between society and the environment

Kortreist Kvalitet-rammeverket tar utgangspunkt i det som Grin m.fl. (2010) definerer som sustainable

transition:

... radikal transformasjon mot et beerekraftig samfunn, som et svar pd en rekke vedvarende problemer

som moderne samfunn stdr overfor.

Berekraftig omstilling kan ta mange former og spenne fra prosesser som involverer hele lokalsamfunn, til
omstilling av deler av en kommunes virksomhet, eller spesifikke tiltak som har «omstillingskarakter». I teksten
videre er begrepene omstilling, baerekraftig omstilling, omstilling til beerekraftig lavutslippssamfunn eller

omstilling til lavutslippssamfunnet & oppfatte som synonymer.

Det er derfor i utgangspunkt krevende og kanskje ikke hensiktmessig & legges til grunn en fastlagt definisjon av

hva omstilling er, men folgende «innganger» /sentrale kjennetegn pa barekraftig omstilling:

- Samarbeid pé tvers av fagdisipliner og mellom forvaltning, politikk og akademia i tiln@rming og
ledelse

- Nytenkning, deltakelse, ny praksis knyttes sammen med institusjonalisering

- Dialog om hva som er mulige og relevante forstaelsesrammer (framing)
Prosjekter og prosesser inngér i et «gkosystem» for innovasjon

- Vekt pa sirkulergkonomi

- Det tas i bruk utfordringsbaserte og markedsutformende tilnrminger

Transdisiplinzeritet

Harvin og kollegaer (2019) slar fast at bade innovasjon, omstilling og hndtering av samfunnsfloker krever en
transdisiplinar tilneerming. Dette innebaerer ikke bare tverrfaglighet, men ogsa dialogbaserte prosesser mellom
ulike akterer deriblant praktikere og forskere som stimulerer til innovative lgsninger. De framholder at
omstilling fordrer prosesser basert pa tillit og dpenhet, og vektlegger betydningen av ledelse som handtere ulike

perspektiver i dialogbaserte prosesser.

Pearce (2010) peker pa hvordan ledelsesutvikling basert pa transdisiplinar tekning kan fremme evnen til &

handtere samfunnsfloker. Samtidig viser Pearce hvordan en transdisipliner tilnaerming kan bidra til & utvikle

! Eksempler pa begrep er societal transformation, deliberate transformation, progressive transformation, regime shift (resilience), societal
transition (transition theory), social practices og transformational adaptation and socioecological transition.



kunnskap om og forstaelse for komplekse sammenhenger og lede fram til beslutninger med bredere tilslutning

og forstaelse.

Nytenking, handling og institusjonalisering
Abson m.fl. (2017) peker pé sentrale forhold som gjensidig kan styrke hverandre, og bidra til dynamiske

omstillingsprosesser:

- Kunnskapsproduksjon og nytenkning gjennom sterre oppmerksomhet pa hvordan kunnskap blir produsert og
brukt. Dette kan gi lokalsamfunnet kapasitet, ideer og forestillinger om alternative strategier. Deltakelse i
omstillingsarbeid oker kapasiteten for nytenking.

- Samhandling som knytter ssmmen natur, menneske og lokalsamfunn, og bidrar til en personlig opplevelse
av viktigheten av omstilling.

- Institusjonalisering som sikrer at bade strukturer og prosesser stotter opp under og bidrar til baerekraftig
omstilling. Uten systematisk institusjonalisering kan endringsprosesser lett begrenses til engasjement og
debatt, uten at dette resulterer i konkrete resultater, eller avgrenses til spesifikke omrader og/eller faser med

«ildsjeler».

Institusjonalisering omfatter bade uformelle og formelle strukturer i en organisasjon som normer for adferd,
tenkemdtemater, lover og forskrifter, sedvane, ansvar og roller og finansieringsordninger mv. Tolbert og Zuckers
(1996) ser pa institusjonalisering som en prosess som starter med etablering av strukturer pé et felt, til bygging
av konsensus og til slutt etablering av fullt ut legitime rutiner og praksiser pd omradet. Utvikling av kommunale
eiendomsselskap, interkommunale selskap, bymiljeavtaler og samarbeidsprosjekter med naringsliv og/eler
forskning- og undervisningsakterer, er eksempler pa institusjonelle innovasjoner i kommunesektoren. Samtidig

er dette institusjoner som béde er forankret i en annen kontekstforstéelse av barekraft og klimautfordringene.

Det finnes ingen optimal eller riktig form for institusjonalisering fordi kontekst, idégrunnlag og
institusjonalisering pavirker hverandre gjensidig (Selznick, 1957), jfr. figur 1. Dagens utfordringsbilde knyttet til
baerekraft og klima innebaerer en betydelig endring av kontekst, og vil pavirke méten vi strukturerer ansvar,
roller og oppgavelasning. Lokal kontekst varierer ogsa, og vil pavirke hvordan klima- og miljearbeid

institusjonaliseres i kommuneorganisasjonen.

’w}
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Figur 1. Ny kontekst skaper behov for G tilpasse idegrunnlag og institusjonalisering (Selznick, 1957).



Forstdelsesrammer

Som vist i figur 1 er institusjonalisering naert knyttet til hvordan kontekst oppfattes og hva som oppfattes & vaere
organisasjoners og samfunns mest grunnleggende ideer eller rasjonale (raison d'étre). En vanlig oppfatning om
hvordan berekraftig utvikling skal realiseres, er at det ber etableres en sakalt «tredelt bunnlinje» (triple bottom
line; people, profit, planet). Begrepet ble lansert av John Elkington i 1994. Elkington (2018) pépeker imidlertid
at selv om dette begrepet er uttrykk for en forstaelsesramme som i utgangspunkt gir mening og kan vare praktisk

i mange sammenhenger, har bruken av tredelt bunnlinje ikke gitt enskede effekter:

Success or failure on sustainability goals cannot be measured only in terms of profit and loss. It must
also be measured in terms of the wellbeing of billions of people and the health of our planet, and the
sustainability sector’s record in moving the needle on those goals has been decidedly mixed.

Gopel (2016) peker pé at innfrielse av FNs baerekraftsmal bade krever utvikling av nye referanserammer

(mindset) og et grunnleggende skifte i tenkemater for strategier og institusjonalisering endres.

Thus, a transformational 2030 sustainable development agenda needs new ‘software’ that opens up the

imaginary and thus political space for radically different development solutions and systems.

Gopel (2016) knytter omstilling opp mot kompetanse i & forestille seg ulike framtider (futures literacy) som kan
synligjare blindsoner eller forutsetninger som vanligvis tas for gitt. Dette papekes ogsa av UNESCO (2013) som
framholder at en slik komptanse kan:

Allowing us to experiment with novel frames for imagining the unknowable future, and on that basis,

enabling us to critically reassess actions designed in the present.

Hartley (2005) viser hvorledes forstéelse av offentlig sektor har endret forstaelsesrammer (paradigmer) og viser
hvordan offentlig sektor har beveget seg fra en grunnforstéelse preget av 1) forvaltning og byrakrati til 2)

leverdarer av tjenester og til 3) & bedrive nettverks- og flernivastyring (samhandling mellom forvaltningsnivaer).

Konkrete innovasjoner rettet mot omstilling til et baerekraftig lavutslippssamfunn kan gjennomferes innenfor
mange felt, f.eks. innenfor lokal matproduksjon, gjennom berekraftig boligkonseptet, grennere
mobilitetslasninger eller mer klimaeffektive energilosninger. Samtidig er dette innovasjoner som mé forholde
seg til (enten de hemmes eller fremmes) av etablerte institusjoner og andre samfunnsmessig forutsetninger (f.eks.

etablerte infrastruktur, arealbruk og teknologi).

Til sammen vil slike forutsetninger utgjore det Geels (2014) kaller regimer. Endringer i regimer vil ogsa
forutsette endringer i grunnleggende eller almene oppfatninger (normer, verdier og antagelser). Slike
oppfatninger kaller han landskap, og vil som regel vare forhold som ikke adresseres, men pa mange maéter tas
for gitt nar tiltak og prioriteringer dreftes. Dette kan belyse hvorfor klimautfordringen ofte «rammes inn» som
spersmal om nisjeinnovasjoner med «konkrete» tiltak/lesninger. Slike tiltak vil ikke (nedvendigvis) kreve
endringer i regimer og landskap, og vil derfor oppfattes som «realistiske» & gjennomfore selv om de er
store/ressurskrevende (f.eks. CO2 rensing). P4 den ene siden er det enkleste a fa til konkrete innovasjoner, mens
pa den annen side at det er endringer i regimer og serlig landskap har sterst potensial for & f& samfunnsmessig
effekt (impact). Geels (2018) legger derfor vekt pa at ny praksis kan stimulere til leeringsprosesser og til
«bevegelse» i regimer og landskap. Videre framholde Geels (2018) at prosesser med samhandling mellom ulike

nivaer er sferer (flernivéstyring) kan bidra til endringer i regimer.



Oppsummert kan man si omstilling til baerekraftig lavutslippssamfunn kan skjer innenfor ulike
forstaelsesrammer eller paradigmer som pa ulike méte kan hemme eller fremme omstilling.
Omstillingskompetanse kan derfor bety innsikt i ulike forstdelsesrammer og evne i & kunne arbeide bade
innenfor (nér dette er nedvendig) og pa tvers av disse nar det er hensiktsmessig. Omstillingskompetanse vil i sin

ytterste konsekvens derfor innebare & bidra til «nye verdensbilder» (kopernikanske skift).

Dkosystem for innovasjon

Forstaelsen av innovasjon har utviklet seg fra a vaere prosesser som skjer innenfor organisasjoner eller bransjer,
til & veere prosesser som ogsa involverer «interessenter» (stakeholders) til & skje i mer apne nettverk pa tvers av

organisasjoner (jfr. figur 3).
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SOURCE: Open Innovation 2.0 Yearbook 2013

Figur 2. Utvikling av innovasjon og nettverk fra organisasjonsinterne prosesser, Gpen innovasjon til innovasjon i gkosystem.

Apen innovasjon slik det f.eks. beskrives av Chesbrough (2003) er prosesser som i sterre grad trekker ulike
akterer inn i utviklingsoppgavene. Dette er prosesser der leveranderer er med & forme nye lgsninger sammen

med kommunene. Leveranderutvikling er et eksempel pd mer adpen innovasjon.

Institusjonaliserte nettverk der naringsakterer, sivilsamfunn, akademia og kommunen arbeider sammen er
mindre vanlig i norske lokalsamfunn. Dette kan skyldes at slike prosesser ikke ligger innenfor det som oppfattes

som kommunens kjerneoppgaver (jfr. figur 1).

Sirkulaergkonomi

Omstilling til et beerekraftig lavutslippssamfunn vil innebaere etablering av en ekonomi (forbruk, distribusjon,
produksjon, redistribusjon) hvor totalt netto forbruk av ressurser og energi er minimert, og er grunnlaget for at
det i dag legges stor vekt pa omstilling til kretslops- eller sirkuleerekonomi. Norge skal f.eks. vare et
foregangsland i utviklingen av en grenn, sirkuler gkonomi som utnytter ressursene bedre (Regjeringen,

2020). Etter planen skal den nasjonale strategien for sirkulaerekonomien legges fram i lopet av juni 2021.

Kortreist Kvalitet-rammeverk bygger pa en sirkulerekonomisk tilneerming. Dette reflekteres i at det legges til

grunn at endring/innovasjon kan skjer pé tre ulike niva:

1.  Effektivisering. Endringsprosesser pa niva 1 vil ofte vaere en prosesser som kan fore til at lesninger og

prosesser blir mer kostnadseftektive, krever mindre ressurser og gir mindre klimagassutslipp. Endring skjer



innenfor rammen av eksisterende regimer og landskap/paradigmer, og innovasjon preges av & vare

inkrementell (skrittvis) og konkret/avgrenset (nisjeinnovasjon).

2. Uwvikling. Pa dette nivaet endres «systemer» i den forstand av det etableres konsepter og strukturer som for
eksempel nye forretningskonsepter, flernivéstyring og/eller samarbeid mellom akterer og aktergrupper. Her
vil det veere behov for & handtere institusjonelle barriere (regimer) og tilpasse bade kommuners (og andre
organisasjoners) idegrunnlag og institusjonalisering, men samtidig eker potensialet for & oppna
omstillingseffekter. Et godt eksempel pa endringer pa niva 2 er samarbeidet om area- og transportlesninger
som skjer gjennom avtaler mellom stat og kommuner (byvekstavtaler) rettet mot at forventet vekst i

transportbehov skal tas gjennom kollektivlgsninger, sykkel og gang.

3. Omstilling. Fokus pé nivé 3 er a redusere behovet for energi og ressursbruk som (uansett effektivitet og
hvilke konsepter som velges) bade vil ha klimafotavtrykk og andre konsekvenser som nedbygging natur,
redusert biologisk mangfold mv. P& dette nivéet er forbruksbasert utslipp (dvs. totale utslipp inkl. indirekte
utslipp uavhengig av hvor det skjer) i fokus. Pa niva 3 eker betydningen av & adressere bade regimer og
landskap (paradigmer), og mulighetene for & kunne gjennomfere mer grunnleggende innovasjon i

idegrunnlag og institusjonalisering.

Samtidig skal ikke ekonomien bare forebygge noe (ressursbruk, utslipp mv), men ogsa skape verdier. Det betyr
at sirkulaerekonomi i praksis mé sikre flere kvaliteter (total verdiskapning). Dette er bla vektlagt av
forskningssenteret /nclude som skal frembringe kunnskap om hvordan vi kan realisere et sosialt rettferdig
lavutslippssamfunn gjennom inkluderende prosesser og nare samarbeid mellom forskning og offentlig, privat og

frivillig sektor (https://www.sum.uio.no/include/). Dette betyr at det ogsa vil vare behov for kretslop som er

«optimaliserte» i den forstand at de skaper «mest mulig med minst mulig». En slik tilnaerming er neermere

beskrevet i Kortreist Kvalitet (2020) som legger til grunn at:

- Kretslop er et perspektiv som kan legge til grunn former for alle former aktivitet, produksjon,

bruk/forbruk enten det gjelder produkter eller tjenester.

- Kretslop ber vere «kortreiste», dvs. ha minst mulig ressursbruk underveis bade direkte og indirekte.
Dette betyr at kretslop minimaliserer det samlede gkologiske fotavtrykket (herunder det samlede
klimafotavtrykket). Det er mange grunner at til det i praksis ogsa vil vere (mer eller mindre)
«langreiste» ressurser i optimalisert kretslop, men utgangspunktet er «kortreist kvalitety.

- Kretslop ber vere «langsommey, dvs. at det tar lengst mulig tid for en ressurser reduserer sin kvalitet
(mister funksjon), eller gar ut av kretslopet (energitap/avfall). Dette betyr i praksis lengst mulig levetid
pa produkter, og at tjenester baseres pa bruk av ressurser/produkter med lang levetid. Det blir viktig &
etablere forretningsmodeller med vekt pé kvalitet framfor kvantitet/pris. Livslgpskostnader (LCC) og
totalt klimafotavtrykk (LCA) blir derfor mer sammenfallende og forretningsmodeller vil dreies fra
«innkjepspris» til «pris pr. ar» hvor lang levetid bli en viktig faktor for 4 holde prisen nede. Begrepet
«forbruker» vil bli mindre riktig og var «identitet» som forbruker som i dag inngér i Geels (2014)

landskap», kan bli endret.

- Produkter/tjenester ber gi maksimal merverdi for flest mulig, pa flest mulig mater og sa stor del av tiden

som mulig. Dette kan f.eks. skjer gjennom deling/sambruk/leie. Dette inneberer ogsa «positive
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eksternaliteter», dvs. gkt verdi/nytte mennesker, samfunn og natur, uten at det paleper kostnader. F.eks.
vil en transporttjeneste som skaper glede, bedret folkehelse, sosial inkludering i tillegg til & levere

«tjenesten», vere attraktiv.

Utfordringsbaserte og markedsformede tilnaerminger
Samfunnsfloker og presset pa barekraftig omstilling og det gronne skiftet i neringslivet har ledet til okt

oppmerksomhet om & skape en bredere tilneerminger til omstilling.

Fra & handtere omstilling «sektor for sektor» blir det f.eks. i EU arbeid med forskning og innovasjon na lagt ekt
vekt pa utfordringsbaserte (mission based) tilneerminger. (Mazzucato, 2017). Samme dreining finner vi igjen hos

Norges Forskningsrad (2020) hvor utfordringsbaserte satsinger (missons) defineres som:

«.. systemisk offentlig politikk som bygger pd ny og grensesprengende kunnskap for d oppnd spesifikke
madlsettinger. Missions bor veere tilstrekkelig brede til a engasjere opinionen og tiltrekke investeringer
pd tvers av sektorer, samt veere tilstrekkelig fokusert til d involvere neeringslivet og oppnd mdlbar

suksess”.

En slik tilneerming er ogsa i trdd med Kortreist Kvalitet-rammeverket hvor det pekes pa behovet for konseptuell

innovasjon og omstilling pé tvers av sektorer.

Bredere og mer utfordringsbaserte tilneerminger vil ogsé kreve utvikling av offentlig sektor. Det kan bety at
idegrunnlag (jfr. figur 1) endres ved at offentlig sektors «paradigme» endres fra & legge til rette for at markedet
skal fungere optimalt (offentlig sektorer rolle som «innkjeper») til i storre grad dreier seg til & utforme markedet
(jfr. tabell 1). Rainer Kattel og kollegaer (2018) hevder at et bredere perspektiv med utgangspunkt i
markedsformende tilnaerminger til politikk, kan rettferdiggjere mer ambisigs politikk. Dette betyr at offentlig
sektorer kan gé fra a ha fokus pa a stille «miljekrav» til leveranderer og samarbeidspartnere, til & legge premisser

for samfunnsutvikling hvor nye og mer barekraftig markeder formes.

Markedsoptimalisering Markedsforming
Begrunnelse Markeds- eller koordineringssvikt (offentlige Markeder og institusjoner er utviklet av offentlig, privat og
goder, negative eksternaliteter eller tredje sektor. Myndighetenes fokus er a sikre at markedene
ufullkommen konkurranse / informasjon) statter offentlig formal, herunder legge til rette for samskaping
av politikk.
Business case- Forhandsvurdering av nytte/kost ved Fokusert pa systemisk endring for & oppna oppdrag —dynamisk
vurdering allokering av tiltak (effektivitet). effektivitet (innovasjon, ringvirkning og systemisk endring).
Underliggende Fremtidig verdi beregnes ved diskontering Fremgangsmate usikker ut potensial for innovasjon og
forutsetninger (naverdiberegninger. Systemet er preget av strukturelle endring (kompleks utvikling av systemet).
likevekt.
Evaluering Fokus pa at spesifikk politikk laser Lopende og refleksiv evaluering av om systemet beveger seg i
markedssvikt onsket retning bade mht. lgsninger og prosess (engasjement).
Fokuser pa portefoljen av politikker og hvor disse interagerer og
skaper synergieffekter.
Tilncerming til Hoy risikoaversjon. Det legges til grunn at Feiling og andre utfall enn forventet i utgangspunktet blir
risiko tiltak (ma) lykkes (ikke avvik) akseptert og oppmuntret som virkemiddel for lering.

Tabell 1. Viktige forskjeller mellom markedsoptimalisering og markedsutforming (Kattel m.fl., 2018)
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4. Omstilingsledelse i kommunene

Institusjoner for G ivareta felleskapets interesser

Norske kommuner har et historisk og idemessig utgangspunkt i & vere institusjoner som skal ivareta felleskapet
beste gjennom demokratisk organisering. Hva som «settes pa dagsorden» er et uttrykk for hva som er
kommunens sentrale oppgaver og idegrunnlag. Omstillingsutfordringen krever at kommunen drofter sitt
idegrunnlag, hvordan politiske organ skal uteve sine roller og om samhandlingen man har i dag mellom
kommune-organisasjonen og lokalsamfunn er egnet til & mate klima- og berekraftsutfordringene. I arbeidet med
omstilling i kommunen vil det ogsé vere behov for 4 ta stilling til hvilken forstdelsesramme(r) kommunen skal

sees 1.

Héndtering av dilemmaer og malkonflikter

Omstilling krever ogsa handtering av spersmal som ofte oppfattes som dilemmaer, malkonflikter eller «enten-

eller» situasjoner som f.eks.:
- Lite beerekraftig boligprosjekter vs. boligmangel.
- Integrasjon/assimilasjon av omstillingsarbeidet vs. ad-hoc lgsninger med fare for «marginalisering»

- Styring og kontroll med svakt engasjement/tilslutning vs. tillitsbaserte prosesser med mangel pa

retning/styring.

Institusjonalisering av omstillingsarbeid vil derfor innebere dilemma- eller konflikthandtering rettet mot & finne
nye og innovative prosesser og lgsninger, og nye mater a organisere samspillet mellomfolkevalgte og

lokalsamfunn.

Fra ildsjeler til institusjonalisering

Faglig kompetanse innen miljo, baerekraft og klima er viktig, men ikke tilstrekkelig for a fa til omstilling. I
kommunene arbeid med miljo og baerekraft vil derfor omstilling som drives fram av «ildsjeler» som skal «selge
budskapet», ha begrenset effekt. I verste fall kan en tro pa «ildsjel-strategien» hindre nedvendig omstilling fordi
det velges «enkle tiltak» framfor & prioritere mer grunnleggende endringsprosesser. Erfaringer fra kommunalt
miljevernarbeidet fral 980-tallet og fram til i dag, har i stor grad blitt «integrert» i etablerte institusjoner og gitt
okt oppmerksomhet og mange positive resultater (miljokvaliteter), men denne integrasjonen har gjort det mer

krevende (og tilsynelatende unedvendig) & gjere endringer i det Geels (2014) kaller regimer og landskap.

Kortreist kvalitet-rammeverket framholder at omstilling til et beerekraftig lavutslippssamfunn vil kreve en
overgang fra institusjonell integrasjon til institusjonell innovasjon. En slik overgang krever nye

samarbeidsformer og samarbeidsdrevne prosesser, og flernivastyring framfor tradisjonell, «enkel» styring (jft.

figur 3).
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Fra enkel styring til samarbeidsdrevet innovasjon

Enkel Reflektert | Transformativ

| Effektivisering Mal- og
resultatstyring

Il Utvikling

Il Omstilling Samarbeids-
drevet

innovasjon oo

Figur 3. Fra enkelt styring til samarbeidsdrevet innovasjon (Wang m.fl., 2016)

Kommunene som katalysatorer for omstilling

Omstilling i og av kommuner/lokalsamfunn kan ta mange former. Det kan for eksempel vere «superlokale»
prosesser knyttet til bydeler, kvartaler, grender eller gatestumper hvor det utvikles innovative lgsninger. Andre
«inngrep» 1 omstillingsutfordringen er gjennom lokale rammer for arealbruk og ressursdisponering (spesielt
gjennom kommuneplanens arealdel og kommunedelplaner). Ogsé regionalt samarbeid eller interkommunale
satsinger kan vare et viktig utgangspunkt for omstilling. En viktig rolle for kommunen er derfor & bidra til
samhandling pé tvers av nivéer, sektor, fagomrader og akterer for & stimulere til lokalt tilpassede og konkrete

svar pa et sammensatt og bredt utfordringsbilde.

En evaluering gjennomfert av Damvad Analytics (2018) av Sentrene for forskningsdrevet innovasjon (SFI) i slar
fast at samskapingen mellom forskningsmiljeer, naringsliv og forvaltning er svakere enn den burde vere. Det
pekes pé at bedre samarbeid kan gi bedre fordeling av avkastning og risiko. Rapporten er en indikasjon pa at
omstilling ogsa krever utvikling bade av modeller (strukturer) som samarbeid og at kvalitet pa og nytten av

samarbeidet bor okes.

Samarbeidsdrevne prosesser vil i mange tilfelle skjer mellom akterer med forskjellige «logikker», dvs. at
idegrunnlag eller rasjonale er grunnleggende forskjellig. Figur 4 illustrerer en videreutvikling av
trekantsamarbeidet mellom neringsliv, akademia og offentlig sektor (triple helix) og trekker inn idédrevne
virksombheter og sivilsamfunnet samt katalysatorrollen. Katalysatorrollen skal sikre at samarbeidsprosessen(e)
operasjonaliseres i form av konkret prosjektsamarbeid og utvikling av nye produkter og tjenester. Kommunalt
eide selskap (spesielt AS) vil f.eks. helt eller delvis befinne seg innenfor det som i figur 5 er kalt neeringsliv. Pa

samme mate kan oppgaver som tidligere var del av offentlig sektor, né befinne seg innenfor feltet av idedrevne
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virksombheter, f.eks. selvstendige organisasjoner innen kulturfeltet. Omstilling krever ogsé handtering av

spearsméal som ofte oppfattes som dilemmaer, malkonflikter eller «enten

Samarbeidsdrevet naeringsutvikling og innovasjon

Offentlig sektor Akademia
(rammesetting) (produksjon og
formidling av kunnskap)

A

OB

"/

Nzeringsliv Idedrevne
(markedsdrevet) virksomheter og
innbyggere

Figur 4. Modell for samarbeidsdrevet innovasjon med fire hovedaktgrer med ulike «logikk») og hvor det ogsé er en aktgr eller

funksjon som sikres (transdisiplinzert) samspill, dvs. totalt 5 aktgrer (penta helix).

Figur 5 viser (meget forenklet) roller i kommunalt omstillingsarbeid. Prosessuell innovasjon kan skje bade hos
hver av hovedakterene og i samspillet mellom dem, og behovet for omstillingskompetanse vil vere knyttet til de
ulike rollen. Omstilling til et baerekraftig lavutslippssamfunn kan derfor ogsé kreve tilpasset

kompetanseutvikling.

Roller i kommunalt omstillingsarbeid

Lokalsamfunn

Fag

Figur 5. Roller i kommunalt omstillingsarbeid.

Kommunene som brobyggere for omstilling

Kommunene kan ogsé & vere en brobygger mellom lokal og nasjonale prosesser. Ogsa i prosesser hvor stat,
fylkeskommune(r) og kommuner utvikler felles strategier og felles virkemidler (jfr. figur 7) kan kommunene ha
en viktig rolle.

Lokale omstillingsprosesser kan dermed bade initieres og pavirkes av globale/nasjonale utfordringer og gjennom
konkrete erfaringer bidra til & styrke beerekraftige politiske, sosiale og skonomiske prosesser nasjonalt og

internasjonalt.
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Nasjonal og global poltikk Nasjonale virkemidler
(metapolicy)

Katalysator

Felles strategier og brobygger Felles virkemidler/pakker

(flernivastyring)

OOO

KORTREIST

KVALITET Lokale virkemidler

Lokale strategier

Konkrete prosjekter med vinn-vinn Igsninger i praksis =~ e

Figur 6. Kommunene som «brobygger» mellom nasjonal/internasjonale og lokal kontekst. Felles strategier er f.eks. avtaler og

finansieringspakker med bdade kommunale/fylkeskommunale og statlige bidrag.

Figur 6 viser derfor at kommunene ikke bare er «mottakere» av statlig/internasjonale foringer og krav, men kan

ogsa vare viktige akter for & legge premisser for nasjonal og internasjonal politikkutforming.

Et eksempel pé «felles virkemidler» (jfr. figur 6) er dagens byvekstavtaler som ogsé er et eksempel pa
flernivastyring. Dette er ogsa et virkemiddel som kan videreutvikles bade gjennom hvilke type tiltak som inngér
og hva de rettes mot (f.eks. barekraftig omstilling). En slik institusjonell innovasjon ville ogsa vare et eksempel
pa at omstillingsarbeidet i sterkere grad blir knyttet opp mot endring i regimer og landskap. Det felles
virkemiddel kunne f.eks. vere regionale «omstillingsavtaler» eller «omstillingspakker» som var basert pa
flernivastyring og hvor kommunene hadde et spesielt ansvar for & sikre lokal forankring og deltakelse fra

innbyggerne.

Styrket lokal omstillingskompetanse kan derfor gi et bedre grunnlag for nasjonal omstillingspoltikk og utforming
av nasjonale virkemidler. Kommunene kan derfor bli en nekkelakter i en leeringsprosess hvor lokal/konkret

innovasjon («nedenfra og opp») og reformer («ovenfra og ned») forsterker hverandre.
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5. Strategier for leering og organisasjonsutvikling

Hva er kompetanse?

Kompetansebegrepet er omfattende, og sidestilles ofte med begrepet kunnskap. I utviklingen av kompetanse-

programmet legger vi til grunn en definisjon av kompetanse som brukes i utdanningssystemet og av NHO 2.

Kompetanse er evnen til d lose oppgaver og mestre utfordringer i konkrete situasjoner. Kompetanse

inkluderer en persons kunnskap, ferdigheter, holdninger og hvordan disse brukes i samspill.
Komponentene som inngér i denne definisjonen, er:

- Kunnskap (vite)

- Forstaelse (skjonne)

- Ferdigheter (kunne handle i en situasjon) enten de er kognitive (hdndtere informasjon, analyser, tenke
kritisk mv.), sosiale (samarbeid, kommunikasjon, konflikthdndtering, tillitskaping mv.), eller
emosjonelle (utholdenhet, selvdisiplin, &penhet mv.)

- Holdninger og verdier

Omstillingskompetanse

Siden arbeidet med klima- og barekraft ble satt pa den politiske dagsorden gjennom Verdenskommisjonen for
milje og utvikling i 1987, har mye kompetanseutvikling vert knyttet til kunnskap, holdninger og verdier, eller
det som samlet kan kalles en form for «dagsordensetting» (awareness raising). Som belyst i kap. 4 vil imidlertid

omstillingskompetanse matte omfatte en mer grunnleggende forstaelse av kompleksiteten i

.....

Selv om det er mange akterer som i dag tilbyr kurs og oppleering i «baerekraftig utvikling», peker Leal Filho
m.fl. (2018) pé at det er begrenset forskningsmessig innsikt om hvordan utdanningssystem héndterer barekraftig
omstilling og serger for at kompetanseutvikling skjer pd en mate som fremmer barekraftig omstilling. De peker
pa at omstillingsbehovet representerer en mulighet for & tenke nytt om hvordan utdanning ber organiseres og
utformes innholdsmessig, og at det ogsa er behov for at universiteter er rollemodeller nar det gjelder omstilling

og lering.

Hovedstrategier for leering
Leaering er i Store norske leksikon definert som «.. en relativt varig endring i opplevelse og atferd som folge av
tidligere erfaring». Ut fra det som kjennetegner omstilling og omstillingsprosesser, legger vi til grunn at det er

behov for leeringsprosesser som innebzrer relativt varige endringer i opplevelse og adferd.

2 https://arbinn.nho.no/arbeidsliv/kompetanse/kompetanseutvikling/ord-og-uttrykk-om-kompetanse/hva-er-kompetanse/
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Laering kan pa den ene siden skje individuelt eller kollektiv, og pa den andres siden baseres pa teori eller erfaring

(Eikeland og Berg 1997). Dette er illustrert i figur 8 som viser de ulike hovedstrategier for lering.

Individuell lzering Kollektiv lzering

—_——— e ——

1) Individuelle kurs, boklesing
og liknende

2) Forelesning/felles lytting og

[
Teoretisk lzering e [
I

————

4) Organisasjonslaering:
fokusering pa felles praksis.
Hvordan jobber vi i forhold til
hverandre og i forhold til

oppgavelgsing?

3) Leering gjennom handling:
gvelse/trening/tilvenning

Erfaringslaering

Kilde: Eikeland og Berg (1997): Medvirkningsbasert organisasjonslaring og utviklingsarbeid i kommunene

Figur 7. Ulike hovedstrategier leering.

Spersmalet er derfor hvilke(n) leeringsstrategi(er) som er aktuell(e) na det gjelder utvikling av
omstillingskompetanse i kommuner og lokalsamfunn. Ut fra det som kjennetegner samfunnsfloker og
karakteriserer omstillingsprosesser, er det mye som peker i retning av kollektiv erfaringslering
(organisasjonslaring) og eksperimentering som hovedstrategi. Dette er en strategi som fokuser pa felles praksis
(erfaringsleering) og teoretisk leering for a sikre et felles kunnskapsgrunnlag, og hvor det bade legges vekt pa

oppgavene som skal lgses, og hvordan samarbeidet om oppgavelesningen foregar.

Innenfor feltet organisasjonslaring legges det vekt pé at leering er et sosialt fenomen som skal bidra til en
gjensidig pavirkningsprosess for alle som involveres; innad i kommuneorganisasjonen, i deler av
kommuneorganisasjonen eller i lokalsamfunn/region (Eikeland og Berg 1997). Organisasjonslering vil derfor
innebaere en helhetlig tiln@rming basert pa prosesser pa tvers av organisatoriske skiller, og med vekt pé en
refleksiv tilnerming, gruppelaring og dialog. Samtidig illustrerer figur 8 at ulike leeringsstrategier ikke behaver
a utelukke hverandre. Individuell erfaringslaring vil kunne styrke den samlede omstillingskompetansen i
kommunene, dersom leringen legges opp med sikte pa bruk/integrasjon i kommunes eget omstillingsarbeid og
organisasjonslering. En kombinasjon av individuell og kollektiv erfaringsleering vurderes derfor & vere en

hovedstrategi for & utvikle omstillingskompetanse.

Imidlertid er det kjente utfordringer ved organisasjonslaring knyttet til manglende realisering av samfunnsnytte
(impact). Dette skyldes sprikende mél pa tvers av organisasjonen, uklare intensiver for & delta og liten erfaring
med & lede kunnskapsdeling og dermed beskrive bestepraksis (Milway & Saxton, 2011). For & utvikle
omstillingskompetanse er det nedvendig a arbeide systematisk og institusjonalisert gjennom organisasjonslaring
som hvor radikal tenking innenfra institusjonene og innenfra profesjoner og yrker i den enkelte kommune, blir

utfordret av praksiser, ideer og perspektiver utenfra.

Det er derfor avgjerende a utvikle nye praksiser i kommunene ved & hente verktey, metoder og kompetanse fra
designfeltene (Barzelay & Thomson, 2010). Dette innebzrer at kommunalt ansatte bygger kapasitet til &

planlegge og gjennomfere demokratiske designeksperimenter (se for eksempel Munthe-Kaas & Hoffmann,
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2016). Omstillingsarbeidet betraktes som navigering i kompliserte nettverk bestaende av ulike akterer og
materielle betingelser. Organisasjonslaringen bidrar til & se disse nettverkene pé nye mater, og til & initiere
samskaping og fasilitere arbeid med & foregripe strategier og lesninger. Denne kompetansen innebarer ogsa &
kunne forholde seg til konflikter i slike nettverk, som sammenbrudd i kommunikasjonen mellom ulike typer
aktorer, eller mellom paradigmer (Star & Ruhler, 1996) Dette kan skyldes at akterene opererer i forskjellige

kontekster eller har svaert ulike forstaelsesrammer og verdensanskuelser.

Dette betyr at kommunens behov og lokale forutsetninger legger premisser for kompetanseutviklingsopplegg.
Den teoretiske leringen (lesing av tekst, forelesinger, digitale resurser mm) tilpasses kommunenes og deltakerne
leeringsbehov. Hovedstrategien er derfor & vaere «behov- og brukerdrevet» framfor «tilbudsdrevety i form av

eksisterende kurs og oppleringstilbud.

Utviklingsorganisering

For & lykkes i omstillingsarbeidet vil det neppe vere tilstrekkelig at enkeltpersoner eller enheter utvikler sin
omstillingskompetanse, men at kommunen institusjonaliserer sitt kompetanseutviklingsarbeid gjennom en
tilpasset «utviklingsorganisering» (Eikeland og Berg 1997). En slik utviklingsorganisasjon er vanligvis ikke
beskrevet i organisasjonskartet, men er et «frirom» der en fokuserer pa lering og utvikling basert pa dialog
mellom likestilte uavhengig av rolle eller posisjonen. Samtidig er det «linjeledelsen» som har ansvar for

etablering av og avklaring av rammer for utviklingsorganisasjonen.

Figur 8 illustrerer hvordan utviklingsorganisasjonen «ligger utenfor» basisorganisasjonen (linjen/pyramiden) i
den forstand at maélet er leering/utvikling (og omstilling) for hele kommuneorganisasjonen. Samtidig viser figur 9
at det er kommunens basisorganisasjon med definerte ansvar/mandat (for beslutninger, lapende oppgaver og
prosjekter) at omstillingstiltak skal operasjonaliseres. En hensiktsmessig utviklingsorganisering vil vare en
viktig, og kanskje avgjerende, ressurs for kommuneorganisasjonen og/eller lokalsamfunnet i arbeidet

baerekraftig omstilling

Kommunal baerekraftledelse

Samfunnsbedrifter

|

Beslutnings-

og arbeids-
organisajonen
(arshjulet)

/ .

Innovasjon- og utviklingsprosjekter Utviklingsdialoger og arenaer
(utviklingsorganisasjonen)

Figur 8. Systematisering av organisasjonsleering.
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Utviklingsorganisering kan etableres pa ulike nivaer og i ulike enheter i organisasjonen og vere arena for 4 :

- Forsta kontekst, utfordrings- og mulighetsbildet og vurderes relevans (hva angar oss?)

- Legge grunnlag for samarbeid pa tvers i bdde egen organisasjon og eksternt (operasjonalisering)

- Knytte virksomheten opp mot nasjonale, internasjonale eller regionale nettverk av ulik karakter

- Utvikling organisasjonens «strategiske kapasitet» (evne til & handle ut fra en omforent
kontekstforstaelse).

- Dialog pé tvers av flere aktergrupper f.eks. politikk og ledelse (jfr. figur 5).

Leering i lokalsamfunnet

P4 samme mate som for kommuneorganisasjonen, kan det veere behov for «utviklingsorganisasjoner» for
lokalsamfunn. Fokus kan da vere hva som er viktigste for lokalsamfunnet og hva som ma til for a realisere dette.
Dette er med andre ord prosesser som ikke er «heringer» av kommunale og/eller private forslag til planer eller

prosjekter, men dialog basert pa deltakernes egne erfaringer, behov og ensker.

Eksempel pa dette er utopiverksted som metode, beskrevet av Jakobsen og Storsletten (2021. I utopiverkstedet
blir deltakerne blir spurt om hvordan de mener fremtiden skal bli, i stedet for & sperre hvordan
framtidssamfunnet vi/ bli. Utgangspunktet er at alle mennesker og alle lokalsamfunn har potensial for utvikling,
og hvor utfordringen er & legge til rette for at potensialet kan virkeliggjores. Metoden bygger pé at forandring

skjer nedenfra, det vil si at de menneskene som bor i lokalsamfunn er med & utforme sin egen fremtid.
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