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Sammendrag
Utgangspunktet for denne oppgaven har vert de utfordringene som har fulgt i kjglvannet

til en av de mest utbredte organisasjonsmodellene i kommune-Norge, resultatenhets-
modellen i kombinasjon med flat struktur. Politikerne opplever at kontrollspennet gker, de
far mindre informasjon og deres innflytelse reduseres. | denne konteksten blir det
helhetlige male- og ledelsessystemet balansert malstyring presentert som en lgsning.
Balansert malstyring er et populeart konsept, og har fatt et stadig stagrre fotfeste i norske
kommuner. Jeg har derfor veert interessert i & se hva som skjer nar en kommune har innfart
denne reformideen, blir styringssystemet tatt i bruk og er det til nytte for politikerne?
Oppgavens problemstilling har da blitt: ”I hvilken grad har balansert malstyring
materialisert seg som en styringsteknikk, og opplever politikerne at balansert malstyring

gir dem beslutningsrelevant informasjon?”.

De teoretiske innfallsvinklene i denne oppgaven er det instrumentelle perspektivet med
tilhgrende hierarkimodell, og det institusjonelle perspektivet med undervariantene teorien
om institusjonaliserte organisasjoner og teorien om institusjonaliserte omgivelser. Ut fra
disse ulike innfallsvinklene kan vi gjere oss ulike forventninger om utfall i forhold til bruk

av denne reformideen; det kan vare rask tilkobling, frastating eller frikobling.

For a kunne belyse min problemstilling har jeg valgt en kvalitativ undersgkelsesmetode.
Mitt datamateriale er i hovedsak innhentet gjennom intervju med 14 respondenter, hvorav
6 er politikere. Politikerne i denne undersgkelsen ma kunne sies a tilhgre A-laget av

politikerne i kommunen.

| denne oppgaven har jeg blant annet sett pa bakgrunnen for at kommunen tok i bruk
balansert malstyring, utviklingen av malekortet, og rapporteringen av datafangsten.

Deretter har jeg sett pa hvordan data er brukt av politikerne; resultatoppfelgingen.

Jeg funnet at de ulike teoretiske innfallsvinklene har veert supplerende, heller enn
konkurrerende. De teoretiske innfallsvinklene har hatt ulik forklaringskraft i de ulike
“fasene”. Det kan se ut til at teorien om institusjonaliserte omgivelser har hatt sterkest
forklaringskraft med hensyn til valg av styringssystemet, mens iverksettelsen best forklares
gjennom hierarkimodellen. | hvilken grad balansert malstyring er tatt i bruk blir delvis
forklart av teorien om institusjonelle omgivelser. Det er flere aspekter som kan tolkes som
en frikopling av reformideen balansert malstyring fra praksis i organisasjonen. Flere
eksempler modifiserer imidlertid forklaringskraften til sistnevnte teori, og styrker samtidig

forklaringskraften til hierarkimodellen.



Konklusjonen i oppgavens analyse er at hierarkimodellen har sterkest forklaringskraft, og
at man ut fra dette ma kunne si at balansert malstyring er blitt tatt i bruk, og at denne
reformideen er lagt til grunn for praksis i kommunens organisasjon. Et annet sentralt funn
er at ogsa teorien om institusjonaliserte organisasjoner har sterk forklaringskraft, da med
tanke pad de organisasjonsinterne variasjonene jeg finner med hensyn til bruken av

balansert malstyring i resultatenhetene.

Nar jeg s har funnet at balansert malstyring er tatt i bruk, har jeg imidlertid funnet at
balansert malstyring ikke er beslutningsrelevant i den grad at det blir brukt til resultat-
styring. Maleindikatorene viser seg i starre grad a ha en funksjon som formidler av
informasjon, enn som et verktgy for resultatstyring. Kontrollaspektet kommer tydelig til
syne, og konklusjonen er at systemet barer mer preg av a vere et kontrollsystem fremfor &
veere et helhetlig styringssystem, som det er ment & veere. Hovedarsaken til dette er knyttet
til tekniske vansker med styringsverktgyet, og med det mangelen pa periodisk rapportering
av malekortet. Pa bakgrunn av dette opplever politikerne rapporteringen som uoversiktlig
og fragmentert. Oppgaven viser imidlertid at politikerne har nytte av balansert malstyring
pa den maten at det gir dem bakgrunnskunnskap. Det er ogsa funn som tyder pa at
balansert malstyring har gjort de politiske diskusjonene mer evidensbasert. Oppgaven
konkluderer derfor pa bakgrunn av dette at maleindikatorene er beslutningsrelevante for

politikerne.
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1. Innledning og tema for oppgaven

Den nye kommuneloven som ble iverksatt fra 1. januar 1993 ga kommunene stor
handlefrihet i valg av organisasjonsformer. Dette tidspunktet for iverksettingen av
kommuneloven falt sammen med betydelige endringer i ledelses- og organisasjons-
prinsipper i offentlig sektor (Hovik og Stigen 2008:230), samtidig som ogsa
kommuneloven selv kan sies & vere farget av de samme ledelses- og

organisasjonsprinsippene (Trygstad 2004).

Vi fikk en bglge av organisasjonsendringer som blant annet ga seg uttrykk i innfering av
en flatere organisasjonsstruktur og resultatenheter i kommunene. Nar man innfarer flat
struktur skjer dette ofte kombinert med resultatenheter. Malsettingen har veert a skape
slankere og mer effektive kommuner (Opedal, Stigen, og Laudal 2002; Torsteinsen 2006;
Revik 2007).

| folge kartleggingen av kommunal organisering som ble gjennomfert i 2004, en
rutinemessig kartlegging som skjer hvert 4. ar, hadde 43 % av norske kommuner tatt i bruk
resultatenhetsmodellen i kombinasjon med tonivaorganisering (Hovik og Stigen 2004).
Fire ar senere oppgir nesten 52 % slik organisering (Hovik og Stigen 2008), men denne
siste kartleggingen viste samtidig at organisasjonsendringene bade i overordnet politisk og
administrativ struktur hadde bremset opp. For a belyse den omfattende reorganiseringen i
kommunene er det interessant at det sa sent som i 2000 var den klassiske etatsmodellen

som dominerte ved at 85 % av kommunene var organisert slik (ibid).

Resultatenhetsmodellen innebarer desentralisering av ansvar og myndighet. Politikerne og
radmannen vil i falge Opedal, Stigen og Laudal (2002) matte avgi makt til fordel for
resultatenhetslederne i kommunen. Denne desentraliseringen av ansvar og myndighet skjer
samtidig som det tydeliggjeres at de viktigste beslutningene skal tas pa toppen av
organisasjonen; av politikerne. Den rollen politikerne forventes a ivareta, betegnes gjerne
som en strategisk orientert styringsrolle, det vil si at politikerne skal ta seg av de
overordnede og prinsipielt viktige sakene i kommunen, og overlate detaljene til
administrasjonen (Vabo 2002:313).

Resultatenhetsmodellen stiller kommuneorganisasjonen overfor en balansegang mellom
sentral styring og krav til helhetlig koordinering pa den ene siden, og lokal handlefrihet pa

den andre siden. Bade de vertikale og de horisontale styringsrelasjonene utfordres.



Resultatenheter innebarer en spesialisering og oftest oppsplitting av administrasjonen i
flere administrative enheter enn tidligere. Oppsplittingen vil i seg selv redusere
mulighetene for tradisjonell hierarkisk styring og kontroll, og dette vil stille krav til nye
styringsformer gjennom at det gker behovet for politisk og administrativ koordinering
(Opedal, Stigen, og Laudal 2002; VVabo 2002; Christensen et al. 2007).

Dette moderne strategiske ledelseskonseptet kan representere en utfordring for politikernes
grunnleggende behov for informasjon. Vabo (2002) hevder at politikerne opplever at deres
innflytelse er redusert, og at opplevelsen av & pavirke blir mindre som falge av at de far
mindre informasjon fra administrasjonen. Dette skyldes at avstanden mellom politikerne
og de som er delegert myndighet i resultatenheter gker. Den utstrakte delegasjonen kan
fare til et informasjonsunderskudd for politikerne, serlig dersom kanaler for tilbakefaring
av informasjon og meteplasser mellom politikere og administrasjon ikke vies tilstrekkelig

oppmerksomhet (ibid).

De kommunene som har innfart slike strategiske ledelseskonsepter, har i liten grad innfart
tiltak for tilbakefagring av informasjon til politikerne (Stigen og Vabo 2001). Tilfanget og
adgangen til a skaffe seg informasjon om det som foregar i administrasjonen og
tjenesteproduksjonen synes med andre ord & vere en kritisk variabel i kommuner med flat
struktur og utstrakt delegasjon til resultatenheter. Politikerne far heller ikke slik
informasjon via andre kanaler, noe som i sum kan medfere et demokratisk underskudd
(ibid). Tema for denne oppgaven er et mulig tiltak for tilbakefgring av informasjon til

politikerne — balansert malstyring.

Det normative idégrunnlaget for denne bglgen med organisasjonsendringer i kommunene,
og de konsekvensene dette har hatt for politikerrollen, er hentet fra privat sektor, og har
fatt betegnelsen New Public Management (ibid.). 1 tillegg til vertikal og horisontal
spesialisering gjennom fristilling og oppdeling av kommunale enheter i selvstendige
resultatenheter, sa er ogsa mal- og resultatstyring et av hovedkjennetegnene ved New
Public Management-reformen (Christensen, Ramslien, og Lagreid 2006; Stigen og Vabo
2001; Helgesen 2001; Christensen et al. 2007).



2. Problemstilling

Det er med bakgrunn i dette at jeg har valgt & se nermere pa bruken av et strategisk male-
og ledelsessystem, kalt balansert malstyring (jeg vil heretter bruke forkortelsen BMS der
det passer). BMS har blitt et populeaert konsept, og utbredelsen har gkt kraftig de siste
arene. | falge Hoff og Holving (2002) hadde kommunene i 2002 bare sa vidt startet med en
tilneerming til BMS gjennom enkelte pilotprosjekter. Men allerede i 2004 hadde 12 % av
kommunene tatt i bruk BMS pa alle tjenesteomradene i kommunen, og 14 % pa noen
tjenesteomrader. | 2008 var de tilsvarende tallene henholdsvis 25 % og 27 % (Hovik og
Stigen 2004, 2008).

Jeg vil med denne oppgaven se om BMS kan vare en lgsning pa de utfordringene
tonivaorganiserte resultatenhetsmodeller har skapt for politikerne. | felge Kommunal- og
regionaldepartementet (2004:7) sa representerer resultatledelse, herunder BMS, et mulig
svar pa de utfordringene som blant annet det gkende kontrollspennet i kommunene stiller
politikerne overfor. Videre forventes det at politikerne gjennom BMS vil fa god tilgang til

styringsinformasjon.

| denne oppgaven vil jeg se om, og hvordan, BMS blir tatt i bruk, etter at konseptet er blitt
adoptert av en kommune. Jeg gnsker ogsa a finne ut om politikerne opplever at dette

virkemidlet tilbakefgrer informasjon som er nyttig; beslutningsrelevant.
Min problemstilling blir da:

| hvilken grad har balansert malstyring materialisert seg som en styringsteknikk, og

opplever politikerne at balansert malstyring gir dem beslutningsrelevant informasjon?

Nar jeg skal se pa det ferste leddet i min problemstilling, i hvilken grad balansert
malstyring er tatt i bruk i kommunen, vil jeg ta utgangspunkt i Ginzbergs ulike grader av
iverksettingssuksess (Johnsen 2007). Det farste og laveste nivaet er adoptering; det ma
vedtas formelt at BMS skal innfares i kommunen far det kan tas i bruk. Det andre nivaet er
iverksetting. BMS kan bli iverksatt av flere arsaker. Det kan vare for legitimeringsformal,
det kan vere patvunget, eller det kan iverksettes fordi det ikke finnes andre alternativer
(ibid). Det tredje nivaet er bruk av BMS. Med dette mener jeg at BMS faktisk nyttes i
kommunen; at systemet legges til grunn for rapportering, arsmeldinger og at det pavirker
praksis i organisasjonen. Det fjerde nivaet er at BMS har medfert bedre effektivitet,
fordeling, apenhet og ansvarlighet i organisasjonen, det vil si at dette systemet faktisk har

fart til positive virkninger som en bedre oppgaveutfarelse. | denne sammenhengen ma vi



vaere oppmerksom pa at det er vanskelig a dokumentere virkninger pa det hgyeste nivaet
(ibid.). Johnsen mener at det er vanskelig generelt, 3 male virkningene av styringsverktay
(Johnsen 2010).

For & belyse min problemstilling, spesielt den ferste delen av problemstillingen, vil jeg

benytte meg av et instrumentelt og et institusjonelt perspektiv.

Ut fra det instrumentelle perspektivet er det en veloverveid prosess, pa bakgrunn av
organisasjonens opplevde behov, som ligger bak valget av en organisasjonside, og flere
alternativer er vurdert. Nar organisasjonsideen er valgt, i dette tilfellet balansert

malstyring, vil resultatet i form av prosesser og effekter gi seg selv (Torsteinsen 2006).

Ut fra det institusjonelle perspektivet vil vi kunne se at det ikke ngdvendigvis foreligger
noen vurdering av kvalitetene til organisasjonsideen, men at valget kan veere styrt av hva
som er populert i gyeblikket (ibid). | dette perspektivet legges det vekt pa at forhold som
blant annet organisasjonenes kultur, identitet, kapabilitet og omgivelser vil virke inn pa
hvordan reformideer blir mottatt (Berg Helgesen 2001). Vi vil ut fra dette perspektivet
kunne fa flere ulike utfall i forhold til BMS. Dersom BMS ikke er kompatibel med
kommunens organisasjonskultur kan konseptet bli frastatt; ikke tatt i bruk. Et annet
alternativ er at populariteten til BMS er sa hgy at styringsteknikken vil bli tatt i bruk for a
oppna legitimitet i kommunens omgivelser. Men, dersom BMS er i utakt med de
grunnleggende verdiene i organisasjonen, vil organisasjonen sgrge for & holde
styringsteknikken frikoplet fra organisasjonen. Den nye organisasjonsideen blir da
liggende pa overflaten, uten at den pavirker praksis i organisasjonen (Christensen,
Ramslien, og Lagreid 2006).

I tillegg til & se pa i hvilken grad balansert malstyring er tatt i bruk, er det ogsa av interesse
a se om politikerne opplever at de gjennom denne styringsteknikken far tilbakefart
informasjon de opplever som nyttig og relevant. Jeg vil i min oppgave ta utgangspunkt i
Johnsen (2007) og Mayston (1985) sin beskrivelse av beslutningsrelevant informasjon.
Med beslutningsrelevans mener Johnsen (2007:49) den informasjonen ulike interessenter
trenger i sine vurderinger av hvordan tjenestene virker i den offentlige politikken. BMS er
et verktay som kan skaffe slik beslutningsrelevant informasjon (Johnsen 2001). Johnsen
mener ogsa at BMS er en modell som kan passe for offentlig sektor (Johnsen 2000).
Beslutningsrelevans er viktig fordi det fokuserer oppmerksomheten mot data som vil vere
relevante og nyttig i en beslutningsprosess, og som ekskluderer informasjon som er

irrelevant for denne beslutningsprosessen (Mayston 1985). Beslutningsrelevans er viktig



fordi man gnsker & unnga omfattende resultatmalingssystemer hvor mange resultat-
indikatorer som genereres er unyttige. Dette kan fort skje ettersom det er mange aktarer i

kommunen som gnsker & male ulike forhold i organisasjonen.

Slike beslutningsrelevante resultatindikatorer kan ha flere ulike roller. Noen av disse er: a
klargjare organisasjonens mal, evaluere resultatene av organisasjonens aktiviteter, a innga
i ledelsens incentiver, & sette brukerne i stand til & gjere informerte valg (dette er aktuelt
hvor brukerne kan gjere valg mellom ulike tjenester), a indikere hvor effektivt ulike
aktiviteter bidrar til resultater innen ulike tjenester/omrider, & utlese “behovet” for
undersgkelser og tiltak, og a indikere omrader for effektivisering (ibid). Videre sier
Johnsen (2007:318) at resultatmalingen skal kunne gi bedre kontroll med underordnede,
dokumentasjon overfor overordnede, konkurranse mellom likestilte og innsyn for

utenforstaende.

2.1. Oppgaven videre

Neste kapittel utgjer oppgavens teoridel. Her vil jeg komme naermere inn pa det
instrumentelle og det institusjonelle perspektivet, og tilhgrende teorier. Pa bakgrunn av
dette vil jeg danne meg noen forventninger til i hvilken grad BMS vil nedfelle seg i praksis
i kommunen. Videre vil jeg i kapittel 4 redegjere for de metodiske valgene jeg har gjort i

oppgaven og hvordan jeg har kommet frem til det empiriske grunnlaget for min oppgave.

Siden konteksten for min problemstilling er hvordan reformideen New Public
Management har pavirket utformingen av organisasjonsmodellene i kommunesektoren, sa
vil jeg se litt naermere pa hva som kjennetegner denne reformideen, hva som kjennetegner
flat struktur og resultatenhetsmodellen i kommunene. Jeg vil ogsd se narmere pa

resultatstyring, herunder balansert malstyring. Dette gjar jeg i kapittel 5.

Med dette som bakteppe vil kapittel 6 utgjare oppgavens empiriske del. | dette kapitlet vil

jeg presentere mine funn.

Kapittel 7 vil utgjere oppgavens analysedel. | dette kapitlet vil jeg i lys av de teoretiske
perspektivene se pa i hvilken grad BMS er tatt i bruk i kommunen. Jeg vil ogsa se nermere
pa om politikerne, pa bakgrunn av BMS, opplever at de far beslutningsrelevant

informasjon.

| kapittel 8 vil jeg avslutte oppgaven med en oppsummering og noen konklusjoner.



3. Teoretisk tilneerming

Som teoretisk tilneerming har jeg valgt en strukturell — instrumentell tilngerming, heretter
kalt det instrumentelle perspektivet, og en institusjonell tilneerming. Et hovedskille
mellom det instrumentelle og det institusjonelle perspektivet er at organisasjonene i det
instrumentelle perspektivet er a anse som verktgy klart til bruk for lederne, mens
organisasjonene i det institusjonelle perspektivet har egne institusjonelle regler, verdier og
normer som gjgr at de ikke uten videre tilpasser seg styringssignaler fra ledelsen

(Christensen et al. 2004).

Perspektivene skiller seg ogsa fra hverandre pa flere andre omrader. En av forskjellene
gjelder hvilken handlingslogikk som ligger til grunn for atferden til medlemmene i
organisasjonen. Handlingslogikken i det instrumentelle perspektivet er en konsekvens-
logikk; en mal-middel-rasjonalitet der man i stor grad kjenner til konsekvensene av de
handlingene man utfgrer. Det institusjonelle perspektivet baserer seg pa en logikk om det
passende; at man handler ut fra de erfaringene man har gjort seg, og/eller at man handler ut

fra hva man oppfatter som gnskelig i de omgivelsene man handler innenfor.

En annen forskjell handler om endring. Innenfor det instrumentelle perspektivet vil
endringer skje som en rasjonell tilpasning til nye mal og signaler fra ledelsen, mens
organisasjonene i det institusjonelle perspektivet, og spesielt i1 teorien om
institusjonaliserte organisasjoner, er mer robuste og endringene skjer derfor ofte gradvis
(ibid.).

3.1. Det instrumentelle perspektivet

| det instrumentelle perspektivet blir organisasjoner betraktet som redskaper eller
instrumenter med det formal & na et bestemt mal (Christensen et. al 2004, Rgvik 1992).
Det er i fglge Helgesen (2001) flere andre betegnelser pa det instrumentelle perspektivet
som: organisasjonsperspektivet (Christensen 1991), reformperspektivet (Brunsson og
Olsen 1993) og verktayperspektivet og doktormodellen (Ravik 1998).

Styring i dette perspektivet innebarer a pavirke alle de forhold som har betydning for
sjansene for maloppnaelse (Christensen et. al 2004). | forhold til offentlige organisasjoner
kan dette komme til uttrykk ved at de handler formalsrasjonelt nar de utfgrer sine
oppgaver, og at resultatet av handlingene blir som de gnsker. Organisasjonen vurderer alle

alternativene ut fra deres konsekvenser i forhold til malene som er satt. Deretter foretar de



valg mellom alternativene, og det er gjennom disse valgene at man oppnar de malene man
har satt seg (ibid.).

Innenfor det instrumentelle perspektivet er det effektiv produksjon av “output” som er
malet. Omgivelsene vil vurdere organisasjonen farst og fremst gjennom produktene og
ikke hvordan produktene blir produsert. Innbyggerne vil altsa bare veere interessert i
innholdet i vedtakene og tiltakene til kommunen, de vil ikke veere sa interessert i
strukturene, prosedyrene og tekniske arrangementer (Rgvik 1992). Kommunens legitimitet
vil i dette perspektivet veere avhengig av om kommunen klarer & veere effektiv (Rgvik
1998).

| folge Christensen et. al (2004) kommer instrumentalitet til uttrykk ved at organisasjons-
strukturen blir utformet pa grunnlag av mal-middel-vurderinger, og at dette legger faringer
for hvordan organisasjonsmedlemmene lgser oppgavene. En slik forklaring som ser pa
organisasjonen som et instrument tar sikte pa a klargjere mal- og middel- forstaelsene hos
organisasjonene og medlemmene, hvilke handlingsvalg de gjer, og om konsekvensene blir
slik de forventer. Styringen av organisasjoner vil altsa i det instrumentelle perspektivet ofte
skje gjennom utforming og endringer i organisasjonens struktur og i forholdet til

omgivelsene, oftest gjennom formalsrasjonelle handlinger.

Nar vi i det instrumentelle perspektivet snakker om formalsrasjonalitet og formals-
rasjonelle handlinger, sa handler dette om at organisasjonen har satt seg et mal, og
problemlgsningen blir da & redusere avstanden mellom det gnskelige resultatet og det
virkelige resultatet. Gjennomfgringen av de formalsrasjonelle handlingene bestar i fglge
Christensen et. al (2004) av fire elementer: mal eller problem, alternativer, forventninger
om konsekvenser og beslutningsregler. Utgangspunktet for noen av handlingene til
organisasjonen kan veare mal- eller problemoppfatninger. Organisasjonen vil da pa
bakgrunn av dette vurdere flere ulike alternativer ut fra deres konsekvenser og foretar et
valg pa grunnlag av dette. Det kan ogsa vere tilfeller hvor utgangspunktet for handlingene
er organisasjonens handlingsalternativer. Organisasjonen vil i dette tilfellet vurdere
konsekvensene som falger av hvert alternativ, og foretar et valg pa bakgrunn av dette.
Seleksjonsmekanismen vil veere dette verktgyets effektivitetsmessige fortrinn som blir
vurdert i forhold til andre oppskrifter, og man sgker altsa en lgsning pa objektivt oppstatte
problemer (Revik 1998). Kommunen kan altsa std overfor flere ulike ledelses- og
kontrollverktay og vil velge BMS ut fra at de har forventinger til at dette verktgyet skal
lgse de oppstatte utfordringene bedre enn andre verktgy pa markedet. Det kan ogsa vare at



kommunen vil velge lgsninger pa sine utfordringer ut fra erfaringsbaserte innsikter, og
hvordan disse virker i praksis (Revik 1998:32). Ut fra dette perspektivet ser vi altsa at
kommunen ikke vil vare en passiv mottaker som bare fglger de trendene som gjelder til
enhver tid (ibid.). | fglge Ravik (1992) har ledelsen etter det instrumentelle perspektivet
mange frihetsgrader nar de gjer valg mellom disse alternative formene og strukturene.
Uansett, s3 har handlingene, i falge Christensen mfl (2004), knyttet til utferingen av
oppgavene preg av a veere i samsvar med en konsekvenslogikk, nar organisasjonen velger

mellom alternativer pa grunnlag av rasjonelle kalkulasjoner av mulige konsekvenser.

Det instrumentelle perspektivet er som vi ser styringsoptimistisk. Hovedtanken er at
endringen i organisasjonen vil skje direkte etter at en reform er initiert og vedtatt av
ledelsen (Helgesen 2001). Vansker med & implementere et styringskonsept vil i det
instrumentelle perspektivet forstas som at kommunen ikke er ferdig med implementerings-

prosessen (Allern og Kleven 2002).

3.1.1. Forventninger ut fra det instrumentelle perspektivet

Ut fra dette perspektivet vil vi forvente at valget av BMS skjer ut fra at dette verktgyet skal
lgse oppstatte utfordringer (problemer) pa en bedre mate enn andre alternative
styringsteknikker. Valget skjer pa bakgrunn av erfaringsbasert innsikt. Nar valget er

foretatt, vil vi forvente en rask tilkopling mellom reformideen BMS og kommunen.

Innenfor det instrumentelle perspektivet har vi i falge Christensen, Lagreid og Ramslien
(2006) en hierarkisk variant og en forhandlingsvariant. Helgesen (2001) bruker begrepet
hierarkimodellen om den hierarkiske varianten. Jeg vil bruke hierarkimodellen for & belyse

min problemstilling neermere.

3.2. Hierarkimodellen

Hierarkimodellen bygger pa de weberianske byrakratiske prinsippene. En slik byrakratisk
organisasjonsform er kjennetegnet av hierarki, arbeidsdeling, rutinisering og spesialisering.
Organisasjonsmedlemmenes atferd bestemmes av den formelle organisasjonsstrukturen og
organisasjonens mal (Helgesen 2001). Organisasjonsmedlemmenes oppgaver fremkommer
gjennom organisasjonskart, stillingsinstrukser, regler og lover (Christensen mfl 2004).
Organiseringen skjer gjennom den formelle organisasjonsstrukturen, og gir seg uttrykk

gjennom flere former av spesialisering og samordning (ibid.).



Et over- og underordningsforhold mellom ulike niva i et hierarki vil resultere i hgy grad av
vertikal samordning, bade innenfor og mellom organisasjoner (ibid). Men hierarki kan
ogsa bety vertikal spesialisering gjennom at forskjellige oppgaver blir lagt til ulike niva i
organisasjonen. For & samordne organisasjonens virksomheter, bade vertikalt og
horisontalt, kan man bruke rutiner som regler og prosedyrer. Dette kan for eksempel veere
et gkonomireglement (ibid.). Disse reglene og prosedyrene vil si noe om hvilke mal og
problemer som far oppmerksomhet, hvilke handlinger og konsekvenser som skal vurderes
og hvordan man velger mellom alternativene (Christensen et. al 2004:39). Rutinene legger

altsa faringen for hvilke oppgaver som blir utfgrt, og hvordan.

Med horisontal spesialisering mener vi at ulike oppgaver blir delt opp pa ett niva ved hjelp
av organisasjonsstrukturen; arbeidsdeling. Ifglge Christensen et. al (2004) deler
administrasjonsteoretikeren Luther Gulick mellom fire ulike prinsipper for horisontal
spesialisering: formalsprinsippet eller sektorprinsippet, prosessprinsippet, klientprinsippet
og geografiprinsippet. Formalsprinsippet er mest aktuelt i kommuner organisert som
resultatenhetsmodell, og etter dette prinsippet har de ulike enhetene i kommunene ansvar
for spesifikke oppgaver, og er tydelig avgrenset fra andre enheter i samme organisasjon.
Formalsprinsippet vil tydeliggjere og forsterke skillelinjene og vil trolig fremme
standardisering pa tvers av de geografiske omradene i kommunen. Ved en slik horisontal
oppdeling av oppgaver i et organisasjonshierarki, vil samordningsansvaret bli flyttet
oppover i hierarkiet (ibid). Spesialiseringsprinsippet har betydning for politikken og for
hvordan utfordringene i organisasjonen blir lgst. Dette pavirkes ogsa av om samordningen

skjer vertikalt gjennom hierarki eller horisontalt gjennom eksempelvis kontaktutvalg.

| tillegg kan offentlige organisasjoner, som kommuner, skille seg fra hverandre etter om de
har en enkel eller kompleks struktur. En enkel struktur har fa posisjoner og underenheter
med tydelige forbindelser mellom disse, mens en kompleks struktur vil vaere det motsatte.
Kompleksiteten gker ytterligere gjennom oppsplitting av organisasjonene gjennom

fristilling og opprettelsen av selvstendige resultatenheter (ibid.).

En organisasjon kan beskrives ytterligere ved a se om den er kjennetegnet av a veere
sentralisert eller desentralisert; om beslutningene tas pa overordnet eller underordnet niva.
Men, en organisasjon kan godt vaere sentralisert og desentralisert pa samme tid, slik som
for eksempel i en kommune hvor kommunestyret gjennom radmannen setter overordnede

mal som skal nas, men hvor resultatenhetslederne er gitt myndighet til & bestemme



hvordan disse malene skal nas. Balansert malstyring kan da tenkes a veere det instrumentet

som binder kommunestyret og resultatenhetslederne sammen.

Vi ser altsa at mens den formelle organisasjonsstrukturen, gjennom arbeidsdeling, rutiner
og hierarki, kan legge begrensninger pa handlingsvalgene til organisasjonsmedlemmene,
s kan organisasjonsstrukturen samtidig bistd med & oppfylle mal. Rasjonaliteten styrkes
altsd gjennom strukturelle trekk og bade begrenser og gir anledning til formalsrasjonell
handling. Sett fra ledelsens side kan sjansene for maloppnaing styrkes gjennom
organisasjonsstrukturen og formalsrasjonelle handlinger; ledelsen kan sikre seg bade

deltakelsesretter og analysekapasitet gjennom organisasjonsstrukturen(ibid).

BMS kan altsd ut fra det instrumentelle perspektivet vaere et instrument for den
kommunale ledelsen, bade for & skaffe seg selv et handlingsrom gjennom deltakelsesrett
og analysekapasitet, og for a styre, kontrollere og begrense handlingsvalgene til
resultatenhetslederne. | dette perspektivet ser vi at BMS kan begrense handlingsvalgene til
resultatenhetslederne gjennom felles mal for alle enhetene. Samtidig kan BMS bidra til &
realisere mal gjennom a vere et instrument bade for & na malene og samtidig vise om man

er pa rett vei i forhold malene.

3.2.1. Forventninger ut fra hierarkimodellen

| forhold til hierarkimodellen forventer vi at BMS raskt og uproblematisk vil manifestere
seg som et verktgy for & styre resultatenhetene i kommunen. Ut fra denne modellen vil det
veere en tett kopling mellom reformideen BMS og praksis i kommunen.

Ut fra hierarkimodellen vil det ogsa vaere forventet at det er ledelsen i kommunen som
setter malene og utarbeider resultatkravene til resultatenhetslederne. Dette er en prosess
ovenfra og nedover som beskrevet i Helgesen (2001). Resultatenhetslederne vil i falge
hierarkimodellen bli gitt frihet til selv & velge hvordan de vil na malene.

Vi forventer ogsd at BMS far konsekvenser for de etablerte rutinene som allerede
eksisterer i kommunen nar det gjelder for eksempel resultatoppfelging, budsjett og
arsmeldinger. Vi forventer en tett kopling mellom de malene og resultatkravene som
politikerne setter og de resultatrapportene politikerne far fra administrasjonen og

resultatenhetslederne.
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3.3. Det institusjonelle perspektivet

Innenfor det institusjonelle perspektivet er det flere ulike teorivarianter som legger vekt pa
ulike elementer (Scott 1987). Noen forfattere skiller mellom gammel- og ny-
institusjonalisme (Powell og DiMaggio 1991:13). Disse ulike variantene har imidlertid
noen felles forstaelser. Organisasjonene blir ikke lenger bare sett pa som et redskap for
ledelsen, de blir sett pa som selvstendige og verdibzrende enheter (Helgesen 2001). | dette
perspektivet snakker vi om institusjoner, ikke bare organisasjoner. Nar organisasjoner
utvikler uformelle normer og praksiser gjennom samhandling med sine omgivelser, blir de
mer komplekse. Nar de ogsa utvikler en identitet ved & adoptere bestemte verdier, mater a
handle pa, og trosmater, sier vi at organisasjonene blir verdibarende. Vi snakker da mer
om institusjoner, enn organisasjoner. Et resultat av at organisasjonene blir mer verdi-
beaerende, og selvstendige, er at de blir mer robuste overfor reformendringer (Christensen et
al. 2007).

| et institusjonelt perspektiv er handlingslogikken, som tidligere nevnt, forskjellig fra det
instrumentelle perspektivet. Logikken innenfor det institusjonelle perspektivet stiller
spgrsmal vedrgrende logikken innenfor det instrumentelle (Helgesen 2001). Innenfor det
institusjonelle perspektivet har individenes handlinger sitt grunnlag i logikken om det
passende. | logikken om det passende antar man at handlingene tar utgangspunkt i hva som
blir ansett som passende handlinger i de aktuelle situasjonene, og med dette blir da
handlingene et resultat av regelfglging, som fglge av at det eksempelvis er de normene og
verdiene som er radende i organisasjonen, som gir faringer for organisasjonsmedlemmenes

atferd og handlinger (ibid.).

Jeg vil innenfor det institusjonelle perspektivet ta utgangspunkt i to teorier. Den fgrste
teorien jeg vil ta utgangspunkt i, er teorien om institusjonaliserte organisasjoner. Denne
teorien har et internt fokus, og er en teori innenfor det som kalles gammel-
institusjonalisme. Den andre teorien er teorien om institusjonaliserte omgivelser. Denne
teorien har et eksternt fokus, og er en teori innenfor det som kalles ny-institusjonalisme
(Helgesen 2001). Denne sistnevnte teoriretningen har i fglge Revik (1992) sin opprinnelse

i arbeidet til Meyer og Rowan fra 1977.
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3.3.1. Forventninger ut fra det institusjonelle perspektivet

Ut fra det institusjonelle perspektivet kan vi forvente oss “treghet” nédr det gjelder
iverksettingen og bruken av BMS. Dette skyldes at organisasjonene innenfor dette
perspektivet er mer robuste mot reformforsgk.

3.4. Teorien om institusjonaliserte organisasjoner

Sentralt i teorien om institusjonaliserte organisasjoner er hvordan interne faktorer, som
organisasjonens kapasitet, kompetanse, motivasjon, normer, verdier, identitet og historie,
vil kunne pavirke hvordan en reformidé blir mottatt i en organisasjon (Helgesen 2001:28).
Et vesentlig punkt i denne teorien er at en organisasjon er innehaver av en unik
organisasjonskultur som blir beskyttet av medlemmene. Teorien om institusjonaliserte

organisasjoner blir derfor ofte kalt kulturperspektivet (Christensen et. al 2004).

Med organisasjonskultur mener vi ofte de uformelle normene og verdiene som har etablert
seg i en organisasjon. | den instrumentelle handlingslogikken, som jeg har veert innom
tidligere, er malene gitt og de formelle strukturene og normene er virkemidler for & na
malet, mens i den kulturelle handlingslogikken, blir malene, de uformelle normene og
verdiene til underveis. Det er nar en formell organisasjon i tillegg utvikler disse uformelle
normene og verdiene, at vi sier den far institusjonelle trekk; vi snakker da om

institusjonaliserte organisasjoner (ibid.).

Organisasjonskulturen er vesentlig, fordi det er gjennom denne at det etableres en
“moralsk ramme” for hva som er passende atferd; logikken om det passende. Tanken er at
organisasjonskulturen innebaerer et sett med regler og identiteter som gjer det enkelt &
gjere koblinger; at organisasjonsmedlemmene vet hva det forventes at man skal gjare i
ulike situasjoner man blir stilt overfor. Det som gjer noe til en passende handling har et
normativt grunnlag (ibid.). Dette kan bli synliggjort gjennom hvilke verdier organisasjonen
ivaretar og hvilke lgsninger som har blitt til pa ulike problemer opp gjennom tidene
(Helgesen 2001). I de offentlige organisasjonene, som kommunene, er imidlertid bade
kompleksiteten og heterogeniteten stor, slik at det i organisasjonene kan vere flere

konkurrerende definisjoner av hva som er passende (Christensen et al. 2004).

En organisasjonskultur dannes ved at de uformelle, institusjonelle normene og verdiene
blir til gjennom en utviklingsprosess der organisasjonen tilpasser seg et indre og ytre press.

Nar vi snakker om indre press, mener vi de uformelle normene og verdiene de ulike
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organisasjonsmedlemmene gjer gjeldende i organisasjonen. Gjennom samhandling mellom
disse organisasjonsmedlemmene kan det enten skapes allment aksepterte institusjonelle
normer, eller ulike subkulturer. I tillegg tilpasser organisasjonen seg et ytre press. Med
dette mener vi at signifikante aktgrer som organisasjonen er i interaksjon med i sine
omgivelser far stor betydning for de institusjonelle trekkene til organisasjonen.
Eksempelvis vil kulturen til kommunene vil veere spesielt formet av. Kommunal- og

regionaldepartementet og Kommunenes sentralforbund (ibid).

Viktigheten av organisasjonskulturen kommer szrlig frem under reformer i den offentlige
sektoren, spesielt dersom endringene representerer et press mot de viktigste uformelle
normene og verdiene. Organisasjonene kan reagere tregt pa press for forandring, dette
kaller Christensen et. al (2004) for "historisk ineffektivitet”. Som felge av dette vil
organisasjonene ikke leve opp til omgivelsenes effektivitetskrav. Videre sier Christensen
et. al (2004) at de kulturelle normene og verdiene som setter sitt preg pa en organisasjon i
dens begynnelse, vil vere viktig for organisasjonens utvikling videre. Dette kalles sti-
avhengighet. Dette vil si at de malene man har fra begynnelsen av, vil vere sentrale for
utviklingen videre, og at organisasjonen ikke vil ha lett for & endre seg i takt med
omgivelsene. Dette kan avspeile det ovennevnte begrepet - historisk ineffektivitet.
Fordelen med denne sti-avhengigheten er at den gir stabilitet i de uformelle normene og
verdiene, slik at det blir enklere & avgjgre hva som er passende atferd, og handle deretter.

Ulempen er at organisasjonen og dens medlemmer blir mindre fleksibel (ibid).

Organisasjonskulturen og den institusjonelle identiteten blir i falge Helgesen (2001) hele
tiden utsatt for pavirkninger, og dersom det forekommer en stgrre forandring, eller mange
endringer i samme retning over tid, sa gker sannsynligheten for at det blir en inkonsistens
mellom de nye reformideene og den bestdende kulturen. Dersom det oppstar en slik
inkonsistens mellom de nye ideene og den radende organisasjonskulturen, sa vil
organisasjonen foreta en kompatibilitetstest mellom den nye reformideen og de bestaende
verdiene og normene. Reformideen ma gjennom bade en teknisk og en verdimessig test for
a fa gjennomslag i organisasjonen, og dersom de nye reformideene ikke er kompatible med
den radende organisasjonskulturen, sa er det stor fare for at reformideen vil bli frastett
(ibid.). Nar en reformide blir frastgtt, sa betyr det at den ikke blir tatt i bruk i

organisasjonen.
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3.4.1. Forventninger ut fra teorien om institusjonaliserte organisasjoner

Ut fra teorien om institusjonaliserte organisasjoner vil jeg forvente at bruken av BMS ikke
ngdvendigvis blir s uproblematisk som det er tenkt i det instrumentelle perspektivet. Ut
fra teorien om institusjonaliserte organisasjoner ma BMS gjennom en kompatibilitetstest,
for reformidéen ev. blir tatt i bruk. Dette vil si at BMS blir tatt i bruk dersom dette
strategiske male- og ledelsessystemet er i samsvar med den interne organisasjonskulturen i
kommunen. Dersom BMS ikke utfordrer organisasjonens verdier og normer, vil vi

forvente at dette systemet blir tatt i bruk og at det viser seg i organisasjonens praksis.

Dersom BMS ikke er kompatibel med organisasjonskulturen i kommunen, vil BMS bli
frastgtt og blir dermed ikke brukt i kommunen. Dette er frastetingstesen i teorien om

institusjonaliserte organisasjoner.

3.5. Teorien om institusjonelle omgivelser

Den andre teorien jeg vil ta utgangspunkt i under det institusjonelle perspektivet, er teorien
om institusjonelle omgivelser — ogsa kalt myteperspektivet (Christensen et. al 2004) og
symbolperspektivet (Rgvik 1998). Denne ny-institusjonelle teorien bygger pa arbeider av
J.W. Meyer, B. Rowan, P.J. DiMaggio, W.W. Powell og W.R. Scott (Christensen et al.
2004; Ravik 1998). | folge teorien befinner organisasjonene seg i institusjonelle
omgivelser, hvor de blir utsatt for eksterne og sosialt skapte normer for organisasjons-
utforming. Organisasjonene ma forholde seg til disse normene, og forsgke & implementere
og reflektere dem utad, selv om de ikke ngdvendigvis gjer organisasjonen mer effektiv. De
sosialt skapte normene i de institusjonelle omgivelsene kalles for myter, og derav navnet

myteperspektivet (Christensen et al. 2004).

| teorien om institusjonaliserte omgivelser er begrepet legitimitet sentralt (Rgvik 1998:48).
Organisasjonene kan ikke overleve bare ved & vere effektive, de ma ogsa ha legitimitet i
sine omgivelser. Organisasjoner som vil oppna aksept i sine omgivelser ma derfor
demonstrere at de lever opp til modernitetsnormer som kontinuerlig fornyelse og
rasjonalitet. Disse normene kommer til uttrykk gjennom organisasjonsoppskrifter som sier
noe om hvordan legitime organisasjoner skal se ut; hvilke strukturer, prosedyrer og rutiner
de skal satse pa til enhver tid. Disse ideene skal veere tidsriktige, noe som gjgr at vi kaller
disse mytene for moter (Revik 1992, 1998).

De institusjonelle omgivelsene til organisasjonene er sammensatte, og organisasjonene har

av den grunn flere og ofte inkonsistente oppskrifter de ma forholde seg til over tid. Disse
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oppskriftene kalles for rasjonaliserte myter, og med dette mener vi institusjonaliserte og
spredde oppskrifter for hvordan organisasjonen bgr handle og se ut (Christensen et al.
2004). En myte er altsa en legitimert oppskrift pa hvordan et utsnitt eller ulike deler av
organisasjonen skal se ut. Disse rasjonaliserte mytene har to viktige kjennetegn. For det
forste er de rasjonalisert, slik at det ved vitenskaplig argumentasjon er skapt en
overbevisning om at de er et effektivt virkemiddel for & na et mal. For det andre er de
institusjonalisert, slik at de i et gitt tidsrom blir tatt for gitt som den beste maten a
organisere seg selv pa (ibid). Allerede i 1977 mente Meyer og Rowan at det var veksten i
disse rasjonaliserte mytene som har gjort organisasjonene stadig mer like (Sahlin og
Wedlin 2008). Troen pa disse rasjonaliserte mytene er sterk, men de er sjelden blitt testet
(Clegg, Kornberger, og Pitsis 2008). Opphavet til mytene er ofte vanskelig a finne ut av
(Sahlin og Wedlin 2008; Christensen et al. 2004), men det har vist seg a vere lettere a
identifisere hvilke aktarer som har vart sterkest involvert i & utforme og spre disse mytene.
Noen av de viktigste er konsulentselskaper, handelshgyskoler og mediabedrifter (Engwall
og Sahlin-Anderson 2007; Christensen et al. 2004).

Som sagt tidligere er mytene gjerne en oppskrift for hvordan deler av organisasjonen kan
utformes, men det finnes imidlertid ogsa oppskrifter for alle delene av en organisasjon, det
organisatoriske arrangementet, som eksempelvis flat struktur og resultatenhetsmodellen.
Noen oppskrifter er tett sammenknyttet og har sitt utspring i en overordnet ideologi som
eksempelvis New Public Management, mens andre oppskrifter er konkurrerende som
malstyring og total kvalitetsledelse. Mange av disse oppskriftene er elastiske; de gir rom
for lokal fortolkning og tilpasning til organisasjonen, mens andre oppskrifter er sveert
detaljerte og gir ingen mulighet for tilpasning. Disse oppskriftene og mytene er blant annet
kjennetegnet ved at de er knyttet til velkjente og suksessfulle organisasjoner gjennom
sosial autorisering, de er universelle og at de kan brukes i alle organisasjoner (Christensen
et al. 2004).

Oppskriftens “reise” inn 1 organisasjonen kalles for adoptering. I folge Christensen et. al
(2004) skiller DiMaggio og Powell (1991) mellom tre grunner som organisasjonene kan ha
for & adoptere en organisasjonsoppskrift. Den farste er tvangsmessig adoptering, hvor
forskrifter og lover palegger bestemte oppskrifter. Den andre er normativ adoptering hvor
organisasjonsoppskriften fremheves gjennom de ulike profesjonenes normer, verdier og
kunnskaper. Den tredje og siste maten er gjennom mimetisk adoptering. Her praver

organisasjonen a etterligne andre organisasjoner som har hgy legitimitet og som har hatt
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suksess (ibid). Men selv om en oppskrift blir adoptert av en organisasjon, sa betyr ikke det
ngdvendigvis at den vil bli iverksatt og far en styrende virkning pa organisasjonen. Ifglge
teorien om institusjonelle omgivelser vil moderne organisasjoner oppleve press fra de
institusjonelle omgivelsene om a ta i bruk tidsriktige og legitime oppskrifter.
Organisasjonene stilles overfor et dilemma hvor man pa den ene siden bgr holde fast ved
erfaringsbaserte lgsninger som fyller organisasjonens behov, og pa den andre siden presset
om a ta i bruk ideer som til enhver tid oppfattes som moderne og tidsriktige. Det er
gjennom & ta i bruk de moderne ideene at organisasjonen vil oppna ekstern legitimitet

(ibid.).

Presset fra de institusjonelle omgivelsene kan resultere i at organisasjonen tar i bruk
populare ideer som kanskje bade er uklare og enkle i forhold til kompleksiteten i de
oppgavene som organisasjonen ma lgse. Kanskje er ideene ogsa i utakt med de
grunnleggende verdiene i organisasjonen. En lgsning pa dette dilemmaet er i falge
Christensen et. al (2004), a adoptere den moderne oppskriften, men samtidig sgrge for a
holde den frikoplet fra organisasjonen, slik at oppskriften ikke far noen styrende virkning
pa viktige aktiviteter, som handler om organisasjonens evne til a produsere vedtak, varer
og tjenester pa en effektiv mate. En slik frikopling minimerer ev. konflikter i
organisasjonen som kan oppsta som fglge av en integrering av reformideen (Meyer 1977).
Vi kan da si at oppskriften ikke gir noen instrumentelle resultater (Christensen et al. 2004).
Et eksempel pa dette kan veare ledere som snakker om & ha implementert BMS, mens de i
virkeligheten ikke bruker systemet i den daglige virksomheten, vi skiller da mellom snakk
og handling, noe som Nils Brunsson (Brunsson 1989) i fglge Christensen et. al (2004)
kaller for hykleri. Vi ser altsa at oppskriftene eller mytene da blir noe som ligger pa
overflaten av organisasjonen, som et slags "utstillingsvindu”, for & overbevise omgivelsene
om at organisasjonen er moderne og effektiv. P4 denne maten oppnar organisasjonen
ekstern legitimitet, samtidig som man slipper & endre intern praksis. Dette er et sentralt

resonnement i ny-institusjonalismen (ibid.).

3.5.1. Forventninger ut fra teorien om institusjonaliserte omgivelser

Ut fra denne teorien kan man gjgre seg noen forventninger om at BMS vil fremga i mange
av kommunens formelle dokumenter som arsrapporter og gvrige styringsdokument; BMS
blir en del av kommunens sprakdrakt. Men dersom BMS er i utakt med kommunens

grunnleggende verdier, vil dette styringssystemet ikke bli integrert i kommunens daglige
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praksis. Dette kan i fglge teorien om institusjonelle omgivelser skyldes at kommunen har
adoptert BMS ut fra gnsket om a skaffe seg legitimitet, fremfor at det er kommunens
objektive behov som har resultert i anskaffelsen av BMS. Det som da skjer, er at vi far to
prosesser i kommunen. Vi far en formell prosess som synliggjer BMS, mens vi far en
intern og uformell prosess i organisasjonen hvor BMS frikobles fra de daglige aktivitetene.
Dette vil si at kommunen skjermer den daglige praksisen fra BMS. Vi vil da fa en situasjon
hvor BMS ikke nedfelles i praksis, og hvor dette styringssystemet for eksempel ikke er en

del av den lgpende rapporteringen og resultatvurderingen.

Vi forventer ogsa at malene er synliggjort i kommunens formelle styringsdokument som

arsmeldingen, mens det ikke blir rapportert pa malene i de lgpende resultatrapporteringene.

3.6 Avslutning

| dette kapitlet har jeg i lys av de teoretiske perspektivene vist noen mulige utfall ved valg
av BMS i en utvalgt kommune; i hovedsak rask tilkopling, frastgting og frikopling. Disse
teoriene tar i liten grad hensyn til tidsaspektet; de tar i liten grad hensyn til at en prosess
med iverksetting av en reformide er noe som kan ga over flere ar (Christensen et al. 2004;
Revik 2007). Virusteorien presenteres derfor som et supplement til de ovennevnte
teoriene. | folge virusteorien vil nye oppskrifter fgrst merkes i form av nye begreper i
organisasjonen, og et nytt sprak vil over tid komme til uttrykk i ny praksis. Vi kan ut fra
virusteorien forvente at det er en sammenheng mellom begrep og grep (Christensen et al.
2004). Begrepet virus blir altsa brukt som en metafor om nye reformideer som adopteres
og iverksettes 1 organisasjoner som en slags “’spraksmitte”, og som etter en “inkubasjons-

tid”, kan sla ut i ny praksis i organisasjonen (ibid).

I min studie av BMS i Molde kommune er innhentingen av det empiriske materialet
gjennomfart over en periode pa to maneder, og fremstar dermed i mer eller mindre grad
som ett gyeblikksbilde av organisasjonen og BMS. Jeg har derfor ikke benyttet

virusteorien for & belyse min problemstilling.
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4. Metodisk tilngerming

Med metode mener vi en systematisk mate a undersgke virkeligheten pa. Det er leeren om
a samle inn, organisere, bearbeide, analysere og tolke sosiale fakta pa en s& systematisk
mate at andre kan kikke oss i kortene (Halvorsen 2003). Dette er selve formalet med a
redegjere for de metodiske valgene som er gjort, nemlig prinsippet om etterprgvbarhet,
slik at andre far innsyn og lettere kan bedgmme det arbeidet som er gjort. | dette kapitlet

vil jeg redegjare for de metodiske valgene som er gjort i min oppgave.

4.1. Metodevalg

Et viktig valg som ma tas nar vi skal samle inn egne data, er valg av undersgkelsesmetode.
Et hovedskille gar mellom & innhente kvalitative og kvantitative data. Dataene er
kvantitative dersom de er malbare og kan uttrykkes i tall. Kvalitative data, er da data som
sier noe om de ikke-tallfestbare egenskapene hos en undersgkelsesenhet, det vil si at

egenskapene uttrykkes i tekst.

Jeg har valgt en kvalitativ forskningsmetode og vil innhente kvalitative data. En slik
forskningsmetode vil ha sin fordel nar det gjelder & fa en bedre forstaelse av total-
situasjonen i den kommunen hvor jeg skal studere styringsteknikken balansert malstyring.
Med kvalitative metoder vil vi fa en bedre forstaelse for sosiale prosesser og sammen-
henger (Holme og Solvang 1996). Denne tilneermingsmaten innebaerer et intensivt studium
av hver enkelt undersgkelsesenhet, og vi ma derfor begrense oss til noen fa enheter. Vi kan
derfor ikke si noe om hvor treffende var problemforstaelse blir for alle enhetene som er
aktuelle i vart tilfelle. Her har de kvantitative metodene sin styrke som legger mer til rette
for at vi skal kunne gjgre bruk av statistisk generalisering; kunne uttale oss om hva den

faktiske problemforstaelsen er hos alle enhetene ut fra et utvalg som er gjort (ibid).

Kvalitative metoder er preget av fleksibilitet. | kvalitative undersgkelser kan vi endre pa
undersgkelsesopplegget mens vi gjennomfarer det. Vi kan endre problemstillinger, maten
vi nermer oss undersgkelsesenhetene pa, og vi kan endre spgrsmalene underveis. Med
begrenset kunnskap om BMS, og om denne styringsteknikken gir politikerne beslutnings-
relevant informasjon, sa vil jeg gjennom kvalitative intervju ha stor fleksibilitet til & endre
og legge til nye sparsmal underveis i intervjuene av respondentene etter hvert som ny
kunnskap utvikles. Svakheten med en slik fleksibilitet er imidlertid at jeg kan svekke

muligheten for a kunne sammenligne data fra de ulike respondentene.
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Videre er kvalitative metoder karakterisert av neerhet i datainnsamlingsprosessen (Holme
og Solvang 1996). Med kvalitative metoder, gjennom det kvalitative intervjuet, samler
man inn data sa ner hverdagssamtalen som mulig for & fange opp den enkeltes egenart,
mens man gjennom de kvantitative metodene samler inn data under forhold som er preget
av avstand og selektivitet. Gjennom intervjuet vil jeg kunne fange opp informasjon som
jeg i mindre grad ville fatt gjennom et sparreskjema, og jeg vil ha muligheten til & be om
mer utfyllende svar der det er viktig for & belyse min problemstilling. Gjennom den
kvalitative forskningsmetoden vil jeg altsa fa mer utfyllende informasjon om det jeg
studerer, og jeg vil ogsa fa frem hvordan politikerne og de ansatte selv opplever BMS i
kommunen. Jeg vil altsd gjennom det kvalitative intervjuet fa en mulighet til a skaffe meg
mer helhetlig forstaelse for dette temaet. De kvalitative metodene med sin fleksibilitet og
naerhet til datakilden vil gi oss anledning til & komme med relevante tolkninger.
Tolkningen kan imidlertid bli litt mindre entydig dersom vi flere ganger under

undersgkelsen endrer opplegg og spgrsmal.

4.2. Utvalg

Nar jeg har formulert min problemstilling, sd innebaerer det samtidig at jeg har gjort
avgrensninger i forhold til hva jeg skal undersgke narmere. 1 min oppgave er det en

kommune og verktgyet BMS som er min analyse- og undersgkelsesenhet.

Jeg ensket & se naermere pa en utvalgt kommune. Jeg har sgkt blant kommuner som er
organisert etter resultatenhetsmodellen i kombinasjon med flat struktur (tonivamodell),
hvor de enkelte enhetene rapporterer direkte til radmannsnivaet, enten ved at det
rapporteres direkte til rddmannen eller gjennom en strategisk ledergruppe bestdende av
kommunalsjefer. Blant de kommunene som er organisert pa denne maten, har mitt
kriterium for endelig utvelgelse vaert at kommunen benytter BMS. En kommune som er
kjennetegnet av disse kriteriene antar jeg er NPM- inspirert, og har dermed beveget seg

vekk fra den tradisjonelle etatsmodellen.

I mitt arbeid med a velge ut den aktuelle kommunen har jeg benyttet meg av Kommunal-
0g regionaldepartementets organisasjonsdatabase for kommuner. Datagrunnlaget for 2008
er utarbeidet av NIBR, ved Hovik og Stigen (2008), pa oppdrag av Kommunal- og
regionaldepartementet. Jeg har tatt utgangspunkt i Mgre og Romsdal fylke som utvalgs-
ramme. Ut fra kriteriene for en administrativ organisering er det 15 av 26 kommuner som

opplyser a ha en resultatenhetsmodell i kombinasjon med tonivamodell/flat struktur. Av
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disse kommunene er det 10 som har rapportert at de har tatt i bruk BMS, 4 pa alle
tjenesteomradene og 6 pa noen tjenesteomrader. 4 kommuner har ikke rapportert om de

har BMS eller ikke, slik at det er en viss usikkerhet rundt disse tallene.

Den fgrste kommunen jeg tok kontakt med ut fra mine ovennevnte kriterier hadde ikke tatt
i bruk BMS, men hadde planer om det. | denne sammenhengen er det interessant & nevne
at Trygstad (2004:81) i sin studie sier at det er hennes erfaring at mange kommuner gir et
overdrevent bilde av endringsgraden i kommunene gjennom sine selvrapporteringer, til
blant annet kommunedatabasen. Jeg har ikke kontaktet alle kommunene som oppfyller
mine kriterier for & se om dette stemmer, men har valgt a ta kontakt med den neste

kommunen som har oppfylt mine kriterier.

Jeg valgte Molde kommune, og de har vert positive til & delta i undersgkelsen. Det har
altsd skjedd en strategisk utvelgelse. En slik utvelgelse er mer fleksibel enn
sannsynlighetsutvelging (Grgnmo 2004). Gjennom strategisk utvelgelse er formalet a
skaffe oss en teoretisk forstaelse av den utvalgte enheten og gjennom dette skaffe oss en
stgrre og mer helhetlig forstaelse av den gruppen av enheter som kommunen inngar i.
Dette kaller vi teoretisk generalisering. Var nye forstaelse begrenser seg altsa ikke bare til
den kommunen vi har studert, men forstaelsen tenkes ogsa a gjelde for den samlede
konteksten som omfatter hele universet (Grgnmo 2004:88), det vil si at var kunnskap kan

overfares fra den konteksten vi har studert til en starre kontekst.

4.3. Kvalitet i kvalitativ forskningsmetode

Formalet med & samle inn et datamateriale er at det skal belyse en problemstilling, og
kvaliteten pa dette datamaterialet er hgyt dersom det er godt egnet til & belyse denne
problemstillingen. De to viktigste kriteriene for god datakvalitet er reliabilitet og validitet
(Grenmo 2004).

Reliabilitet handler om datamaterialets palitelighet, og den er hgy dersom var innsamling
av data gir palitelige data. Reliabiliteten er et uttrykk for hvor stort samsvar det er mellom
datasettene fra gjentatte datainnsamlinger, og dersom det er variasjoner i disse datasettene,
sa skyldes det undersgkelsesopplegget eller selve innsamlingen av data (ibid). Nar vi
snakker om validitet, sa snakker vi om hvorvidt det datamaterialet vi har samlet inn, har
gyldighet i forhold til den problemstillingen vi forsgker & belyse. Validiteten er hgy

dersom vare data er relevante for problemstillingen. Dersom vi gjennom var data-
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innsamling ikke har klart & skaffe oss data som er gode nok for a belyse problemstillingen

var, sa sier vi at validiteten er lav.

Nar vi snakker om reliabilitet, sa skiller vi mellom to typer av reliabilitet; stabilitet og
ekvivalens. Stabilitet sier noe om hvorvidt det er samsvar mellom data som er innhentet
om samme fenomen gjennom samme undersgkelsesopplegg pa ulike tidspunkter, og
dersom det er samsvar mellom innsamlede data pa de ulike tidspunktene, sa sier vi at
reliabiliteten er hgy. Undersgkelsesopplegget er stabilt nar det fungerer pa samme mate pa
ulike tidspunkter. Den andre typen reliabilitet er ekvivalens. Ekvivalens tar utgangspunkt i
om det er samsvar mellom innbyrdes uavhengige datainnsamlinger pa samme tidspunkt.
Nar vi skal vurdere ekvivalensen sammenligner vi data som er basert pa samme
undersgkelsesopplegg, men som er innsamlet av ulike intervjuere. Ekvivalensen sier altsa

noe om datamaterialet vart er pavirket av hvem som bruker undersgkelsesopplegget (ibid).

| kvalitative studier er det ikke mulig & beregne reliabiliteten pa samme mate som man gjar
i kvantitative studier. I kvalitative studier vil forskerens betydning ved innsamling av data
veere stgrre enn ved kvantitativ datainnsamling. 1 tillegg ser vi at undersgkelsesopplegget i
kvalitative studier i stor grad blir utviklet under selve innsamlingen av data, og at dette til
dels er avhengig av forskerens analyser og tolkninger av datamaterialet etter hvert som det
samles inn. Vi ser ogsa at forskerens tolkninger i kvalitative studier er nzrt koblet opp mot
den spesielle konteksten der data samles inn, og at undersgkelsesopplegget blir tilpasset
denne konteksten. Det er derfor i praksis vanskelig & gjennomfgre innbyrdes uavhengige
innsamlinger av data basert pa ngyaktig samme opplegg for undersgkelser. Dette er noe
som gjelder for bade stabilitet og ekvivalens; opplegget for undersgkelser og innsamling
av data vil i kvalitative studier vare avhengig av nar studien skal gjennomfgres og hvem
som skal gjennomfere den. Det er derfor mange bruker begrepet troverdighet, istedenfor

reliabilitet nar det gjelder kvalitative studier (ibid).

Det er imidlertid i falge Granmo (2004) mulig & etablere et visst empirisk grunnlag for &
kunne vurdere reliabiliteten i form av bade stabilitet og ekvivalens. En matene vi kan
avklare stabiliteten pa, kan vere a ha flere gjennomganger av et datamateriale pa ulike
tidspunkter. Man kan ga gjennom transkriberte lydopptak flere ganger, og kan gjennom
dette fa avklart stabiliteten i de beskrivelsene av forholdene som er studert. Nar det gjelder
reliabiliteten i form av ekvivalens, kan den vurderes ved at man sammenligner ulike
forskeres beskrivelser av samme forhold. Dette betyr at forskere gjennomgar og vurderer

samme datamateriale uavhengig av hverandre, og ekvivalensen vurderes ut fra om det er
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samsvar mellom beskrivelsene til de ulike forskerne. Disse sammenligningene kan
imidlertid bli vanskeliggjort gjennom at disse forskerne kanskje vil forsta de samme
forholdene ut fra forskjellige faglige stasted. Grenmo (2004) sier imidlertid at det er vanlig
at vurderinger av reliabiliteten til kvalitative data ikke blir basert pa slike empiriske
undersgkelser av stabilitet og ekvivalens. Reliabiliteten blir da vurdert ut fra en
systematisk drgfting av innsamlet data, blant annet kildenes troverdighet, forskerens rolle i
studien, og konteksten studien har vert gjennomfert i. Denne drgftingen av hvordan
konteksten for studien kan prege innsamlet data, er spesielt viktig for & vurdere
reliabiliteten til kvalitative data (Grenmo 2004:230).

Nar det gjelder validitetsbegrepet, sa refererer det til flere aspekter ved datainnsamlingen
og datamaterialet enn reliabilitetsbegrepet gjer. Validitetsbegrepet er mer omfattende, men
mindre presist enn reliabilitetsbegrepet. Vi skiller mellom flere typer av validitet, og noen
av disse passer best for kvantitative opplegg, mens andre passer best for kvalitative (ibid.).
En form for validitet som er relevant for bade kvalitative og kvantitative studier er dpenbar
validitet. Validiteten vurderes som god dersom det er apenbart at innsamlet datamateriale
er god og treffende i forhold til oppgavens malsetting. Denne validitetsvurderingen er ikke
basert pa inngdende undersgkelser og drgftinger, men pa trekk ved datainnsamlingen og
datamaterialet som er apenbare for forskeren selv eller andre (Grenmo 2004:231).
Vurderingen av validiteten er mindre presis i kvalitative enn i kvantitative studier, og det
har derfor blitt fremhevet at validitetsbegrepet ikke er serlig fruktbart for kvalitative
studier. Noen bruker derfor begrepet bekreftbarhet istedenfor validitet. Det er imidlertid
noen validitetsbegreper som er serlig vanlige ved Kkvalitative studier. Dette er

kompetansevaliditet, kommunikativ validitet og pragmatisk validitet (ibid).

Nar vi snakker om kompetansevaliditet handler det om forskerens kompetanse pa
innsamling av kvalitative data. | et kvalitativt undersgkelsesopplegg er det forskerens
kompetanse som er det viktigste leddet i innsamlingen av data. Det legges vekt pa
forskerens kompetanse bade nar det gjelder kildene, det empiriske feltet og den teoretiske
forstaelsen av det som studeres. Kompetansen til forskeren er altsa en ngdvendig, men ikke

tilstrekkelig, betingelse for hay validitet (ibid.).

Videre har vi kommunikativ og pragmatisk validitet. Med kommunikativ validitet mener
vi at vi gjennom dialog mellom forskere kan drgfte og vurdere hvorvidt datamaterialet er
godt og treffende i forhold til den aktuelle problemstillingen. Den pragmatiske validiteten

sier oss noe om i hvilken grad vart materiale og resultatene fra studien var gir grunnlag for
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bestemte handlinger. Validiteten er dermed et uttrykk for om det er et samsvar mellom det
empiriske materialet vart og de handlingene det legges vekt pa & utvikle (ibid). Jeg tolker
dette slik at denne studien av BMS kan sies a ha hgy pragmatisk validitet, dersom studien
danner et grunnlag for forbedringer i bruken av dette strategiske male- og ledelses-

systemet.

Det finnes ingen enkle kriterier for hva som kan betraktes som tilfredsstillende validitet,
men det viktigste vil vaere & gjennomfgre en systematisk drafting av bade opplegget for
undersgkelsen, datainnsamlingen og materialet, med vekt pa de validitetstypene som er
mest aktuelle for studien. Validitetsvurderingene kan underbygges empirisk gjennom a
foreta sammenligninger av ulike typer data om samme fenomen. Disse sammenligningene
kan gjennomfares internt i det innsamlede materialet. Validiteten kan antas a veere hgy
dersom vi finner et stort samsvar mellom ulike data om samme fenomener. Lite samsvar

som fglge av sammenligninger kan tyde pa validitetsproblemer (ibid.).

| kvalitative studier er det flere ulike strategier som kan benyttes for & forbedre bade
reliabiliteten og validiteten. En av disse strategiene er i falge Grenmo (2004) a forbedre
kvaliteten pa data gjennom en fortlgpende systematisk tilpasning av datainnsamlingen.
Malet med dette er & innrette innsamlingen av data pa en slik mate at grunnlaget for &
vurdere datakvaliteten blir best mulig, dels & kunne gjere tilpasninger i innsamlingen av
data ut fra de vurderingene som blir gjort. En slik systematisk tilpasning av data-
innsamlingen der vi gnsker a skape et godt grunnlag for & vurdere datakvaliteten, kan
foretas pa to mater (ibid.). For det farste kan vi gjgre oss nytte av de metodologiske
erfaringer og dreftinger som er gjort gjennom tidligere forskningsarbeid. For det andre kan
det ogsa gjeres gjennom systematisk variasjon i innsamlingen av data om samme
fenomener. Dette kan vi gjere gjennom & bruke ulike spagrsmalsformuleringer nar vi
giennomfarer uformelle intervjuer med respondentene vare. Vi sier da at kvaliteten pa
innsamlede data er hgy dersom det er et godt samsvar mellom de data vi har fatt basert pa
ulike synsvinkler og spgrsmalsformuleringer. Ifalge Granmo (2004) vil kvalitative data
ofte ha hgyere kvalitet nar det er benyttet flere ulike innfallsvinkler for & belyse de samme

fenomenene.

4.4. Datagrunnlaget

Det er oppgavens problemstilling som har lagt faringene for hvilke kilder jeg har brukt for

a innhente informasjon. Mitt datagrunnlag er skriftlige dokumenter og intervjuer med
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utvalgte respondenter. Det er de uformelle intervjuene som utgjgr hovedparten av mitt
datagrunnlag. Jeg vil videre kort gjere rede for de skriftlige og muntlige kildene i min

oppgave.

4.4.1. Skriftlige dokumenter

Skriftlige kilder er ulike typer dokumentarisk materiale som kan analyseres med sikte pa a
framskaffe relevant informasjon for a belyse en problemstilling. Disse dokumentene kan
variere med tanke pa innholdet, og vi skiller mellom dokumenter som inneholder
meningsytringer og dokumenter som inneholder faktainformasjon (Grgnmo 2004).
Dokumenter som inneholder meningsytringer kan veere utrykk for oppfatninger,
standpunkter og vurderinger hos den som star bak dokumentet, som eksempelvis ulike
typer saksfremlegg til politiske organ i kommunen. Jeg har gatt gjennom ulike former for
saksfremlegg i kommunen, som rapportering av gkonomi og sykefraveer, med vurderinger
av resultatene og forslag til tiltak. Jeg har ogsa sett pa saker knyttet til behandlingen av
merforbruk og mindreforbruk i regnskapet for 2009, og dokumenter knyttet til: ”Stifinner-

prosjektet” og ’Molde i omstilling”.

Den andre hovedtypen dokumenter er faktadokumentasjon, og er dokumenter som for
eksempel arsmelding og gkonomiplan. Jeg har gatt gjennom arsmeldinger for de siste
arene, innbyggerundersgkelsen varen 2009, strategier for kommunen, interne retningslinjer
for samhandling mellom kommunale foretak og Molde kommune som basisorganisasjon,
og beskrivelser av funksjonsorganiseringen og matestrukturen i kommunen. Det har veert
lett & fa tilgang til dokumentene, da alle har vart offentlige. Det er derfor rimelig a anta at

dette har styrket dokumentenes troverdighet.

Systematiske undersgkelser av innhold i dokumenter kalles innholdsanalyse. En slik
analyse bygger pa systematisk gjennomgang av dokumenter hvor formalet er a
kategorisere innholdet og registrere data (ibid). Jeg har ikke gjennomfaert slike
systematiske undersgkelser, men har gatt gjennom ovennevnte dokumenter for a skaffe
meg bedre bakgrunnskunnskap om kommunen, dens organisering, strukturer og formelle
rutiner. Dette har dannet grunnlag for et bedre intervjuer med respondentene. Et annet
formal med gjennomgangen av de skriftlige dokumentene har ogsa veert a se om det er
samsvar mellom det skriftlige og det muntlige datamaterialet, nar det gjelder bruken av
BMS i kommunen. Dette vil da veare et utgangspunkt for ytterligere spgrsmal til

respondentene.
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| falge Grgnmo (2004) vil hovedutfordringen i arbeidet med mine skriftlige kilder veere at
jeg ma veere bevisst pa hvordan mine egne perspektiv kan pavirke utvelgingen og
tolkningen av tekstene. Det kan altsa veare en fare for at interessante tekster med stor
relevans for problemstillingen kan bli oversett fordi de ikke passer overens med mine
perspektiv, med det mener Grgnmo at noen som er opptatt av institusjonelle teorier kan
vare sarlig selektiv overfor tekster som “’stemmer overens” med disse teoriene og deres
forutsetninger. Jeg kan da ga glipp av tekster som ville dannet et godt grunnlag for andre
interessante tolkninger, fordi utvalget av tekster har blitt skjevt pga perspektiv-
forstyrrelser”. Avslutningsvis er det ogsa viktig & vaere oppmerksom pa den konteksten
dokumentet er utarbeidet i. Det er stor forskjell pa et dokument utarbeidet av radmannen

eller av ordfareren, det er altsa viktig med en god kontekstuell forstaelse (ibid.).

4.4.2. Intervjuet

Pa bakgrunn av det skriftlige materialet begynte jeg a forberede intervjuene med utvalgte
respondenter. Jeg har valgt en framgangsmate hvor jeg intervjuer mine respondenter pa
bakgrunn av en intervjuguide. Det er intervjuguiden, se vedlegg 1 og 2, som har vert
rettesnoren for intervjuene, og som har veiledet meg gjennom de temaene som har veert
relevante for problemstillingen. Uformelle intervju kan skje pa en fleksibel mate, og
spgrsmalene kan endres underveis ettersom jeg opparbeider meg mer kunnskap om temaet.
Jeg har imidlertid latt intervjuguiden veert spesifikk angaende temaer, slik at jeg har sikret
meg den informasjonen som er ngdvendig for & fa belyst problemstillingen. Granmo

(2004) kaller en slik arbeidsmate for uformell intervjuing.

Jeg har intervjuet 6 politikere, 5 resultatenhetsledere og 3 fra raddmannens stab. Til sammen
er 14 personer intervjuet enkeltvis. Jeg har lagt vekt pa & fa respondenter fra ulike politiske
parti, samtidig som jeg har sikret meg at de politikerne jeg har snakket med dekker flere og
ulike politiske organ, som: kommunestyret, formannskapet, plan- og utviklingsstyret og
drift- og forvaltningsstyret. Enhetslederne som er valgt ut dekker de store tjeneste-
omradene i kommunen. Alle respondentene er valgt ut av meg selv, kommunen har ikke
lagt noen faringer for hvem jeg fikk intervjue. En styrke med & intervjue respondenter fra
ulike enheter i kommunen, og fra ulike niva i organisasjonen, er at jeg lettere ser om min
problemstilling er aktuell og relevant. Med den store variasjonen blant mine respondenter
far jeg ogsa sterre variasjon i innfallsvinkler i forhold til bruken av BMS, og med det
styrker jeg ogsa kvaliteten pa mitt datamateriale.

25



| begynnelsen av intervjuene har jeg spurt om det er i orden at jeg har brukt lydopptak.
Ingen av respondentene har reservert seg mot bruk av lydopptak fra samtalene. Alle
lydopptakene er blitt transkribert underveis slik at det foreligger et skriftlig datagrunnlag
fra samtalene, og dette vil i seg selv vere en form for kvalitetssikring av dataene. Selve
samtalene ble gjennomfart over en periode pa 2 maneder. Lengden pa intervjuene har veert
fra ca 25 minutter, til over 2 timer. De fleste samtalene har veert pa 1 time. Samtalene har
veert holdt der det har veert mest praktisk for mine respondenter, bade i forhold til tid og
sted. Etter hvert som jeg har blitt bedre kjent med tema gjennom samtalene med
respondentene, har det apnet seg ny kunnskap som har gjort det lettere a stille nye og mer
malrettede spgrsmal i forhold til problemstillingen, slik at de ferste samtalene nok har vart
mer av en mer eksplorativ karakter enn de siste. Jeg har imidlertid hele tiden beholdt en
hovedstruktur pa samtalene gjennom intervjuguiden, slik at det har vart mulig for meg a
gjere sammenligninger og holde meg til oppgavens tema og problemstilling. Endringer og
justeringer av intervjuguiden underveis har gjort at jeg har sikret meg et mer relevant

materiale i forhold til problemstillingen.

Etter hvert som jeg har gjennomfert intervjuene, har jeg analysert dataene fortlgpende.
Gjennom dette har jeg i falge Grenmo (2004) hatt en stgrre mulighet for & fa en bedre
forstaelse for problemstillingen, samt at jeg har tilegnet meg metodiske erfaringer som har
veert viktige a ha med videre i oppgaven. Analyse av kvalitative data er tidkrevende, og det
finnes ingen standardiserte teknikker for hvordan vi analyserer kvalitative data (Halvorsen
2003). Det er ogsa utfordrende & analysere kvalitative data fordi de foreligger i en
ustrukturert form. Analyse av kvalitative data innebarer a avdekke generelle eller typiske
mgnstre i materialet (Grgnmo 2004). Det har ogsa vert viktig for meg a reflektere over at
analysen kan bli personlig, da det er jeg som bade har samlet inn — og som skal analysere
dataene. Det er derfor intervjuene er transkribrert, for & gi en mest mulig ngyaktig
gjengivelse av det mine respondenter har formidlet, slik at det er starre sannsynlighet for at
de som blir intervjuet har fatt frem det de ville formidle. Min utfordring er derfor at
tolkningene ma veere slik at de som er intervjuet opplever en form for gjenkjennelse. For a
fa et best mulig grunnlag for analyse, har jeg etter gjennomgangen av det skriftlige
materialet utarbeidet en matrise. En matrise er satt opp pa samme mate som en tabell, og
kan veere en god mate & systematisere det skriftlige materialet som er utarbeidet pa
bakgrunn av intervjuene (ibid.). I matrisen har jeg satt sammen svarene pa de ulike

temaene fra de ulike respondentene. Pa denne maten har det dannet seg et bilde av de ulike
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temaene som skal dekke min problemstilling. Jeg har pa denne maten skaffet meg en
oversikt over likheter og forskjeller i forhold til de ulike temaene. Gjennom matrisen har
jeg ogsad kunnet ha en gjennomgang av hele materialet pa ulike tidspunkter. Jeg har
gjennom dette fatt stgrre innsikt i materialet, og flere relasjoner mellom de ulike temaene

har blitt tydeligere for meg.
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5. Balansert malstyring (BMS)

| dette kapitlet vil jeg farst se neermere pa hva som kjennetegner reformideen New Public
Management, og deretter se dette i forhold til organisasjoner med flate strukturer,
resultatenhetsmodellen og resultatstyring. Etter dette vil jeg beskrive BMS. Jeg vil ogsa
kort beskrive hva som er sagt av sentrale myndigheter, i dette tilfellet Kommunal- og
regionaldepartementet (heretter KRD), om BMS i kommunene. | forhold til BMS har KRD

en viktig rolle, bade som autorisatagr og oversetter av konseptet.

5.1. New Public Management

| 1980-arene opplevde mange land en reformbglge i den offentlige sektoren. Denne
reformbglgen har fatt navnet New Public Management, heretter kalt NPM (Baldersheim og
Rose 2000). Bakgrunnen for at NPM fikk gkt utbredelse i flere land samtidig, var at
hgyreorienterte regjeringer overtok i en periode med gkonomisk stagnasjon, og disse var
kritiske til starrelsen og effektiviteten til offentlig sektor. Innbyggerne i flere av disse
landene var samtidig kritiske til den offentlige sektoren, og var ikke interessert i a
finansiere offentlig sektor gjennom hgye skatter (Christensen et al. 2007). Australia, New
Zealand, USA, Storbritannia og Canada var tidlig ute med a implementere NPM- inspirerte
reformer. Derfra spredte reformen seg videre til andre vestlige og ikke-vestlige land,
deriblant Norge (Christensen og Lagreid 2007). | falge Christensen og Lagreid (2007:8)
har Norge implementert NPM i en meget modifisert form og pa en noe nglende mate, farst
giennom en begynnende og svak implementering av ulike NPM- relaterte
reformelementer, etterfulgt av en periode fra 2001-2005 med mer radikal tilneerming og
hagyere innfgringstakt, og deretter avlgst av en modifisering av implementerte NPM tiltak.
Norge har i denne sammenheng i stgrre grad implementert management-orienterte reform-
elementer (eksempelvis desentralisering og delegering), fremfor markedsorienterte
elementer (eksempel utkontraktering, hel - eller delprivatisering) (ibid.).

5.1.1. Innholdet i NPM

NPM er en kompleks reformbglge, og blir av noen beskrevet som en handlekurv” av ulike
reformelementer (Christensen et. al 2007). Jeg har i denne oppgaven valgt a ta
utgangspunkt i Christopher Hood nar jeg skal gi en kort beskrivelse av

innholdet/elementene i denne reformen.
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| 1991 kom Hood med sin kjente artikkel A Public Management for All Seasons”. Dette
er en av de mest siterte artikler om NPM (Greve 2002). Med denne artikkelen satte han ord
pa den forandringen som hadde begynt i den offentlige sektoren, og hans definisjoner har
pa mange mater preget senere diskusjoner om NPM (ibid.). | 1995 kom Hood med en ny
artikkel ”The ”New Public Management” in the 1980s: variations on a theme”.
Hoveddoktrinen for NPM, i falge denne artikkelen, har vert & fjerne forskjellene mellom
privat og offentlige sektor, og a rette fokuset mot a skape ansvarlighet i offentlig sektor
gjennom rapporteringsplikt og ansvar for resultatene. De ansatte i offentlig sektor har blitt
sett pa som budsjettmaksimerende byrakrater, og matte derfor kontrolleres og evalueres

gjennom malstyringsteknikker (Hood 1995).

Konseptet NPM har blitt beskrevet av mange, og ut fra dette mener Hood (1995) a kunne
identifisere 7 elementer som beskriver og dekker innholdet i NPM. Det farste elementet
innebaerer en oppdeling av offentlige organisasjoner i separate og autonome enheter med
ansvar for eget produkt. Det andre elementet inneberer innfgringen av konkurranse
mellom organisasjoner i offentlig sektor og mellom offentlig og privat sektor. Meningen er
at dette skal skape rivalisering, og at det skal lede til reduserte kostnader og bedre standard
pa tjenestene. Det tredje elementet har fokus pa at det offentlige med stor fordel kan
innfgre og gjere seg nytte av ledelsesteknikker som er utbredt i det private. Videre
vektlegger det fjerde elementet betydningen av disiplin og ngkternhet i bruken av
ressursene, samt at den offentlige sektoren ma bli bedre til & finne alternative og bedre
mater & produsere og levere tjenester pa. Konsekvensen blir at organisasjonen legger mye
starre vekt pa bunnlinja. Det femte elementet gar ut pd at de ulike offentlige
organisasjonene ma kontrolleres mer gjennom en aktiv, og synlig toppledelse. Byrakratene
skal ansvarliggjares, og dette skal skje gjennom tydelig delegering av ansvar. Lederne skal
myndiggjares, og skal gis sterre frihet til & disponere gkonomiske og menneskelige
ressurser i sin enhet. Det sjette elementet innebaerer et mye starre fokus pa eksplisitte,
tydelige, og malbare standarder for prestasjoner for organisasjoner i offentlig sektor. Disse
standardene som organisasjonene skal males mot, skal vere tydelige bade i forhold til det
omfang, niva og innhold som tjenestene skal ytes i forhold til. Vi far et mye sterre fokus pa
resultatindikatorer, evalueringer og revisjon. Det sjuende, og siste elementet, vektlegger
viktigheten av at resultatene til de offentlige organisasjonene ma kontrolleres i forhold til

mal som er fastsatte pa forhand; stgrre vektlegging av resultatorientering (ibid).
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Denne listen over de 7 elementene er i falge Hood (1995) forenklet. De fleste OECD
landene vil imidlertid mest sannsynlig ha veaert eksponert mot de fleste av disse
elementene/doktrinene, men de har ikke ngdvendigvis veert tilstede til samme tid (Hood
1991:4).

I min oppgave er det flere av disse elementene som er sarlig interessante. Dette gjelder
spesielt oppdelingen av organisasjoner i flere autonome enheter, innferingen av
ledelsesteknikker fra privat sektor, og prestasjonsmaling og vektleggingen av resultater;
resultatstyring. | Norge er det serlig to av elementene ved NPM som har vert spesielt
fremtredende, det er organisasjonsstrukturell fristilling (spesialiserte og autonome enheter)
og mal- og resultatstyring (Johnsen 2007; Helgesen 2001; Christensen et al. 2007; Allern
og Kleven 2002).

5.2. Resultatenhetsmodellen i kombinasjon med flat struktur

Resultatenhetsmodellen i kombinasjon med en flatere struktur har blitt den dominerende
organisasjonsmodellen i kommunene. Det er imidlertid ikke automatikk i at innfgring av
resultatenhetsmodellen resulterer i en flatere struktur, men det kan i fglge Torsteinsen
(2006) virke slik. 1 fglge Torsteinsen (2006) og Opedal, Stigen og Laudal (2002) er det
vanskelig & komme frem til noen entydig definisjon av begrepet resultatenhet. Torsteinsen

definerer begrepet slik:

En resultatenhet er en avgrensa og relativt selvstendig kommunal virksomhet
med stor operativ frihet og tilneerma totalansvar for egen drift og egne
resultater innen hovedsakelig eksternt fastsatte gkonomiske rammer
(Torsteinsen 2006:11).

Torsteinsen (2006) bruker begrepet resultatenhet bade om eksternt rettede enheter som yter
tjenester til innbyggerne og i forhold til interne stetteenheter og radmannsfunksjonen.

Opedal, Stigen og Laudal definerer begrepet resultatenhet slik:

“Den vanligste forstdelsen av begrepet er at den enkelte enhet eller virksomhet har fdtt
delegert betydelige fullmakter innenfor et klart ansvars- eller resultatomrdade”(Opedal,
Stigen, og Laudal 2002:24).

Delegasjon av myndighet synes altsa a vaere en sentral betingelse for a vurdere hvorvidt en
enhet kan kalles resultatenhet. Begrepet resultatenhet blir videre ogsa brukt om

kommunale foretak, kommunale selskap, interkommunale selskap og kommunale og
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interkommunale stiftelser. | denne oppgaven vil jeg bruke begrepet resultatenhet om alle
disse enhetene, selv om noen av disse har en sterkere grad av fristilling fra den ordinzre
kommunale virksomheten enn andre. | fglge Torsteinsen (2006) inneberer resultat-
enhetsmodellen en oppsplitting av organisasjonen mot mer spesialiserte resultatenheter,

gkt operativ frihet og en flatere struktur.

5.2.2. Spesialiserte resultatenheter.

Idealet er en resultatenhet pr oppgave eller tjeneste (Torsteinsen 2004). Dette vil si at vi i
kommuner med slik organisering far resultatenheter med avgrenset og spesielt ansvar for
malgrupper og/eller tjenester som for eksempel skole, barnehage og voksenopplering.
Som fglge av denne oppdelingen vil vi fa ganske mange selvstendige enheter i kommuner

med denne organisasjonsmodellen.

5.2.3. @kt operativ frihet

Med gkt operativ frinet mener vi delegering av myndighet fra gverste lederniva til
resultatenhetslederne. Med denne overfaringen av myndighet skjer det i falge Torsteinsen
(2004) en fristilling; resultatenhetene far starre frihet til & disponere sine egne ressurser.

Resultatenhetene skal ha et fullstendig resultatansvar. Malet med delegeringen er at
resultatenhetslederne skal utvikle seg som ledere og at de skal bli mer innovative, dvs
finne nye lgsninger pa utfordringer som det a oppna en riktig og effektiv tjenesteyting
(Helland 2002). Med delegert myndighet vil resultatenhetslederne ha stor frihet i
utformingen av tjenesteytingen innen sitt omrade, og et av malene med dette er at brukerne

skal oppleve at beslutningene tas nar dem (ibid.).

5.2.4. Flatere struktur — utflating.

En flat struktur har vi i felge Opedal, Stigen og Laudal (2002) i sin mest rendyrkede form
nar vi har kun to administrative ledelsesnivaer. De sier videre at nar en organisasjon flates
ut, sa far vi ferre ledere og faerre nivaer per ansatt. Dette er den viktigste endringen som
fglger i en kommune som utvikler seg i retning av en flatere struktur; man fjerner
mellomleddet som var de tidligere etatssjefene, og desentraliserer myndigheten nedover til
enhetsledere/ virksomhetsledere. En av beveggrunnene for a redusere antall ledernivaer er
at dette skal redusere kostnadene til administrasjon (les: byrakrati) (Helland 2002). Som et
resultat av dette skjer det en horisontal oppsplitting i organisasjonen, slik at vi far mange
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flere enheter. P4 denne maten tenker man seg at vi blir kvitt den sektoregoismen vi hadde
tidligere i den tradisjonelle etatsmodellen (ibid.). Motivet bak denne utflatingen har ofte
veert a ansvarliggjere lederne for resultatene, og dermed fa bedre kontroll med gkonomien
og forbedre ressursutnyttelsen. Ulempen ved en slik organisering kan veere at vi far

enhetsegoisme i stedet for sektoregoisme.

Det er vanskelig a komme frem til hvilke kriterier som ma veere oppfylt for at en
organisasjon skal kunne sies a ha en flat struktur. | falge Opedal, Stigen og Laudal (2002)
blir begrepet “flat struktur” brukt om kommuner med bade 2, 2,5 og 3 administrative
ledernivaer, og felles for disse er at resultatenhetene rapporterer direkte til radmannen. |
kommuner hvor de ”gamle” etatene er resultatenheter og rapporterer til rddmannen har vi 3
ledernivaer. Opedal, Stigen og Laudal (2002) mener det kan stilles spgrsmal ved om en
kommune med 3 ledernivaer kan kalles “flat”. Nar alle virksomhetene i kommunen er
resultatenheter og rapporterer direkte til radmannen har vi 2 ledernivaer. Nar vi har 2,5
ledernivaer har vi en mellomvariant hvor virksomhetsleder rapporterer direkte til
radmannen eller gjennom en resultatenhetsleder (ibid.). I en slik mellomvariant er ikke alle
virksomhetene gjort om til resultatenheter, og antallet resultatenheter blir lavere enn i en
modell med 2 ledernivaer, og flere enn i en modell med 3 ledernivaer. Vi har i tillegg ogsa
kommuner som har tonivaorganisering for deler av sin organisasjon, mens de har en mer
tradisjonell etatsmodell for den gvrige delen av organisasjonen (Hovik og Stigen 2008).
Det er altsa mange ulike varianter av flat struktur, og det mest fruktbare er nok derfor
rettere sagt & snakke om utflating” og “flatere” strukturer heller en flat struktur” som et

entydig begrep (Opedal, Stigen og Laudal 2002).

5.2.5. Oppsummering

Det sentrale har vaert & fa et inntrykk av hva som ligger i de ulike begrepene, og & fa en
forstaelse av sammenhengen mellom begrepene “flat struktur” og “resultatenhet”. Det er
viktig & ha som utgangspunkt at en kommune kan ha utstrakt delegasjon, og etablere
resultatenheter uten at den ngdvendigvis har en flat struktur. Men det er i falge Opedal,
Stigen og Laudal (2002:24) vanskelig a tenke seg en flat struktur uten at det skjer et visst

omfang av delegasjon nedover i organisasjonen.

Vi har ogsa sett at en utflating av den kommunale organisasjonen i kombinasjon med
resultatenhetsmodellen berer tydelig preg av a vaere inspirert av det som tidligere i

oppgaven er beskrevet som tankegangen bak og innholdet i reformideen New Public
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Management; den horisontale oppsplittingen av organisasjonen, troen pa aktive og
ansvarliggjorte ledere og bedre ressursutnyttelse i organisasjonen. Opedal, Stigen og
Laudal (2002:35) mener at fjerning av ledernivaer (utflating) og etablering av
resultatenheter som er delegert betydelig myndighet er en type omorganisering som
utvilsomt foyer seg inn i rekken av "New Public Management”-inspirerte organisasjons-

endringer i norske kommuner.

5.3. Resultatstyring

Resultatstyring i offentlig sektor handler om & framskaffe data for effektivitets- og
produktivitetsvurderinger, som kan danne grunnlaget for bedre beslutninger i kommunene
(Johnsen 2007:11). Resultatstyringen omfatter tre prosesser: det er resultatmalinger,
sammenligninger og rapporteringer. Rapporteringene handler bade om bruken av

informasjonen og oppfalgingen av denne informasjonen.

Resultatstyring inkluderer mange ulike oppskrifter, og kan deles inn i tre ulike
hovedformer: malstyring, sammenligninger og overvaking. Alle disse tre formene for
resultatstyring kan videre deles inn i ulike oppskrifter, bade konkurrerende og utfyllende.
Alle oppskriftene har som mal & forbedre produktivitet, effektivitet og tjenesteproduksjon,
men malstyringsmodellene skiller seg ut fra de andre modellene ved at resultatindikatorene

er tett koblet mot organisasjonens malsetting (ibid.).

Jeg skal videre konsentrere meg om malstyring. Malstyring er en utbredt styringsteknikk,
og et flertall av kommunene i Norge har innfgrt malstyring (Allern og Kleven 2002;
Johnsen 2010). Malstyring er et hierarkisk styringssystem hvor malformuleringene pa et
hgyere niva bestemmer resultatindikatorene pa et lavere niva i organisasjonen (Johnsen
2007). Denne koblingen mellom overordnede mal og resultatindikatorer er kjennetegnet
med at de er forholdsvis tette. Malstyring kan bli brukt bade pa organisasjons-, avdelings-,
og individniva, og resultatene kan knyttes til finansielle insentiver. Malstyring er lett &
imitere ved at malsetningene er lette & formulere pa bakgrunn av offentlige dokumenter
som eksempelvis kommuneplaner og arsmeldinger. Malstyringsmodellene er ogsa
rimeligere enn overvakings- og sammenligningsmodellene ved at de er generelle produkter
som det er mulig a kjgpe i markedet. Dette er egenskaper ved malstyringsmodellene som
ogsa gjer det lettere for kommunene & bruke dem kun som symboler, dersom kommunene
gnsker det (ibid.).
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En av de mest kjente oppskriftene blant malstyringsmodellene er BMS (Johnsen 2007), og
det blir hevdet at BMS, helt dpenbart, er en verktgykasse for ledelsen i en NPM-kontekst
(Opstad 2006:369).

5.4. Balansert madlstyring (BMS)

| arbeidet med & beskrive BMS har jeg i hovedsak tatt utgangspunkt i Kaplan og Norton
(1996) og Hoff og Holving (2002). Hoff og Holving ma vel kunne sies a ha bidratt med en
”fornorsking” av dette konseptet, gjennom presentasjonen av flere norske “’case”-bedrifter
som har tatt i bruk BMS i sin organisasjon. Malsettingen er ikke a gi en uttgmmende

beskrivelse av BMS i dette kapitlet, men a gi en oversikt over hovedtrekkene i modellen.

5.4.1. Balansert malstyring - begrepets opphav

BMS ble introdusert av Kaplan og Norton i 1992, og konseptet har senere vart under
kontinuerlig utvikling (Kaplan og Norton 1992, 1993, 1996, 2001). BMS har utviklet seg
fra et enkelt prestasjonsmalingsverktay til et omfattende ledelseskonsept hvor strategi star
sentralt (Nilsen 2007). Konseptet har i folge Nilsen utviklet seg gjennom “tre
generasjoner”, og senest i 2001 ble begrepet “the strategy map”, det strategiske kartet,
introdusert. Boka til Kaplan og Norton i 2001 introduserte uansett ingen fundamentale
endringer i det balanserte malstyringssystemet (Bourguignon, Malleret, og Nerreklit
2004), slik at jeg i denne oppgaven ikke vil ha noe serlig fokus pa det strategiske kartet.

Mitt fokus vil veere malekortet som jeg kommer naermere inn pa senere.

BMS har blitt en popular organisasjonsoppskrift og har fatt stor utbredelse (Johnsen 2007;
Hoff og Holving 2002; Hovik og Stigen 2008). BMS har imidlertid langt fra veert det
eneste forsgket pa a bygge sakalte helhetlige prestasjonsmalingssystemer. Andre metoder
som Performance Pyramid og Intellectual Capital, nadde imidlertid ikke opp i
konkurransen (Bjgrnenak 2010).

5.4.2. Balansert malstyring - den grunnleggende ideen

Den grunnleggende ideen bak BMS er at lederne skal ha et verktgy for & kunne oversette
organisasjonens visjoner og strategier, gjennom en “top-down”-prosess, til et omfattende
sett med resultatindikatorer, og at dette skal skape et rammeverk for et strategisk male- og

ledelsessystem (Kaplan og Norton 1996).
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BMS er et styringskonsept bestdende av bade finansielle og ikke-finansielle styrings-
parametre, og gir i falge Hoff og Holving (2002) et godt og egnet rammeverk for a
iverksette strategier. Med balansert malstyring skal man kunne knytte kortsiktige
finansielle og ikke-finansielle periodiske malinger opp mot organisasjonens langsiktige
visjon og strategier. Denne strategiske oppfalgingen skal integreres med den vanlige
prestasjonsmalingen som budsjettet, slik at dette sammenfattes i en og samme rapport, for
a understreke sammenhengen mellom de strategiske og taktiske planene (ibid.). BMS er
altsa et helhetlig styringssystem med en klar forankring i organisasjonens strategier, og
hvor iverksettelse og lgpende styring av disse strategiene og leering har hovedfokus (ibid.).
| tillegg til & iverksette og styre strategier, kan BMS ogsa veere et verktgy som kan hjelpe
organisasjonene med a utvikle strategier (Stemsrudhagen 2003). Hoff og Holving (2002)

viser videre til at det endelige malet med & innfaere BMS er & etablere en lerende

organisasjon.

Et sentralt, og nytt, element i dette styringssystemet, er at de ovennevnte styrings-
parametrene er utviklet pa basis av sakalte hypoteser om arsaks-/virkningssammenhenger,
som stgtter organisasjonens strategier og antagelser om hvordan resultatene skapes. Dette
er ment & gi ledelsen kunnskaper om utviklingen i organisasjonen i forhold til den
strategiske retningen (ibid.). Kaplan og Norton (1996) fremhever ogsa at noe av det nye
med dette systemet er at de finansielle og ikke-finansielle malene er en del av et
informasjonssystem for de ansatte i alle delene av organisasjonen; alle ansatte skal dele
visjonen (kjenne til visjonen), og alle skal vite hvordan de kan bidra til & realisere visjonen

og malene.

Vi bruker begrepet malekort (ogsa kalt styringskort eller malekart) for & beskrive den
rapporten som rapporterer disse finansielle og ikke-finansielle styringsparametre.

5.4.3. Malekortet

Balansert malstyring skal altsa hjelpe organisasjonen med a oversette visjon og strategier
til konkrete mal. Skal vi kunne utvikle styringsparametre (ytelses- og resultatindikatorer)
som kan gi oss kunnskap om de tiltakene vi har satt i gang bidrar til 4 na disse malene, ma
vi etablere hypoteser om det vi kaller kausalitet. Vi ma finne frem til noen fa forhold, som
mer enn andre pavirker de endelige resultatene, noe Hoff og Holving (2002), kaller kritiske
suksessfaktorer. Kritiske suksessfaktorer er med andre ord forhold som ma vare pa plass,

0g som organisasjonen ma beherske, dersom organisasjonen skal na sine mal. | en
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balansert malstyringstyringsmodell ma disse kritiske suksessfaktorene formidle
strategienes innhold, bade kortsiktig og langsiktig. For & kunne male dette, ma vi ut fra de

kritiske suksessfaktorene utvikle styringsparametre (ibid).

De starrelsene, malbare finansielle og ikke-finansielle forhold, som vi legger til grunn for
den periodiske styringen mot bestemte mal kalles styringsparametre. Styringsparametrene
deles inn i ytelsesindikatorer og resultatindikatorer. Det er disse indikatorene som skal
hjelpe oss med a male effekten av tiltak og prosesser ved a spesifisere hva som ma veere
realisert til gitte tidspunkter for at malene skal vaere nadd (ibid). Styringsparametrene i
forhold til kritiske ytelser, kaller vi ytelsesindikatorer. Kritiske ytelser beskriver aktiviteter
og prosesser som har stor pavirkning pa utviklingen mot de endelige malene.
Ytelsesindikatorene maler utviklingen i disse aktivitetene og prosessene og forteller oss
om de lgpende resultatene av disse; ytelsesindikatorene blir altsa en slags “forkant”-
indikator som har sterk innvirkning pa de endelige resultatene (Hoff og Holving 2002:84).
Resultatindikatorene er oftest mer entydige kvantitative stgrrelser som forteller hvordan
det gikk i perioden, og hva det endelige resultatet vil bli. Skillet mellom ytelses-
indikatorene og resultatindikatorene er ikke bestandig like klar (ibid).

Nar nd de kritiske suksessfaktorene og styringsparametrene er klarlagt, sa ma
organisasjonen etablere de perspektivene som skal vare i fokus for styring i et balansert

malstyringskonsept. Hoff og Holving definerer perspektiver slik:

Perspektiver representerer interessentens viktigste oppfatninger av en gitt
strategi, hvor oppfatningene er uttrykk for et sett med krav eller mal fra de
respektive interessenter. Samlet uttrykker perspektivene virksomhetens strategi
(Hoff og Holving 2002:91).

Kaplan og Norton tar utgangspunkt i fire perspektiver i sin modell (Hoff 2009). Jeg vil gi
en kort oversikt over disse perspektivene slik de er beskrevet av Hoff og Holving
(2002:93-101). Det farste perspektivet (ovenfra — og - ned), det finansielle perspektivet,
representerer aksjonaerenes oppfatninger av virksomheten. Det viktigste i dette
perspektivet er a skape verdier for aksjonzrene, og dette males gjennom styringsparametre
som eksempelvis avkastning pa totalkapitalen. | dette perspektivet betegner styrings-
parametrene de finansielle resultatene av strategiene og handlingsplanene som
organisasjonen har valgt. Det andre perspektivet er kundeperspektivet. Innenfor dette
perspektivet ma organisasjonen identifisere sine markeds- og kundesegmenter, og avklare

hvilke kritiske ytelser som vil gi organisasjonen forngyde kunder. | det tredje perspektivet,
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de interne forretningsprosessene (eller det interne perspektivet), ma man identifisere de
kritiske prosesser som organisasjonen ma utfgre godt dersom man skal lykkes med
strategiiverksettelsen. | dette perspektivet ma man fokusere pa de kritiske ytelser og
ytelsesindikatorene som man ma lykkes med for a kunne realisere malene pa ytelses- og
resultatindikatorer i det finansielle perspektivet og kundeperspektivet. Det fjerde og siste
perspektivet er lering og vekstperspektivet. | falge dette perspektivet ma forholdene for
leering og kreativitet vaere gode om en organisasjon skal oppna suksess. Man ma hele tiden
ha fokus pa lering, og ledelsen ma hele tiden overvake at leering faktisk skjer, gjennom a

etablere styringsparametre som overvaker leringsfremgangen i organisasjonen (ibid).

Det er disse fire perspektivene, se figur 5.1, som danner rammeverket for balansert

malstyring, og rekkefalgen pa disse perspektivene er ikke tilfeldig.
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Figur 5.1. The Balanced Scorecard. Kilde: Kaplan og Norton (1996)
Vi etablerer og velger perspektivene for a skape et helhetshilde og en balanse mellom det

som er viktig & prioritere. Hoff og Holving (2002) papeker i denne sammenheng at det
ikke bare ma tilstrebes kausalitet mellom ytelser og resultater, men at det ogsa ma veere

kausalitet mellom de ulike styringsperspektivene som er valgt.

Da tenker vi at det ma veere en kjede med arsak - virkningsforhold som gar gjennom alle
perspektivene, og at resultatene pa de andre perspektivene gir retning til de finansielle
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resultatene (Kaplan og Norton 1996:30-31). Tanken er at dersom vi nar alle resultatene vi
har satt som mal i de andre perspektivene, sa vil malene i det finansielle perspektivet ha
stor grad av sannsynlighet for a nas, se figur 5.2. Dette er en sentral det av BMS, og er noe
som skiller denne modellen fra andre malstyringsmodeller. Kausalitetsantakelsen er noe
som kjennetegner modellen til Kaplan og Norton. Vi ma imidlertid vaere oppmerksom pa
at det i offentlige virksomheter kan veere behov for en annen rekkefalge pa perspektivene.
Det kan veere at det er brukerperspektivet som er det viktigste, mens malsettingen innenfor

det finansielle perspektivet kan veere a utfgre tjenesteproduksjonen innenfor tildelte

gkonomiske rammer, ikke stgrst mulig skonomisk overskudd (Hoff 2009).
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Figur 5.2. Styringsparametre og perspektiver. Kilde: Hoff og Holving (2002)
Kausalitetsantakelsen er ikke noe som blir problematisert av Stemsrudhagen (2003) eller

av Hoff og Holving (2002). At sistnevnte ikke problematiserer dette, kan skyldes at
sistnevnte er en lerebok, som i falge forfatterne selv, bygger pa arbeidene til Kaplan og

Norton.

Narreklit (2000) er imidlertid kritisk til kausalitetsantakelsene til Kaplan og Norton
(1996). En del av kritikken handler om det hun kaller en manglende tidsdimensjon i
malekortet, da kausalitet krever tid mellom arsak og virkning (Nerreklit 2000). Virkninger
er ogsa i falge Narreklit vanskelig & male for bedrifter i stadig skiftende omgivelser.

Ngrreklit mener ogsa at BMS mangler klarhet; hvilke sammenhenger som gjelder mellom

38



de ulike perspektivene. Narreklit viser ogsa til empiriske bevis pa at kvalitet pa produkter
(og med det tilfredse kunder) ikke ngdvendigvis farer til bedre finansielle resultater. Pa
dette grunnlaget mener Nagrreklit altsa at vi gjennom kausalitetsantakelsene kan fa
forventninger til styringsparametre som kan vere feilaktige. Ngrreklit mener ogsa at
pavirkningene mellom perspektivene ikke bare gar en vei som vist i figur 5.2. (ovenfor).
Ngrreklit mener at alle perspektivene er gjensidig avhengige og at pavirkningene gar alle
veier. Da har vi ikke en kausal sammenheng, men en gjensidig avhengighet. Ngrreklit
mener ogsa det er uklart hvor ekstra perspektiver skal innga i kjedene med arsak-
virkninger. Ngrreklit mener derfor at kausalitetsantakelsene er problematiske. | tillegg til
dette kritiserer Ngrreklit ogsa konseptet BMS for & mangle en palitelig teoretisk base
(Ngrreklit 2003).

I Nilsen sin studie av en organisasjon, viste det seg at organisasjonen som har brukt BMS
over flere ar, ikke har veert opptatt av spgrsmalet om kausalitet (Nilsen 2007). Vi finner
0gsa at en studie som er gjort i en kommune, ikke har funnet noen sammenhenger mellom
fokusomradene (perspektivene) i kommunens balanserte malstyringssystem (Hagvold
Olsen, Nordheim, og Stray-Pedersen 2002). Vi finner heller ikke noen kausalitets-
antakelser i veilederne til KRD (Stokland 2002; Kommunal- og regionaldepartementet
2004, 2007). | disse veilederne er det fremstilt arsak — virkningssammenhenger, men disse
er ikke mellom perspektivene, men mellom “driverindikatorer” som er arsaker, og
’resultatindikatorer” som er virkninger. I min studie av BMS 1 Molde kommune, vil ikke

slike kausalitetsantakelser veere sentrale.

Nar vi har fatt pa plass de kritiske suksessfaktorene, styringsparametrene og perspektivene,
I ett og samme dokument, har vi det sammenfattede bildet av organisasjonen, og dette blir
kalt for malekortet (ogsa kalt styringskortet og malekartet). Det er dette som danner
grunnlaget for de periodiske rapporteringene, og malekortet er derfor mer av operasjonell

karakter enn det strategiske kartet.

Det strategiske kartet kom med boka fra Kaplan og Norton i 2001, og ble en sentral del av
BMS. Et strategisk kart brukes for a beskrive strategier og til & visualisere arsaks-
virkningssammenhenger gjennom organisasjonens perspektiver. Det strategiske kartet
visualiserer hvilke veivalg organisasjonen tar for a realisere visjon og langsiktige mal
(Hoff 2009). | min oppgave vil jeg ha fokus pa malekortet, da det er dette som er

grunnlaget for rapporteringen av resultatene i kommunen.
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Avslutningsvis kan vi si at BMS ikke bare er et malesystem, men at det i falge Kaplan og
Norton (1996) ogsa er et strategisk ledelsessystem som brukes for & administrere og lede
organisasjoners strategier pa lengre sikt. Vi kan si at BMS blir brukt til: 1) a tydeliggjare
0g oversette visjoner og strategier, 2) kommunisere og koble strategiske mal og tiltak, 3)
planlegge, sette mal og justere strategiske initiativer og 4) forbedre strategisk feedback og

leering.

5.4.6. Balansert malstyring i kommunen

Pa bakgrunn av omfattende omstillingsprosesser i kommunene, og den begynnende
utbredelsen av BMS, har KRD utarbeidet tre veiledere (Stokland 2002; Kommunal- og
regionaldepartementet 2004, 2007).

5.4.6.1. Den fgrste veilederen

Den ferste veilederen (Stokland 2002) fokuserer pa innholdet i konseptet BMS, og
hvordan dette systemet kan innfgres. Behovet for et slikt styrings- og rapporteringssystem
oppgis a veere stort, og BMS er i falge veilederen godt egnet for offentlige organisasjoner,
bade organisasjoner med hierarkisk oppbygging og de med mer flate strukturer. Interessant
er det at alle praksiseksemplene i veilederen, enten hadde flat struktur fgr innferingen av
BMS, eller at de skulle organisere seg i retning av flat struktur samtidig med
implementeringen av BMS.

| falge veilederen vil politikerne fa styrket sine muligheter for overordnet styring med
dette verkteyet. Politikerne vil med dette verktgyet i stgrre grad kunne vurdere om
utviklingen innenfor sentrale politikkomrader i kommunen gar i den retningen de gnsker. |
tillegg vil radmannen, virksomhetsledere, ansatte og brukere ha stor nytte av dette
verktgyet.

Ved introduksjonen av BMS bruker KRD i denne veilederen begrepet fokusomrader
istedenfor perspektiv. Prinsippet bak BMS er at det bare er de viktigste forholdene i
organisasjonen som skal males og rapporteres, de andre forholdene skal vektlegges
mindre. Dette er et av sertrekkene ved BMS; at metodikken i sterk grad vektlegger at
organisasjonen ma beskrives og males ut fra flere fokusomrader — derav begrepet
balansert. Et sentralt spgrsmal er hvilke hovedfokus en organisasjon ma ha for & na sine
hovedmal. Svarene vil selvsagt variere med hvilke mal som ligger til grunn. Veilederen

viser til fem vanlige strategiske fokusomrader; gkonomi, brukere, interne prosesser og
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rutiner, medarbeidere og laering og fornyelse. Veilederen apner ogsa for at kommunene
velger et perspektiv som dekker samfunnsutviklingen. Det er selvfalgelig ikke nok at fokus
rettes mot flere omrader samtidig. Selve fundamentet for BMS er organisasjonens visjon,
overordnede mal og strategier. Til sammen representerer det et helhetlig, strategisk
fundament, som skal veere utgangspunktet for alle tjenesteenhetenes mer operative
planlegging og rapportering. Det er denne helhetlige tilnermingen som skiller BMS fra

andre rapporteringssystem (Stokland 2002:13).

5.4.6.2. Den andre veilederen

Den andre veilederen (KRD 2004) representerer den neste fasen og vier oppmerksomheten
mot radmannen og virksomhetslederne og den praktiske bruken av BMS i kommunen.
Denne veilederen er et erfaringsdokument som handler om det & utgve ledelse med
utgangspunkt i et resultatbasert styringssystem. Pa bakgrunn av de erfaringene man har

gjort med BMS i ulike kommuner, har KRD fremstilt en “resultatsloyfe”, se vedlegg 4.

Resultatslgyfen starter med at radmannen (radmannsteamet) far resultatene til drgfting. Da
er det gjerne helhetshildet som er i fokus. Deretter vil resultatenhetslederne fa presentert
resultatene i den store ledergruppa i kommunen, eller i ledernettverket. | disse nettverkene
vil lederne fa radmannens tilbakemeldinger, samtidig som de ogsa far tiloakemeldinger fra

de andre lederne pa resultatene.

Etter dette vil det, i en flat struktur, veere resultatenhetslederne som er neste ledd i
resultatslgyfa. Da vil resultatenhetslederne behandle resultatene i samrad med sin leder-
gruppe, og ev. sammen med tillitsvalgte og verneombud. | disse mgtene blir det ogsa
viktig & avklare hvordan de ansatte skal involveres i arbeidet med resultatene og de

tiltakene som ev. ma iverksettes (ibid.).

Neste fase blir det veilederen kaller oppfelgingen og gjennomfaringen av konklusjonene.
Denne fasen, som de gvrige, vil variere fra kommune til kommune, men det er tenkt at det
skal utarbeides tiltaksplaner som skal danne grunnlaget for rapporteringer. Etter dette
foreslar veilederen at man pa nytt kan ta i bruk ledernettverkene for & diskutere de
forslagene til tiltak som den enkelte lederen har utarbeidet. Tanken bak dette er a bruke
nettverkene som en la&ringsarena. For at BMS skal kunne brukes til styring og
utviklingsarbeid er det viktig at de ulike plan- og styringsdokumentene til kommunen ses i
sammenheng. Veilederen anbefaler derfor at alle kommunene som skal bruke BMS,

utvikler en egen resultatslgyfe tilpasset sin kommune (ibid).
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5.4.6.3. Den tredje, og siste veilederen

Den siste veilederen, (Kommunal- og regionaldepartementet 2007), har som utgangspunkt
at resultatledelse (det a styre pa bakgrunn av resultatinformasjon) er et nyttig verktgy ogsa
for lokalpolitikerne, og veilederen tar mal av seg a vise hvordan BMS kan bidra til bedre

politisk styring i kommunene.

Bruken av BMS i de kommunene KRD har studert, konkluderer med at BMS har gitt
lokalpolitikerne blant annet: gkt politisk styring, gkt bevissthet om sine roller som
politikere og bedre og mer relevant informasjon om kvaliteten pd kommunens tjenester.

BMS har ogsa gitt politikerne et sterkere eierskap til kommunens resultater (ibid).

Vi ser altsd at veilederne fra KRD anser resultatledelse, herunder BMS, som et nyttig
verktgy for lokalpolitikerne. BMS blir fremstilt som et verktgy som kan lgse noen av de
styringsutfordringene lokalpolitikerne star overfor som fglge av det gkte kontrollspennet,
som er et direkte resultat av en kommunesektor kjennetegnet av organisasjonsmodeller

med flate strukturer i kombinasjon med resultatstyrte enheter.
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6. Empirisk presentasjon - BMS i Molde kommune

| dette kapitlet vil jeg pa bakgrunn av mitt empiriske materiale forsgke a gi en redegjarelse
for bruken av BMS i Molde kommune. Kommunen er en stor og kompleks organisasjon,
slik at det er ikke mulig innenfor rammen av denne oppgaven a gjare rede for alle sider

ved bruken av BMS i organisasjonen. Malet er a gi en beskrivelse av hovedtrekkene.

Jeg vil innledningsvis gi en beskrivelse av organisasjonens oppbygging, bakgrunnen for

valget av BMS og innfgringen av dette styringssystemet.

Jeg vil deretter se pa oppbyggingen av malekortet, og hvordan det henger sammen med
kommunens overordnede styringsdokument - kommuneplanen. Videre vil jeg se pa
hvordan resultatene som organisasjonen far kunnskap om gjennom BMS blir behandlet og
rapportert videre til politikerne. Jeg vil ogsa ga inn pa hvordan politikerne opplever denne
informasjonen. Etter dette vil jeg se pa hvordan man falger opp rapportene og den
informasjonen om resultatene som foreligger. Jeg vil ogsd se naermere pa hvordan
resultatene blir brukt av politikerne. Gjennom dette er malet a se i hvilken grad BMS er tatt
i bruk, og om politikerne opplever at de gjennom BMS far informasjon som er

beslutningsrelevant.

6.1 Molde kommune

Molde kommune er en by i Mgre og Romsdal fylke med 24.795 innbyggere pr 1.1.2010.

Administrativt er det radmannen og 2 kommunalsjefer som utgjer det gverste
ledelsesnivaet; rddmannsteamet. Kommunalsjefene er ledere for hver sin stabsavdeling,
henholdsvis drifts- og forvaltningsavdelingen og plan- og utviklingsavdelingen.
Kommunalsjefene har ikke sektoransvar for enhetene. Kommunen er organisert i en to-
nivamodell, og linja gar direkte fra radmannen til 37 resultatenheter. Alle
resultatenhetslederne er delegert myndighet fra radmannen, slik at de har rddmannens

fullmakt innenfor sin resultatenhet. Delegasjonen blir beskrevet som maksimal.

| tillegg til dette har radmannen 3 stabsavdelinger (gkonomi, personal og servicetorg)
underlagt seg. Konsernkartet til Molde kommune, i arsrapporten for 2009, viser at i tillegg
til stabsavdelingene og resultatenhetene, sa har kommunen organisert seg i kommunale
foretak, andre selskap, interkommunale selskap, aksjeselskap og interkommunale
samarbeid. Molde kommune har ogsa egen kommunal pensjonskasse opprettet 1. januar
2008 (Molde kommune 2009).
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Kommunen har ogsa det de kaller en bestiller-utfarer-modell. Bestiller-utfarer-modellen
blir i korte trekk beskrevet slik: pd den administrative siden er det plan og
utviklingsavdelingen som har bestiller-rollen og drift og forvaltningsavdelingen som har
ansvaret for oppfalgingen. Resultatenhetene er mottakere av bestillinger de skal utfare.
Radmannen ved plan og utviklingsavdelingen arbeider med grunnlaget for bestillinga
(budsjettet). Nar kommunestyret har vedtatt budsjettet, har radmannen fatt bestillinga og

da har samtidig resultatenhetslederne (utferererne) fatt sitt oppdraget.

Nar det gjelder den politiske organiseringen, sa har kommunestyret 47 representanter,
formannskapet har 11, og kontrollutvalget har 5. 1 tillegg kommer drifts- og
forvaltningsstyret og plan- og utviklingsstyret som hver bestar av 11 medlemmer med
varamedlemmer. Minst 6 av medlemmene i disse utvalgene skal veere medlemmer av
kommunestyret og minst ett av disse ogsa medlem av formannskapet. Drifts- og
forvaltningsstyret er styringsorgan for alle drifts- og forvaltningssaker som kommunen
skal behandle. Plan- og utviklingsstyret er styringsorgan for alle overordnede plan- og

utviklingssaker som kommunen skal behandle.

6.1.1. Bakgrunnen for balansert malstyring (BMS) i kommunen
Balansert mélstyring i Molde kommune har sitt opphav 1 MIO, ”Molde i Omstilling”.

Flere av respondentene i min studie sier at det ble gjort et prinsippvedtak som het MIO, og
at det 12 som et premiss for denne saken at man skulle ha BMS i kommunen. Det var et
politisk initiativ som 13 bak gnsket om BMS.

MIO var et stort prosjekt pa begynnelsen av 2000-tallet som tok sikte pa en gjennomgang
av organisasjonen Molde kommune. Hovedmalsettingen for denne organisasjons-
gjennomgangen var at kommunen skulle bli bedre til & ivareta de rollene kommunen har
som lokalpolitisk myndighet, forvaltningsorgan og tjenesteprodusent. Delmalene for dette
prosjektet var a gke netto driftsresultat, gke bruker- og medarbeidertilfredsheten og
implementere et kvalitetssikringssystem. Hovedprosjektet MIO besto av 13 delprosjekter
som ble startet opp i 2002, og i 2003 hadde man enten vedtatt eller gjennomfert 14 tiltak
under disse prosjektene. Blant disse tiltakene var nytt politisk styringssystem, ny
administrativ organisering, bestiller- utfgrer organisering, maksimal delegering fra politisk
niva til radmann og BMS (Molde kommune 2004). Dette prosjektet resulterte altsa i store

endringer i den politiske og administrative organiseringen i kommunen.
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Flere av respondentene, bade fra administrasjonen og blant politikerne, gir uttrykk for at
BMS ma ses i sammenheng med bestiller-utfgrer modellen og den utflatingen i

organisasjonsstrukturen som skjedde pa begynnelsen av 2000-tallet.

En av politikerne sier at ideen om BMS kom sammen med overgangen fra etatsmodellen
til flat struktur. Politikeren sier videre at prosessen startet rundt arhundreskiftet, men at det

ikke var enighet om denne prosessen blant politikerne, politikeren sier:

”.det folger jo de politiske skillelinjene... en visste hva det var for noe... det var New

Public Management, det var jo en oppskrift fra naeringsliver .

Politikeren sier at nar det gjaldt valget av organisasjonsmodeller, sa var det flere varianter
a velge mellom, og at kommunen til slutt valgte en modell med to utvalg, det vil si drift-
og forvaltningsstyre og plan- og utviklingsstyre, i tillegg til formannskap og kommune-
styre. Videre sier den samme politikeren:

"Og det henger jo sammen med bestiller-utforer opplegget, eller rollen... politikerne
bestiller og administrasjonen utforer... Der har du egentlig det det dreier seg om. Der har

du den nye politikerrollen!”.

| falge flere politikere var imidlertid denne utflatingen av organisasjonsstrukturen ikke
tilstrekkelig. En del av politikerne gnsket en ytterligere utflating av organisasjons-

strukturen, ogsa dette etter initiativ fra politikerne. Som en av politikerne sier det:

“Det var jo helt klart et villet politisk prosjekt... det var administrasjonen ikke i narheten

av d tenke selv...”

En annen politiker sier at utflatingen, eller omorganiseringen om en vil, som skjedde i

MIO, resulterte i en hybrid, og politikeren sier videre:

“Det var ikke flat struktur med resultatenheter, man lagde jo resultatomrader i fase 1. Det

var en struktur jeg var hjertens uenig i. Det var en sann mellomlosning”.

Dette resulterte i en ny omorganisering i Molde kommune - en ytterligere utflating. En av
politikerne begrunner dette med at man i den daverende organisasjonsstrukturen fortsatt
hadde en etatslignende organisering for deler av organisasjonen, hvor blant annet skolesjef
hadde det gkonomiske, faglige og personellmessige ansvaret for alt pa skolene. Ut fra dette

sier politikeren:
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“"Men sd sa politikerne at vi onsker a ga lenger... sa pa barnehage, pleie og omsorg og
skole, sa gnsker vi & flate helt ut.. vi gnsker & se hver skole og hver pleie og

omsorgsinstitusjon”.

Dette kan tolkes som et gnske om a ansvarliggjere den enkelte leder i kommunen pa en
mer tydelig mate. Samtidig med denne utflatingen av organisasjonen valgte politikerne a

delegere maksimalt med ansvar nedover til den enkelte enhetsleder i kommunen.

En av politikerne sier at man med omorganiseringen gnsket a forenkle bade den
administrative og politiske strukturen, og at noe av bakteppet for dette var den anstrengte
gkonomiske situasjonen i kommunen. Det var pa bakgrunn av denne nye
organisasjonsstrukturen at det ble skapt et behov for BMS i kommunen. Politikeren sier
det slik:

Balansert malstyring var tvingende ngdvendig nar du laga en flat struktur
fordi du ma pa en mate ha noe mer enn bare gkonomistyringa. Det som skjer
her er jo at det skjer en enda sterre grad av delegasjon fra politisk niva opp
mot det administrative... hvordan skal da det politiske nivaet fortsatt kunne ha

kontroll pa bade omfang, kvalitet og gkonomi.

Politikeren sier videre at et flertall av kommunestyrets medlemmer mente at kommunen
matte implementere BMS for & dekke opp det styringsvakuumet de fryktet kunne oppsta i
en slik organisasjonsmodell. Dette styringsvakuumet som felge av en flatere struktur ble
lgst ved at man i kommunen ga resultatenhetene fullt driftsansvar for sine omrader, og at
man sa behovet for & ha BMS som instrument for & kunne tydeliggjgre ambisjonene sine
overfor de forskjellige enhetene, og kunne male i hvilken grad malene ble nadd. Denne

siste omorganiseringen skjedde gjennom et prosjekt som ble kalt Stifinner-prosjektet.

Det var i 2003 at Kommunal- og regionaldepartementet (KRD) inviterte kommunene til &
delta i et kommunalt omstillingsprogram, kalt Stifinnerprosjektet. Molde kommune ble
med i dette prosjektet sammen med 8 andre deltakere. MIO ble viderefgrt gjennom
Stifinnerprosjektet, ved at noen prosjekter innen MIO ble avsluttet, noen ble viderefart og
nye kom til. 1 2006, Stifinnerprosjektets siste ar, hadde Molde kommune etablert 12
delprosjekt. Prosjektene var delt i 4 grupper; organiseringstiltak, kontakt mot innbyggerne,
organisasjonsutvikling og omdegmmebygging og til slutt styringssystem- og verktgy. Av
disse prosjektene har vi den sist ovennevnte utflatingen av organisasjonen ved at

skoleavdeling, pleie og omsorgsavdeling, barnehageavdelingen og kulturavdelingen ble
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delt opp i resultatenheter, og vi har viderefgring av arbeidet med implementeringen av
BMS (Molde kommune 2006). Stifinnerprosjektet ble avsluttet i 2006, og i boka

’Stifinneren” blir prosjektet oppsummert slik:

Stifinnerprogrammet har medvirket til en enklere/flatere organisering.
Deltagelse pa samlingene har veert en vitamininnsprgyting for alle de som
kaver med omstillingsarbeid og vitalisert en slapp kommune. BMS har gitt
bedre grep om gkonomistyringen og de rgde tallene fra 2003 er na sorte, selv
om ikke det alene skyldes Stifinneren (Holm 2006:215).

Jeg har i min oppgave ikke kunnet finne eksempler pa at kommunen har gjort vurderinger
mellom flere ulike former for styringssystem, eller at kommunen har gjort seg kjent med
ev. erfaringer andre kommuner har gjort med BMS. Som flere av respondentene har sagt,
det var et klart premiss i omorganiseringen at man skulle ha BMS. Det er i tillegg til dette
andre forhold som tyder pd at BMS har hatt en form for status som institusjonalisert
standard, det vil si at BMS er tatt for gitt som en tidsriktig og effektiv mate & organisere
seg pa, se Revik (2007:26). En av politikerne i mitt utvalg sier at vedkommende ikke vet
hva alternativet til BMS kunne vart. En annen politiker sier at alternativet til BMS ville

vare & ha BMS som var enda mer balansert.

6.2. Balansert mdlstyring - innfering i organisasjonen
Balansert malstyring har veert i bruk i kommunen siden 2007.

Kommunen startet opp med to piloter, en skole og en enhet innen pleie- og
omsorgssektoren. | disse pilotprosjektene, som gikk over et halvt ar, pravde kommunen ut
en brukerundersgkelse og en medarbeiderundersgkelse. Hensikten med dette var & unnga
barnesykdommer nar man skulle iverksette BMS i hele organisasjonen.

De fleste respondentene oppgir at de ved innfgringen av BMS i hele organisasjonen fikk
opplaering. Denne oppleringen besto av innfagring i verktgyet; hvordan man kan bruke
verktgyet, dets muligheter og hvordan man skal rapportere. | tillegg fikk lederne utdelt en
bok om BMS som heter: ”Balansert malstyring: balanced scorecard pé norsk” av Hoff og
Holving (2002). Resultatenhetslederne sier videre at de hele tiden far opplering etter

behov i forbindelse med rapporteringen de er palagt etter fastlagte rapporteringskalendre.

Politikerne sier at de ikke har fatt opplering i bruken av verktgyet, men at det er gitt

orientering om hva konseptet innebzrer og hvilken informasjon de forventes a fa gjennom
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BMS. Spesielt drift- og forvaltningsstyret har fatt en inngaende orientering om hva bruken

av BMS inneberer.

Da man begynte arbeidet med BMS i 2006, rapporterte man i parallelle lgp; man
rapporterte pa den gamle maten og i det nye BMS- verktgyet. Dette gjorde man for
sikkerhets skyld, og for & kunne sammenligne resultatene ved arets slutt. Fra 1. januar

2007 har man bare rapportert i BMS- verktgyet.

Innfgringen av BMS mgtte stort sett liten motstand i fglge de fleste respondentene. Det er
imidlertid en av de politiske respondentene som gir uttrykk for at det har vaert motstand
mot a ta i bruk BMS i kommunen. Respondenten sier at det var enkelte enheter som falte
seg overvaket, og som stilte spgrsmal ved hvorfor politikerne skulle ha slik detaljert
informasjon om enhetenes resultater. Respondenten sier at dette har blitt bedre med arene,
serlig etter at enhetslederne er blitt vant til dialogen med politikerne gjennom dialog-

mgtene de har hvert &r.

Det som har vaert mest omstridt, og som det har veert motstand mot, i forbindelse med
implementeringen av BMS, har veert medarbeiderundersgkelsene. Rapporteringen pa
gkonomi, sykefravaer og brukertilfredshet har ikke mgtt noen motstand. Medarbeider-
undersgkelsene har det imidlertid i falge flere respondenter vaert knyttet spenninger til. Det
er farste gang lederne i kommunen blir evaluert pa en sa systematisk og sammenlignbar
mate. Denne undersgkelsen har derfor vert vanskelig for mange. Dette har blant annet
kommet til uttrykk ved at det har veert diskusjoner om tidspunkter for gjennomfgringen av
disse undersgkelsene, og hvor synlige de skal veere; hvem som skal ha tilgang til denne
informasjonen og hvor omfattende informasjonen skal veere. Men samtidig gar det klart
frem at dette er en prosess som er styrt ovenfra - og ned, og at dette er en prosess som skal
gjennomfares. Dekkende for et par av respondentene er fglgende svar pa spgrsmalet om

motstand mot implementeringen av BMS:

"Nei, det var det ikke, for det var jo sentralt bestemt..”

6.3. Malekortet

Som vi har sett tidligere, formalet med BMS er a hjelpe organisasjonene med a oversette
visjon, overordnede mal og strategier til konkrete mal. Jeg skal i kapittel 6.3, se naermere

pa sammenhengen mellom kommuneplanen og malekortet i kommunen.
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Molde kommune sitt overordnede styringsdokument er kommuneplanen for perioden
2002-2010, vedtatt 24.10.2004. 1 denne planen fremkommer visjonen til Molde kommune:
”Molde — stikker seg ut”. I kommuneplanen til Molde kommune er det to hovedsatsings-
omrader. Det ene er sentrumsutvikling, hvor malet er a utvikle Molde sentrum til et
attraktivt bysentrum for regionen. Det andre hovedsatsingsomradet i kommuneplanen er
ungdom. Satsingsomradene er noe som skal tas hensyn til i arbeidet med maloppnaelse

innenfor alle de overordnede maélene.

Pa bakgrunn av kommunens visjon har kommunestyret vedtatt fem overordnede mal som
skal ligge til grunn for styringen av Molde kommune. Disse overordnede malene er: 1)
Hjerte for regionen, 2) Vekst i kvalitet, 3) Alle blir med, 4) Offensiv organisasjon, og 5)
@konomisk handlefrihet. Pa bakgrunn av disse overordnede malene har kommunestyret
vedtatt delmal og strategier for hvert av de overordnede malene. Se figur 6.1., som viser et
utdrag fra dokumentet “’Strategier 2008 — 2011” (Molde kommune 2007). Figuren viser
overordnet mal nr. 5 “Okonomisk handlefrihet”, med tilherende delmél nr. 5.1. og
strategiene 5.1.1-5.1.4. Strategiene sier noe om hvordan organisasjonen skal arbeide for a
oppfylle visjonen, overordnede mal og delmal. Ut fra strategiene 5.1.1. (@1 — kritisk
suksessfaktor) og 5.1.2. (@2 — kritisk suksessfaktor), vil vi finne maleindikatorer i

maélekortet.

Molde kommune — Strategier 2008 — 2011

Vedtatt 25.10.07. Satsingsomrader:
KST sak nr. 79/07 *Ungdom

*Sentrumsutvikling

5. @konomisk handlefrihet
5.1. Molde kommune skal sikre optimal | 5.1.1. Ha en god skonomistyring pa alle niva i organisasjonen.
utnyttelse av tildelte ressurser. (21)
5.1.2. Ha en effektiv tjenesteproduksjon. (22)
5.1.3. Ha et skatte- og avgiftsnivd som sikrer innbyggernes

grunnleggende behov for kommunale tjenester.

5.1.4. Ha en god forvaltning av kommunens realverdier.

Figur 6.1. Strategier. Kilde: Strategier 2008-2011. Molde kommunestyre 25.10.07.

Strategiene er utarbeidet av politikerne. Dette arbeidet er utfgrt i dialogmgtene som
gjiennomfares hvert ar. | disse matene blir kommunestyret delt inn i flere ulike komiteer,
gjerne 8 eller 9 komiteer. Komiteene arbeider med bade felles- og searskilte tema. De ulike

komiteene har serskilt ansvar for ulike tjenesteomrader, og det er derfor representanter fra
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administrasjonen og tjenesteomradene pa disse mgtene. En hovedkomité, bestaende av
gruppelederne i kommunestyret, har et overordnet styringsansvar for dialogprosessen. Det
er denne komiteen som har hatt ansvaret for a revidere strategiene i kommuneplanen, i
tillegg til & koordinere det arbeidet som skjer i de gvrige komiteene. Strategiene blir i fglge

en av respondentene revidert hvert ar.

Kommunen er en kompleks organisasjon, og mange har veert opptatt av a fa med strategier
som er relevante for deres egen virksomhet, slik at man har endt opp med mange strategier.
En av politikerne sier at administrasjonen har kommet med flere forslag til strategier og at
politikerne har vurdert det meste som viktig. Resultatet har i falge denne respondenten blitt
et strategidokument som har blitt for omfattende, og hvor fokuset har blitt utflytende. |
2010 har det derfor veert arbeidet med a forenkle disse strategiene, og respondenten sier at
strategiene na henger bedre sammen med kommuneplanen sine hovedomrader, og at man
har fatt feerre strategier. Ogsa en av respondentene fra administrasjonen sier at det har blitt
mange strategier, hele 65 strategier, s3 mange at det ikke er alle strategier det jobbes med.
Det har ogsa vert et problem at strategiene har blitt for konkrete. Det har blitt vanskelig
for mange av resultatenhetene a kjenne seg igjen i strategiene. Det nevnes eksempler som
tomter, og tjenester til regionens innbyggere. Dette er det ikke s& mange av

resultatenhetene som opplever som relevante for sin enhet.

Pa bakgrunn av kommunens visjon, overordnede mal, delmal og strategier, sa har
administrasjonen utarbeidet et malekort. Malekortet er et sentralt dokument i BMS.
Hensikten med malekortet er & ha en lett tilgjengelig dokumentasjon av de sentrale
beslutningene og vedtakene som utgjer styringssystemet, aller helst fremstilt pa en side
(Stokland 2002). Molde kommunes gjennomgaende malekort, vedlegg 3, viser
sammenhengen fra kommuneplanens visjon og helt ned til de konkrete maleindikatorene.
Det gjennomgaende malekortet bestar av visjon, overordna mal, fokusomrader, kritiske

suksessfaktorer, maleindikatorer, malemetode og resultatmal (ambisjonsniva).

Malekortet som blir rapportert til kommunestyret gjennom arsrapporten bestar av fokus-
omrader, kritiske suksessfaktorer, maleindikatorer og ambisjonsnivaet til male-
indikatorene. Dette malekortet er utarbeidet av en gruppe med ledere i kommunen. Hele
organisasjonen fikk anledning til & komme med innspill i forhold til malekortet, far man
tok en administrativ avgjerelse for hvordan malekortet skulle se ut, og hva det skulle

inneholde. Jeg vil ga litt neermere inn pa hva malekortet inneholder.
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6.3.1. Fokusomrade

Begrepet fokusomrade tilsvarer det Kaplan og Norton (1996) kaller for perspektiver. Det
var ved introduksjonen av balansert malstyring i sin farste veileder om temaet at KRD
brukte begrepet fokusomrader istedenfor perspektiv. I KRD sin veileder fra 2002 viser
man til fem vanlige fokusomrader. Dette stemmer overens med det antall fokusomrader
Molde kommune har valgt, og en av respondentene i utvalget mitt sier at veilederne til
KRD har vert viktige for kommunen i arbeidet med balansert malstyring. Molde
kommune har fem fokusomrader, det er: 1) Samfunn og livskvalitet, 2) Brukere, 3)
Organisasjon, 4) Medarbeidere og 5) @konomi. Fokusomradene er knyttet til de fem
overordnede malene som er satt av_kommunestyret, og det er administrasjonen som har
hatt ansvaret for a knytte kommunens fokusomrader opp mot de overordnede malene i
kommuneplanen. Malet har veert a fa til et godt samsvar. Dette har i fglge flere av

respondentene ikke veert sa enkel.

6.3.2. Kritisk suksessfaktor

Innenfor hvert fokusomrade har kommunen definert kritiske suksessfaktorer. Nar man i
Molde har utarbeidet de kritiske suksessfaktorene, sa har man beskrevet det man mener er
avgjgrende for & na malene. Dette er helt i trdd med KRD sin veileder (Stokland 2002:28).

For fokusomrade “Brukere ” har kommunen to kritiske suksessfaktorer: gode tjenestetilbud
og brukermedvirkning. For fokusomrade “Organisasjon” er det fleksibilitet og
omstillingsevne, samarbeid pa tvers og funksjonelle stabs- og stattesystemer. For
fokusomrade “Medarbeidere” er det godt arbeidsmiljg og deltakende medarbeidere som
tar og far ansvar. For fokusomrade “Okonomi” er det god gkonomistyring og effektiv
tjenesteproduksjon. For fokusomrade “Samfunn og livskvalitet” er det hele fem kritiske
suksessfaktorer. Det er: aktivt og regionalt samarbeid, aktiv nerings- og kulturutvikling,
bevare natur-, kultur- og miljgkvaliteter, tilrettelegging for ungdom og helhetlig
sentrumsutvikling. De kritiske suksessfaktorene er ikke sa konkrete at det er mulig & male

dem. Vi har derfor det vi kaller maleindikatorer.

6.3.3. Maleindikatorer

Maéleindikatorene i malekortet til Molde kommune er en beskrivelse av en aktivitet eller et
resultat som er malbart, dvs. at det kan kvantifiseres. Maleindikatorene er enten fremstilt i

tall eller prosent. Der maleindikatorene er fremstilt i tall, har kommunen benyttet en skala
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fra 1 til 6. Disse indikatorene skal gi et anslag pa hvordan organisasjonen ligger an i
forhold til & na malene innenfor en gitt kritisk suksessfaktor; indikatoren vil kunne gi svar
pa om kommunen er pa rett vei i forhold til sine malsettinger. De fleste respondentene i
denne undersgkelsen opplever at disse maleindikatorene er lette a forsta. Malene pa

malekortet oppleves som tydelige. En av respondentene sier:

”... malene er jo tydelige i prosent da. P& brukerundersgkelse gnsker vi en score pa X. Et

ganske tydelig mal pa at dette bar vi klare... ”.

Til grunn for datainnsamlingen til maleindikatorene innen fokusomradene samfunn og
livskvalitet, brukere, organisasjon og medarbeidere ligger det innbygger-, bruker-, og
medarbeiderundersgkelser. For maleindikatorene innenfor fokusomrade gkonomi er det
regnskapsrapporter og KOSTRA- data fra SSB (Kommune- Stat - Rapportering) som
ligger til grunn.

6.3.4. Ambisjonsniva

Ambisjonsnivaet pa maleindikatorene er fastsatt av administrasjonen pa grunnlag av
vurderinger og skjgnn. Det er imidlertid noen av politikerne som mener & huske at
malekortet og ambisjonsnivaet til maleindikatorene har veert oppe til politiske draftinger.
Dette sparsmalet har det veert vanskelig a fa full klarhet i, og det skyldes at dette er noe
som ligger flere ar tilbake i tid. Men, at det er politikere som mener at ambisjonsnivaet

burde avgjares av dem, kommer tydelig til uttrykk i dette utsagnet:

... det er meningslost hvis vi har et balansert mdlstyringssystem som ikke henger sammen

med de politiske mdlsettingene...”

Innenfor eksempelvis fokusomrédet “Brukere”, har kommunen to maleindikatorer. Den
ene maleindikatoren er ”Brukertilfredshet i forhold til tjenestetilbudet” med ensket score
pa 5. Det er godt nok & score 4. | malekortet vises det virkelig score, og malet som
kommunen gnsker. Scorer man 5 sa vises det en grgnn knapp i malekortet, scorer man
mellom 5 og 4 sa vises det en gul knapp og scorer man mindre enn 4 vises det en rad
knapp. En rad knapp betyr at resultatet ikke er akseptabelt, gul knapp betyr at man ligger
mellom gnsket og akseptabelt resultat og en grann knapp betyr altsd at man har oppnadd

gnsket resultat.
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Denne fremgangsmaten med ambisjonsniva knyttet til maleindikatorene gjelder for alle
fokusomradene. Ambisjonsnivaet kan variere mellom ulike maleindikatorer, men et

ambisjonsniva som er satt pa en maleindikator gjelder for hele organisasjonen.

Nér det gjelder ambisjonsnivd satt for fokusomradene “Samfunn og Livskvalitet”,
“@konomi”, ”Brukere” og “Organisasjon”, sa har det ikke vert noen motforestillinger.
Den maleindikatoren respondentene har viet mest oppmerksomhet er "M1.1 Sykefraveer”,

under fokusomrade medarbeidere.

| (det gjennomgaende) malekortet for kommunen har man satt som mal at sykefraveret
ikke skal overstige 6 %. Alle enhetene skal arbeide mot malet om & komme ned i 6 %
sykefravaer for kommunen sett under ett, denne maleindikatoren blir ikke justert. Dette
ambisjonsnivaet er blant annet satt ut fra det gjennomsnittlige sykefraveeret i Norge. Man
har ogsa wvurdert hva som er realistisk a sette som mal, samtidig som at
resultatenhetslederne skal oppleve at ambisjonsnivaet er noe a strekke seg etter. | male-

kortet star det at det er godt nok at man nar en sykefraveersprosent pa 9 %.

Det er ikke enighet om ambisjonsnivaet pa denne maleindikatoren. Flere av respondentene
mener at det i dette tilfellet er viktig med en tilpasning av ambisjonsnivaet ut fra hva som
er realistisk. Kommunen er en stor og kompleks organisasjon hvor mange enheter har ulike
malgrupper og utfordringer. Flere respondenter sier at de ulike resultatenhetene ikke har de

samme forutsetningene for & kunne na et slikt felles mal. En av respondentene sier:
... kan ikke sette 6 % nar jeg ikke kan nd mdlene”.

En annen av respondentene sier at deres enhet har satt 6 % sykefraveer som mal, men
uttrykker samtidig forstaelse for at andre deler av organisasjonen har stgrre utfordringer

med a oppfylle malet:

... greit at de store enhetene som sliter med sykefravceer far sette et annet mdl. Hvis ikke

blir det uoverkommelig, urealistisk...”

Flere av respondentene gir uttrykk for at man kan sette eget mal for sykefraveaeret gjennom
tiltaksplanene som blir utarbeidet hvert ar (jeg kommer neaermere inn pa tiltaksplanen
senere). Man ma jobbe mot kommunens mal pa 6 %, men kan gjennom tiltaksplanene
kommentere at man for tiden arbeider for @ komme ned i et sykefraver pa for eksempel 7
eller 8 %. En av respondentene gir uttrykk for stette til denne maten & arbeide pa, med

tanke pa de ulike forutsetningene resultatenhetene har for a na malet.
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Ogsa flere av politikerne stiller spagrsmalstegn ved om det er realistisk med felles
ambisjonsniva for alle enhetene. Det blir stilt spgrsmal ved om det er riktig med samme
mal for administrasjonen og pleie og omsorgssektoren. En av politikerne gir i denne
sammenhengen ogsa uttrykk for at ambisjonsnivaet i malekortet ma tilpasses, slik at det
passer bedre til de ulike resultatenhetene. Dette utsagnet er dekkende for flere av

respondentene:

1

”..det er jo stor forskjell pa hvordan de driver eller hva slags produksjon de utforer...”.

Dette er en samlet erkjennelse av at kommunen er en kompleks organisasjon hvor det i
flere tilfeller vil veere vanskelig & fastsette et felles ambisjonsniva. Men alle respondentene
er samtidig tydelige pa at selv om de gjennom tiltaksplanen setter seg andre ambisjonsniva
for sin enhet, sa er ambisjonsnivaet i malekortet fast. Man far altsa redt dersom man ikke

nar ambisjonsnivaet som er satt for kommunen som helhet.

Jeg vil na se litt nermere pa rapporteringen, og resultatoppfelgingen i dette styrings-

systemet. Det er gjennom dette at jeg vil fa et innblikk i bruken av BMS i kommunen.

6.4. Rapportering og formidling

Rapportering etter metodikken til BMS fglger en fastlagt rapporteringskalender, og skjer
noe forskjellig, bade i form, hyppighet og innhold, innenfor de fem fokusomradene som
Molde kommune har valgt. Den hyppigste rapporteringen skjer innenfor fokusomradene
gkonomi og medarbeidere. Innenfor gkonomi er det ”@1.1 Netto- avvik i forhold til
budsjett”, og innenfor medarbeidere er det méileindikatoren ”M1.1 Sykefraveer” som
rapporteres oftest. Alle enhetene i kommunen har oppdaterte data pd malekortet pa disse to

sistnevnte maleindikatorene.

6.4.1. @konomi

Innenfor fokusomride “Okonomi” skjer rapporteringen péd maleindikatoren “@1.1.
Nettoavvik ifht. budsjett”, se figur 6.1. Denne rapporteringen skjer til drifts- og
forvaltningsstyret, formannskapet og kommunestyret. Gjennom rapporteringen gir
kommunens enhetsledere en forklaring pa avvik i forhold til periodisert budsjett og
beskriver tiltak de har satt i gang eller skal iverksette for & redusere og fjerne et evt.
merforbruk. De skal ogsa gi en forklaring pa avvik i forhold til arsprognose. Denne
arsprognosen blir satt etter at enhetene har iverksatt det de kan av tiltak for a redusere/
fjerne et eventuelt merforbruk. Dersom en enhet rapporterer at de vil ha et negativt avvik
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ved arets slutt, altsa avvik pa arsprognose, vil det i den gkonomiske rapporten synliggjeres
i en rgd kolonne for denne enheten dersom avviket er starre en -1 % og en gul kolonne
dersom avviket er mellom 0 % og -1 %. Enheten far en grann kolonne dersom avviket er 0
% eller bedre; mindreforbruk. @konomirapportene til politikerne blir ikke presentert
gjennom et malekort, men gjennom gkonomiske rapporter, med oversikt over “status” til

alle enhetene.

En av respondentene fra administrasjonen mener at gkonomistyringen ble forbedret som
felge av blant annet innfaringen av BMS. Respondenten sier at alle enhetene innenfor den
sektoren som vedkommende tilhgrer har mye bedre gkonomiske resultater na enn fer, da
de var samlet i en etat. Respondenten sier at ndr man var samlet i en etat, s& man budsjettet
under ett og hadde et hgyt merforbruk. Na bruker resultatenhetslederne sine egne midler
og styrer dette godt i falge respondenten. Respondenten sier at den forbedrede

gkonomistyringen skyldes en kombinasjon av delegasjon av ansvar og BMS:

Det at dette er delegert ut, det ma vaere en kombinasjon. Kombinasjonen av at
det er delegert ut ansvar, for da bruker du ikke andres penger — men dine egne
penger. Og da blir du veldig bevisst. Men ikke fgr da du bare sendte regninga
fra deg. BMS er sa tydelig, et godt verktgy nar en skal rapportere. Rapporterer

ikke bare pd tall... forklare avvik, positive og negative, og drsak og tiltak.

6.4.2. Medarbeidere

Innenfor fokusomrade “Medarbeidere” skjer den hyppigste rapporteringen gjennom
maleindikatoren “M1.1. Sykefravaer”. Rapporteringen skjer til drifts- og forvaltningsstyret,
formannskapet og kommunestyret. Gjennom denne rapporteringen skal enhetslederne
beskrive status og utvikling i sykefraveeret til sin enhet, og gi en beskrivelse av tiltak som
er gjort og som skal utfares. Enheten skal ogsa si noe om hvilken fraveersprosent enheten
har satt som eget mal, underveis i arbeidet mot kommunens felles mal for sykefraveeret. |
tillegg skal det redegjores for hvilke tiltak som enhetens AMU (arbeidsmiljgutvalg) ser
som ngdvendig for & na dette malet med hensyn til arbeidsmilje og naervarsarbeid. Alle
enhetene i kommunen har lokale AMU som skal behandle sykefravaersdata sammen med
enhetsledelsen far det rapporteres videre til politisk utvalg. Det lokale AMU bestar av

enhetsledelsen, tillitsvalgte og verneombud.
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Et av funnene etter samtalene med respondentene er at det virker som at lokale AMU er
kommet inn i en fastere og mer strukturert form gjennom bruken av BMS og

rapporteringen av sykefraveer.

6.4.3. Medarbeider- og brukerundersgkelser

I tillegg til rapportering pa maéleindikatorer tilherende fokusomrédene “Okonomi” og
”Medarbeidere”, gjennom malemetoder som sykefraverstall og regnskapsrapporter, stir
medarbeider- og brukerundersgkelser sentralt i BMS. Kommunen har som mal at alle
resultatenhetene skal ha gjennomfart brukerundersgkelser. Alle har gjennomfart

medarbeiderundersgkelser.

Medarbeiderundersokelsene gir datafangst til maéleindikatorene "M1.2 Medarbeider-
tilfredshet”, ”M2.1 Lederes opplevelse av om medarbeidere tar ansvar” og “"M2.2
Medarbeideres opplevelse av om ledere delegerer ansvar”. Disse indikatorene skal si noe
om maloppnaelsen under fokusomrade Medarbeidere. |1 2010 hadde kommunen sin tredje
medarbeiderundersgkelse. Kommunen hadde sin fgrste i 2006 og andre i 2008. Kommunen
tar mal av seg til & gjennomfare medarbeiderundersgkelser annet hvert ar. Medarbeider-

undersekelsene gir ogsa datafangst til fokusomradet “Organisasjon”.

Brukerundersgkelsene gir datafangst til maleindikatorene ”B1.1 Brukertilfredshet i forhold
til tjenestetilbudet” og “B2.1 Brukertilfredshet 1 forhold til medvirkning”. Disse
indikatorene gir kommunen en pekepinn pda om brukerne av det kommunale
tjenestetilbudet er forngyde. |1 2010 har barnehagene hatt en brukerundersgkelse. Forrige
brukerundersgkelse i kommunen var i 2008. Da deltok kommunale - og private

barnehager, pleie- og omsorg, samt tiltak for funksjonshemmede.

| tillegg til medarbeider- og brukerundersgkelsene har kommunen gjennomfart en
innbyggerundersgkelse i 2009. Denne innbyggerundersgkelsen gir datafangst til male-

indikatorene under fokusomrade “Samfunn og livskvalitet”.

Jeg vil videre fokusere litt neermere pa medarbeider- og brukerundersgkelsene. Nar jeg ser
pa disse undersgkelsene vil jeg se dem under ett, og hver for seg, etter som det passer best
for eksemplenes skyld.

6.4.4. Medarbeider- og brukerundersgkelser - informasjonsbehandling

Nar jeg har forsgkt & danne meg et bilde av hvordan informasjonen fra medarbeider- og

brukerundersgkelsene har blitt behandlet — og om de har resultert i konkrete tiltak og
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resultater, sa er det brukerundersgkelsene respondentene har hatt mest fokus pa. Dette kan
kanskje sees i sammenheng med at det er medarbeiderundersgkelsen som har vart mest

omstridt i kommunen.

Nar informasjonen fra en medarbeiderundersakelse foreligger, har denne blitt sendt direkte
fra radmannen ved plan- og utviklingsavdelingen til resultatenhetslederne. Deretter har
resultatene blitt presentert pa det som respondentene kaller den store ledersamlingen. Dette
er radmannens utvidede ledergruppe som bestar av kommunalsjefene, ledere for stabs- og
statteavdelingene, samt alle resultatenhetslederne.

Videre sier noen av respondentene at de etter dette har gatt gjennom resultatene fra
undersgkelsen sammen med sin egen ledergruppe, og at de deretter har presentert
resultatene for sine ansatte i personalmeter. Et par av respondentene sier at disse mgtene
med de ansatte, opptil flere mgter, har resultert i at man har satt seg konkrete mal for hva
man skal arbeide med videre. En av resultatenhetslederne sier at deres enhet har opprettet
en arbeidsgruppe som skal arbeide med forbedringspunktene som er fremkommet gjennom
medarbeiderundersgkelsen. Denne gruppen skal arbeide med sosiale tiltak og
“happenings”. Respondenten gir uttrykk for at arbeidet med forbedringspunktene har veert
lett:

’

”... synes det er lett d se hva som skal til for a forbedre scoren..’

| falge flere respondenter har de resultatenhetslederne med darligst score pa medarbeider-
undersgkelsene blitt innkalt til drifts- og forvaltningsavdelingen for oppfalgingssamtaler.
Alle lederne i kommunen har i fglge en av respondentene individuelle lederavtaler med
innsatsbasert lgnn. Kommunen bruker BMS som et verktgy for & folge opp disse
lederavtalene, og data fra BMS brukes som grunnlag for medarbeidersamtaler med de
ulike resultatenhetslederne. | fglge en av respondentene har kommunen gjennomfart
lederopplaering for alle resultatenhetslederne som felge av resultatene fra en medarbeider-
undersgkelse. En annen av respondentene sier at man i kommunen har fatt bedre score pa

lederne i den siste medarbeiderundersgkelsen, som falge av denne lederopplaringen.

Nar det gjelder resultatene fra brukerundersgkelsene blir ikke disse gjennomgatt i den store
ledergruppa, dette fordi de, i fglge en av respondentene, ikke har relevans for hele
ledergruppa. En annen respondent sier at dette ogsa skyldes at det er vanskelig a snakke
om resultatene i et slikt fora. Ellers oppfatter jeg det slik at behandlingen av datafangsten

fra brukerundersgkelsen fglger noe av samme mgnster som medarbeiderundersgkelsen.
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| den videre fremstillingen vil jeg beskrive hvordan en av de undersgkte enhetene
behandlet brukerundersgkelsen. Dette er den enheten som beskriver den mest gjennom-

gaende behandlingen av informasjonen fra en brukerundersgkelse.

Resultatene fra brukerundersgkelsen ble farst sendt til resultatenhetsleder, som deretter
deler denne med sin nestleder. Disse lederne hadde et mgte hvor de gjennomgikk data og
prgvde a tolke hva som la bak tallene. Deretter ble resultatet presentert for de andre
lederne i enheten, og videre ble alle ansatte presentert for undersgkelsen i et personalmate.
Pa dette matet fikk personalet presentert hva enheten har scoret hgyt og lavt pa. Disse
dataene ble deretter sammenlignet med forrige brukerundersgkelse. Dette er en av styrkene
med disse brukerundersgkelsene i faglge respondenten. Nar undersgkelsene er
sammenlignbare, sa kan de se pa de tiltakene/omradene som de har arbeidet med fra
forrige undersgkelse.

Etter & ha arbeidet med resultatene ble disse presentert for et samarbeidsutvalg hvor
brukere av tjenestene, ansatte pa enheten og politikere er representert. | dette utvalget blir
brukerundersgkelsen gjennomgatt, ssmmenlignet med forrige brukerundersgkelse, og man
ser pa hva enheten ikke er god nok pa, hva har forbedret seg og man sgker a finne

forklaringer pa resultatene, for & kunne iverksette tiltak.

| denne brukerundersgkelsen var det to konkrete omrader som resultatenheten ikke var
forngyd med scoren pa. Enheten fikk et godt snitt pa brukerundersgkelsen, men var altsa
ikke helt forngyd med to av omradene. Pa et av disse delomradene hadde enheten en
nedgang i score sammenlignet med forrige brukerundersgkelse. Arsaken til lavere score er
identifisert, og skyldes reduksjon i tjenestetilbudet som fglge av at kommunen har redusert
enhetens gkonomiske rammer. Dette gir oss et godt bilde pa hvordan en reduksjon i de
gkonomiske rammene pavirker tjenestetilbudet og dermed scoren pa brukerundersgkelsen.
Pa det andre delomradet har enheten involvert brukerne av tjenesten for & drgfte hvordan
man kan bli bedre pa det aktuelle punktet. Dette ovenstaende eksemplet er det nermeste
jeg kommer, nar det gjelder arbeidet med det Hoff og Holving kaller ytelses- og

resultatindikatorene, og sammenhengen mellom disse.

Respondenten sier videre at arbeidet med brukerundersgkelsen har redusert kultur-
forskjellene innad i enheten ved at det har gitt dem et bedre grunnlag for dialog rundt
hvilke tjenester de gir og hva innholdet i tjenestene skal veere. Brukerundersgkelsen har
resultert i at man innenfor denne enheten har fatt et mer likt tilbud til brukerne. Dette
gjelder innholdet i tjenestene og de fysiske lokalitetene. Det har med andre ord skjedd en
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standardisering. De ansatte har veert med i hele denne prosessen. BMS har i falge

respondenten veert positivt mottatt i personalgruppa og respondenten sier videre:

“Dette er et verktoy som hjelper oss til a bli sd gode som vi kan, eller bedre enn vi var.

Alle har veert lojalt med pa d jobbe pd de sakene vi valgte d ta opp .

Avslutningsvis sier respondenten imidlertid, at arbeidet med resultatene fra disse
undersgkelsene ikke er noe nytt for enheten. Enheten har over flere ar, pa eget initiativ,

gjennomfart evalueringer i form av spgrreskjema rettet mot bade personale og brukere.

Alle respondentene (resultatenhetslederne og administrasjonen) gir uttrykk for at disse
ovennevnte rapportene i BMS gir dem styringsinformasjon de har bruk for, og som de har
nytte av. En av respondentene sier at resultatene fra brukerundersgkelsene blir brukt til a
falge opp lederavtalene til resultatenhetslederne og at resultatene i undersgkelsene blir tatt
opp i medarbeidersamtaler. En annen respondent sier at kommunen har satset ekstra pa

pedagogisk ledelse i barnehagene som falge av resultater fra brukerundersgkelser.

Pa bakgrunn av resultatenhetsledernes behandling av brukerundersgkelsene kan det synes
som at brukerne kommer mer i fokus, men av de respondentene som ble spurt om brukerne
kommer mer i fokus som fglge av BMS og arbeidet med brukerundersgkelsene, sa er ikke
bildet entydig. Noen sier brukerne kommer mer i fokus, mens andre sier det motsatte. Det
er flest som sier at gkonomien er hovedfokuset. Det vises til konkrete eksempler pa at man
har avdekket gnsker fra brukere, som man ikke har hatt gkonomiske rammer internt til a

kunne realisere, og man har heller ikke fatt tilleggsbevilgninger til & lgse disse

utfordringene. En av respondentene avslutter med & si at:

”Sd det er vkonomien som styrer uansett... man snakker om at det skal veere balansert

malstyring, men det blir alltid underliggende. Altsd, det er okonomien som star averst” .

Nar sa enhetene innen pleie- og omsorg, barnehage og skole, har behandlet resultatene fra
sine brukerundersgkelser, skal det gis tilbakemelding til de respektive fagseksjonene.
Fagseksjonenes rolle er a utvikle helheten i kommunens tjenester og a4 samordne disse
tjenestene. Fagseksjonene krever tilbakemelding pa hva enhetene vil gjere med det de har
fatt darlig score pa, og hva de vil gjgre for & vedlikeholde det de har fatt god score pa.
Resultatene vil bli sammenfattet, og fagseksjonen vil presentere resultatene for drift- og
forvaltningsstyret og de gvrige de politiske utvalgene som skal ha dette til behandling. De
enkelte enhetene ma ogsa synliggjare disse tiltakene i kommunens tiltaksplaner. Dette vil

jeg komme narmere inn pa senere.
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6.4.5. Hvordan opplever politikerne rapportene

Pa bakgrunn av resultatrapporteringen til politikerne, har jeg veert interessert i hvordan
politikerne opplever den informasjonen de far gjennom BMS. Det er flere spgrsmal vi kan
stille oss: Har politikerne fatt bedre kjennskap til tjenestene, hva synes de om omfanget av
rapportene, og synes de det har blitt enklere & falge utviklingen i kommunen? Gjer disse
rapportene det enkelt & se om man har nadd malene sine, og gjar rapportene det lettere a
evaluere resultatene av kommunens aktiviteter? Svarene pa disse sparsmalene vil gi oss en
pekepinn pa om rapportene blant annet gir politikerne en opplevelse av bedre kontroll med

administrasjonen og resultatenhetslederne.

Nar politikerne blir spurt om de synes disse rapporteringene gjar det enkelt & se om man
har nadd malene sine, er det et par av respondentene som er positive til dette, og falgende
dekker deres svar:

’

”Du kan forenkle det sa mye som d bare lete etter de gronne prikkene...’

Flertallet av respondentene sier imidlertid at de opplever disse rapporteringene som litt
knappe. En respondent sier at det er bedre enn tidligere nar man ikke rapporterte i BMS,
men at rapporteringen ikke er god nok, fordi det er for fa indikatorer som forteller noe om
hvordan tjenestene fungerer. En annen respondent savner at rapporteringene ses i

sammenheng; at alle perspektivene/ fokusomradene blir rapportert sammen.

Flere av de politiske respondentene opplever at den rapporteringen de far gjennom BMS,

ikke gir dem bedre kjennskap til tjenestene. En av respondentene sier:
”... jeg synes det kommer lite fram hvor god tjenestene egentlig er...”

Dette er et av spgrsmalene som ble gitt mest oppmerksomhet av respondentene. Et par av
respondentene opplever at det kun er gjennom arsrapporten man far informasjon gjennom
BMS. Uttrykk for samme tanke gir en av de andre respondentene som sier at kommunen
egentlig ikke har BMS. Respondenten sier at kommunen har elementer av det, men at det
blant annet mangler indikatorer og malsettinger knyttet til kvalitet. Respondenten sier at
man har indikatorer som forteller noe om hvordan brukerne subjektivt opplever tjenestene,

men at man ikke har indikatorer som forteller noe objektivt om tjenestene.
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Respondenten fortsetter & begrunne sitt svar med a si at:

.1 forbindelse med okonomirapporteringa sda blir det i liten grad hekta pd andre
indikatorer... min mening er at vi har et langt stykke vei & ga fer vi kan si at vi har

1

balansert malstyring sann som den bor veere...’

Og videre sier respondenten at politikerne i starre grad enn fgr har informasjon, men at den
er pa ulike plasser og at den ikke er “sammenstyrt” Respondenten sier at rapporteringene
derfor er uoversiktlige og at vedkommende sitter igjen med et manglende oversiktshilde.

Respondenten sier:

“Det er sann at jeg lurer pa hva det er jeg har fdtt i lopet av dret.. jeg far egentlig ikke noe
helhetsbilde av det da..”.

Auvslutningsvis kommer denne respondenten inn pa hvordan vedkommende @nsker

informasjonen:

Vi burde hatt en kvartalsvis rapportering som du ikke kalte gkonomirapport,
men som du kalte statusrapport for eksempel. Der du rapporterte pa gkonomi,
du rapporterte kvalitet, du rapporterte pa brukertilfredshet og medarbeider-
tilfredshet. Der du fikk en samlet rapport pa hvordan tilstanden er.

Respondenten sier avslutningsvis at det derfor bare er delvis rett ndr man snakker om at
kommunen har BMS. Men, respondenten er inne pa at BMS nok har gitt bedre innsikt i

tjenestene, i motsetning til far nar man bare rapporterte pa gkonomi. Respondenten sier:

”..det med brukertilfredshet er en veldig- veldig viktig dimensjon. Og det hadde vi ikke

’

for... sd det er bedre..."”.

Denne respondenten stgttes av en annen respondent som gnsker at alle rapportene tar med
alle perspektivene. Denne respondenten er kritisk og i forbindelse med gkonomi-

rapporteringen sier respondenten:

”... sd ble det jo plutselig balansert mdlstyring bare ved at man brukte noen farger pa

’

rapporteringa...”".

Og respondenten fortsetter med & ettersporre det vedkommende kaller en ”mer fullverdig

balansert malstyringsrapportering”. Respondenten sier:

il jo ha en vurdering periodisk pa de mdlene som er satt. Ikke sant, vi legger jo noen
ambisjoner. Jeg vil ha en lgpende rapportering pa i hvilken grad vi er i henhold til de

ambisjonene... ”.
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En av politikerne er imidlertid overveiende positiv til den rapporteringen som skjer
giennom BMS. Respondenten sier eksempelvis at brukerundersgkelser har gitt
vedkommende god innsikt i hvordan brukerne av tjenestene innen barnehage og pleie og
omsorg opplever tjenestene. Vedkommende sier at kommunestyret har prioritert a styrke
skole, pleie og omsorg og barnehage de siste arene, og at disse undersgkelsene da gir et
godt bilde pa om brukerne blir forngyde med disse tjenestene. Respondenten sier ogsa at
disse undersgkelsene som er en del av BMS, blir brukt aktivt innad i partiet som
vedkommende tilhgrer, da seerlig i styremgter og i budsjettarbeid. Videre sier denne
respondenten at resultatenhetslederne ofte kan hevde at de har for lite midler til tjenestene,
og at politikerne da kan se dette i forhold til de brukerundersgkelsene som er gjennomfart.
Respondenten sier det har skjedd at brukerundersgkelsene viser godt forngyde brukere,
mens lederne pa sin side sier de mangler midler. Informasjon fra rapportene kan altsa gi
grunnlag for a stille spgrsmal til administrasjonen. Dette utsagnet stemmer godt overens
med andre politikere som sier at rapportene gir dem et innblikk i hva som skjer i enhetene,
og at informasjonen gjar det lettere a fa til en god diskusjon og dermed lettere 4 stille de
relevante spgrsmalene. Et eksempel som illustrerer dette:

”... ndr du har enkelte avdelinger... ei omsorgsavdeling med 22 % sykefraveer, og ei anna
omsorgsavdeling med 12 % sykefraveer. Da begynner vi d lure... Hva er forskjellen? Da

forlanger vi svar!”

Nar politikerne sa blir bedt om & vurdere omfanget av rapportene de far seg forelagt
gjennom BMS, sa er meningene delte. Noen ser det som en utfordring at informasjonen er

kortfattet, mens andre er positive til dette.

Et uttrykk for at det er blitt et problem at arsrapporten er blitt lettlest og kortfattet, er en
politiker som sier at arsrapporten gir som fglge av dette gir begrenset informasjon.:

"Hvis du leser drsmeldingene fire-fem-seks ar tilbake, sd var det mer informasjon.
Bredere, altsd... du fikk et bilde av avdelingene... dette er jo bare nokkeltall... i drs-

meldingene...”.

Politikeren knytter dette til den ny organisasjonsstruktur og ny politikerrolle, og kommer

med fglgende erkjennelse:

’

”...for politikerne i kommunestyret i en flat struktur, sa skal det jo ikke veere mer...”.
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Et annet syn pa omfanget av rapportene, er en politiker som sier seg forngyd med at

informasjonen er kortfattet:

“Jeg opplever faktisk at omfanget er omtrent riktig. Jeg ser sdnn som pd presentasjonene
pa gkonomi er relativt komprimerte og etter min vurdering tilstrekkelig for & gjare en rask

vurdering av hvor ting svikter”.

Politikeren sier videre at ogsa fraveersrapporteringene oppfyller de forventningene som
stilles i forhold til at rapportene skal veere komprimerte og tydelige, og hvor det stilles
konkrete krav til enhetslederne i form av rapportering i forhold til avvik, prognose og
tiltak. Politikeren mener omfanget av rapportene er tilstrekkelig, men er opptatt av at disse

rapportene ikke blir rapportert hyppig nok.

Nar de politiske respondentene blir spurt om de synes at det har blitt enklere a falge

utviklinga i kommunen gjennom BMS, sa er svarene delte og uklare.

Et par av respondentene sier at det ikke har blitt noe enklere a fglge utviklinga da
informasjonen kommer for sjelden. Disse respondentene oppfatter at det slik at det kun er
gjennom arsmeldingen at BMS blir presentert; at informasjonen blir presentert samlet

gjennom alle perspektivene/ fokusomradene.

Den respondenten som er mest positiv, mener det er lett & fglge utviklinga, og da refererer

ogsa denne politikeren til arsrapporten. Politikeren sier:

”Og det er pa grunn av at den er laga sd oversiktlig. Det ma jeg skryte av... den rapporten
er lettlest... Du ser tydelig og greit hvilke avdelinger som klarer & holde budsjettet sitt og

som ikke klarer & holde budsjettet sitt... .

En av de andre respondentene sier at det er blitt en oppfatning blant politikerne at det er
vanskelig & falge med utviklingen, og at dette skyldes mangel pa tilbakemeldinger til
politikerne. Respondenten sier videre at det er gjennom egeninnsats at man holder seg
orientert, men at det i forbindelse med BMS, hadde veert gnskelig med en periodisk
vurdering vist i et malekort hvor alle perspektivene er representert. Politikeren sier videre,

at om man klarer & fa til dette:

“Da har vi etter min mening et aktivt balansert malstyringsregime..."” .

Dette synet blir supplert av en annen politiker som gnsker seg mer helhet i rapporteringen,

vedkommende gnsker seg en rapportering som er mer lik arsmeldingen.
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6.4.6. Politikernes rolle

Nar jeg har hatt samtaler med politikerne om deres opplevelse av resultatrapporteringen i
kommunen gjennom BMS, har flere av politikerne vert inne pa at politikerrollen i den

“nye” organisasjonen har blitt endret.

En av respondentene sier at man som politiker har liten kontakt med det som skjer i
kommunen. | fglge denne respondenten har politikerne fatt beskjed om ikke a ta direkte
kontakt med enhetslederne, og dialogen med lederne blir derfor begrenset av den grunn.
Det er derfor at informasjonen som kommer fra blant annet BMS er sa viktig sier

politikeren. Politikeren sier:

Jeg tror at politikerne er mer frustrerte nd enn de var tidligere. Og det er fordi
de er fratatt de her sektorutvalgene som det var tidligere... for kunne du veere
skolepolitiker eller du kunne veere helsepolitiker... du hadde de fagutvalgene
som man satt i og faktisk tok avgjerelser og bestemte. Men na er det mye mer
sann at vi skal i stgrst mulig grad bestemme rammene, budsjettrammene. Du
har pd en mate en avstand til det... vi skal se litt over det hele og sa far vi ikke
egentlig, det er ingen omrader du far skikkelig god kunnskap om. Du far litt
sann overfladisk, du far alle de her rapportene... som man lurer pd om er dette

den hele og fulle sannheten eller er det andre ting som ligger under?”.

En annen politiker synes ogsa at vedkommende hadde bedre informasjon far. | utvalgs-
modellen som kommunen hadde fgr omorganiseringen, opplevde respondenten at de fikk
mye kunnskap, na er det vanskeligere & fa informasjon. Tidligere kunne politikerne sparre
lederne direkte etter informasjon. Respondenten sier at man kan ikke henvende seg direkte
til resultatenhetslederne, og at dette oppleves som frustrerende. Respondenten fremhever
tidligere organisering da alle kommunestyremedlemmene satt i ett utvalg. Men, sier

respondenten, det er nettopp dette som er saken med denne nye modellen:
”... jeg far sa lite bakgrunn at jeg forholder meg #i/ tallene omtrent...”.

Respondenten sier at med den nye organiseringen har det blitt vanskeligere & kunne noe
skikkelig innen et fagomrade, og at det derfor er vanskelig a danne seg en oversikt over om

man har de tjenestene man skal ha. Respondenten nevner sykehjemsplasser som eksempel.

En annen respondent gir uttrykk for et gnske om mer detaljert informasjon fra
administrasjonen. Respondenten sier at man i forbindelse med medarbeider- og bruker-

undersgkelser som er gjennomfart, ikke far detaljerte grunnlagsdokumenter som viser hva
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som ligger bak scoren pa indikatorene. Respondenten ser dette i sammenheng med den nye

organisasjonsmodellen og sier:

’

”... i den nye politikerrollen sad skal en ikke henge seg opp i detaljer...".

Denne respondenten opplever det slik at avstanden mellom politikerne og enhetene er stor.
Nar respondenten blir spurt om BMS har kompensert for noe av denne avstanden, sa sier
politikeren at det vedkommende forventer i forhold til BMS, er at enhetslederne etterfalger
det som ligger i dette systemet. Politikeren sier videre at vedkommende har liten kunnskap
om enhetslederne faktisk etterfglger deres ansvar i forhold til BMS, og avslutter med

falgende erkjennelse:

”... fordi vi har gitt ifra oss... delegert veldig mye ansvar vekk... sd jeg har ikke noe med d

1

ville, & forlange eller forvente mer informasjon...”.

Vi ser at flere av politikerne (omtrent halvparten av utvalget) opplever at avstanden
mellom politikerne og administrasjonen har blitt sterre med den “nye” organisasjons-
modellen. Resultatet er en opplevelse av & fa mindre informasjon og mindre kjennskap til

kommunens tjenesteproduksjon.

6.4.7. Malekortet - tekniske problemer

En av politikerne som gnsker mer periodiske malekort, sier at politikerne blir mgtt med at
det er tekniske utfordringer som gjer at dette ikke lar seg realisere. Politikeren sier de er
kjent med at det har veert tekniske utfordringer knyttet til dataverktayet og i forhold til a fa
det tilpasset kommuneplanen. | forhold til dataverktgyet BMS er utfordringene knyttet til
en dataleverandgr. Politikeren sier at det har veert en del manuell behandling av data — og
at dette har veert krevende for organisasjonen. Dette har vert en del av frustrasjonen bade

for politikerne og administrasjonen. Politikeren sier:

“Det finnes alltid gode forklaringer pa hvorfor vi ikke leverer. Vi har mott veldig mye den

tekniske barrieren, og det har vi akseptert politisk...”.

Men politikeren sier videre at vedkommende er bekymret fordi dette truer en del av

tenkninga bak styringssystemet i Molde kommune. Politikeren sier videre:

“Jeg har hele tiden ment at balansert mdlstyring var en vesentlig del av det a madtte drifte

kommunen med maksimal delegering og det hele...”.
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Fra administrasjonen sier de at de tekniske utfordringene blant annet handler om at de ikke
far lagt data fra undersgkelsene sine inn i malekortet. Data som ligger i malekortene na, er

det farste de fikk lagt inn — det er gamle data. En av respondentene sier:

“... Vi har ikke fatt lagt inn de nye undersokelsene fordi at vi ikke har hatt en leverandgr

pd banen... det er de gamle undersokelsene som ligger der..."”".

Respondenten sier videre at dette kan svekke interessen for de dataene som ligger i
systemet, og med det mener respondenten at det er en mulighet for at lederne i kommunen
ikke har interesse av 4 lese “tallene” fordi det er gammelt nytt. Muligheten er da ogsa

tilstede for at man mister interessen for systemet BMS.

Dette skyldes i falge respondenten leveranderen. Dette stgttes av en annen respondent fra
administrasjonen, som sier problemene skyldes at en underleverandgr av BMS-verktgyet
har sagt opp kontrakten med leverandgren av BMS-verktayet. Dette har ogsa medfart at
kommunen har tatt det med ro i forhold til utviklingen av BMS-verktayet. Resultatet er i
falge respondenten at kommunen ikke er kommet dit de skal. Politikerne vil derfor ikke fa
presentert data i malekortet. De vil bare fa rapporter. Det er dette flere av mine
respondenter mener nar de sier at BMS ikke er innfert fullt ut; at data ikke er kommet i
malekortet. Respondenten sier at data/undersgkelser blir ikke presentert i malekort, og at
de ma hente resultatene ut manuelt fra selve undersgkelsen og gi dem ut pa papir.

Respondenten sier videre:

“... far dem ikke ut med gule, rode og gronne lys... vi far ikke sett dem i den rette

’

sammenhengen...”.

Vi ser altsd at kommunen ikke rapporterer periodiske malekort. | denne forbindelse kan det
veere interessant a se hva respondentene har svart nar jeg har spurt dem hva de forbinder
med BMS. Serlig vil svaret fra politikerne vaere interessant, da de ikke er en del av den

mer “’hverdagslige” bruken av BMS.

De fleste fra administrasjonen/enhetslederne tenker pa perspektivene, eller fokusomradene
som kommunen kaller det, i malekortet nar man snakker om BMS. En av respondentene

sier at det er malekortet som representerer BMS i kommunen.
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De andre respondentene sier at BMS handler om brukerne av tjenestene, tilfredse

medarbeidere og gkonomi. Den ene respondenten sier at:

Da ser jeg at Molde kommune ikke bare styrer ut i fra gkonomi, men ogsa
brukertilfredshet og medarbeidertilfredshet. Forngyde medarbeidere gjegr en
bedre jobb. Og sykefraveeret ikke minst, er en indikasjon. Sa det er fire
styringsstrategier i stedet for bare en... Ma holde orden pa alle fire
perspektivene er sa viktig for a fa til en god organisasjon, en effektiv

organisasjon.

En av respondentene sier at for Molde kommune har det vert viktig & vise hva de leverer

av tjenester, og kvaliteten pa disse tjenestene. Respondenten sier at det er viktig a vise:

2

.. sammenhengen mellom at her var det gode resultater, her er brukerne vare godt
fornoyde, her var det lavt sykefraveer, her greier de d holde gront lys pa okonomien... tenk

d lese dette... dette er balansert for meg”.

Nar jeg har spurt politikerne om hva de forbinder med BMS, har jeg stilt spgrsmalet tidlig i
intervjuene, slik at svarene ikke skulle bli for influert av hele samtalen. Felles for alle
politikerne er at BMS betyr at styringsinformasjonen er utvidet med andre perspektiver
enn bare gkonomisk informasjon. Politikerne er ellers delt i hvor spesifikke de er i sin
beskrivelse av BMS. De fleste politikerne oppfatter BMS som alle rapporteringene de

mottar. Dekkende for disse politikerne er falgende utsagn:

”..det gar ut pd drsrapport, skolerapport, alle slags undersekelser, alt fra hjulet til alle de

forskjellige rapporter vi har...”

De andre politikerne er mer spesifikke med hensyn til at BMS skal innebzre en balanse
mellom faktorer som gkonomi, brukertilfredshet og humankapitalen i organisasjonen. Det
vil vaere dekkende for disse politikerne a oppsummere deres syn slik:

Balansert malstyring det er egentlig termometeret vart, pa tilstanden i
organisasjonen. Hvis du mdler kun pa okonomi sdann som man gjorde for, ... sd
ser du bare en liten del av organisasjonen, mens med balansert malstyring
sann ser du pa en mate hele bredden. Og skal fange opp bredden. Og det gir

mye bedre svar pa hvordan er egentlig tilstanden i organisasjonen.

Jeg har ogsa funnet at det bare er en av politikerne nevner malekortet nar de har blitt spurt

om hva de forbinder med BMS. Dette ma kunne sies a vare overraskende, med tanke pa at
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malekortet star som selve symbolet pd BMS. Dette ma vi se i sammenheng med at
politikerne, pa grunn av, tidligere nevnte tekniske vansker, ikke far rapportert periodiske
malekort, noe som er intensjonen med dette styringssystemet. Malekortet blir altsa lite
synlig for politikerne.

6.5. Resultatoppfolging

Vi har nd sett litt pa hvordan resultatene er blitt rapportert og hvordan politikerne opplever
denne rapporteringen. Na vil jeg se litt neermere pa hvordan resultatene drgftes og falges
opp gjennom tiltaksplaner, erfaringsutveksling og magteplasser. Etter dette vil jeg se

narmere pa hvordan resultatene, og kunnskapene om disse, blir brukt i kommunen.

6.5.1. Tiltaksplaner

Oppfalging av resultater kan skje pa forskjellige mater. | Molde kommune skjer dette blant
annet gjennom arbeidet med tiltaksplaner. Alle undersgkelser (innbygger- bruker- og
medarbeiderundersgkelser) felges opp gjennom en prosedyre for tiltaksplaner. | dette

arbeidet har kommunens Kontroller en sentral rolle.

Tiltaksplanene er utledet fra kommunens strategier. Det er gjennom tiltaksplanene at
resultatenhetslederne skal synliggjgre hvordan de arbeider med a oppfylle strategiene til
kommunen, og politiske vedtak. Maleindikatorene pa malekortet finner vi som tidligere

nevnt, utledet fra strategiene til kommunen.

Malen for tiltaksplanene blir utarbeidet av plan og utviklingsavdelingen og deretter sendt
til resultatenhetene. Resultatenhetslederne ma i januar hvert ar sende inn evaluering av sine
tiltaksplaner for forrige ar, samt en ny tiltaksplan for det nye aret. | disse tiltaksplanene ma
lederne gjere rede for hvordan de skal arbeide for & na de malene som er satt gjennom
kommuneplanen; de overordnede malene og maleindikatorene i malekortet til kommunen.
En enhet som scorer darlig pa en medarbeiderundersgkelse ma gjennom tiltaksplanen vise

hva man skal gjare for & bedre dette resultatet.
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Det ma gjares rede for hvilke tiltak som skal settes i gang for & forbedre arbeidet i forhold

til ulike mal, og hvilke tiltak som ma endres. En av respondentene sier det slik:

Tiltaksplaner utvikles ogsd pd bakgrunn av resultat fra balansert malstyring...
f.eks en brukerundersgkelse eller medarbeiderundersgkelse som sier noe om en
enhet, sd skal de innarbeide tiltak i tiltaksplanen... strategien i Molde
kommune er at det skal veere et sykefraveer pa 6 %... veldig fa som har det... de

enhetene som ikke har det ma lage tiltak for & oppna strategien.

Arbeidet med resultatene fra maleindikatorene i malekortet synliggjares i tiltaksplanen.
Dette gjelder imidlertid ikke bare de resultatene som er darlige. Gjennom tiltaksplanen skal

man vise hva man gjer i arbeidet med alle maleindikatorene:

”... noen har bra score pd ett omrdde, mens andre scorer bra pa andre omrader. Hva skal
da gjeres for & beholde scoret pa ett omrade og hva skal gjares for & heve scoren pa et

annet omrdde... det skal inn i tiltaksplanen!”

Tiltakene i tiltaksplanen vil endres over tid, og mange tiltak vil veere nye hvert ar (tiltaks-
planen, dvs. malen, er den samme over tid). Alle tiltak som tas inn i tiltaksplanene skal
veere innenfor den gkonomiske rammen som enheten er tildelt. Kontroller skal fglge opp
tiltaksplanene i juni og oktober hvert ar. Disse tiltaksplanene er pa detaljniva og blir ikke
behandlet politisk.

Tiltaksplanene foreligger digitalt, sd radmannen far tilbakemeldinger fra resultatenhetene
gjennom disse tiltaksplanene. Radmannen ser hvilke tiltak som settes i verk pa de ulike
omradene i kommunen. Tiltaksplanene er samtidig ett grunnlag som administrasjonen
bruker for & rapportere til politikerne. Dette gjeres gjennom at utdrag av tiltaksplanene blir
presentert i eget kapittel i arsmeldingen. Med dette viser administrasjonen hvilke tiltak
som er satt i gang for & virkeliggjere strategiene som er nedfelt pa bakgrunn av

kommuneplanen og dens overordnede mal.

Malene i malekortet blir opplevd som klare av alle respondentene, men nar det kommer til
tiltaksplanen blir det starre variasjon mellom hvordan respondentene opplever koblingen
mellom kommuneplan, overordnede mal, strategier, malekortet og tiltaksplanene. Ut fra
samtalene med respondentene virker det som at noen opplever koblingen mellom de
overordnede malene i kommuneplanen, som utgjer malen for tiltaksplanen, og malene for
deres enhet som utydelig. Det blir ogsa gitt uttrykk for at det er vanskelig a arbeide for

maloppnaelse innenfor kommunens satsingsomrader nar disse faller utenfor enhetens
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kjernevirksomhet. En av respondentene sier at strategiene blir for konkrete, og det blir
vanskelig for resultatenhetslederne a finne tiltak som de kan ha i tiltaksplanen for & arbeide
mot strategiene. Samme respondent sier samtidig at det slett ikke er alle som ser koblingen
mellom tiltaksplanen og maleindikatorene pa malekortet. Det er heller ikke alle som er
tydelige pa sammenhengen mellom brukerundersgkelser og medarbeiderundersgkelser og
tiltaksplanen. En av respondentene sier at tiltaksplanene er et resultat av BMS, og at

tiltaksplanene er ngdvendige for & kunne ha noe a styre etter. Respondenten sier videre:

Tiltaksplanene fra plan- og utviklingsavdelingen er veldig styrt, de er veldig
styrende og de henger sammen med balansert malstyringsaspektet, sa det
griper innover. Og nar du kommer ned pa enhetsniva sa har enheten ikke noe
valg. Enheten er ngdt til & lage tiltaksplaner ut i fra kommuneplaner og
satsings-omrdder. Sa der ser du styringsmediet... hvordan det tvinger frem

styring.
Respondenten sier videre at det er pa bakgrunn av strategiene de utarbeider tiltaksplanen:

“Ndr vi har et tiltak i enheten som vi vil gjennomfare, sd passer jeg pa at det henger

sammen med strategiske delmal, at det er knyttet dit”.

Respondenten viser videre til konkrete tiltak som er gjennomfert av enhetsleder og de
ansatte pd bakgrunn av de strategiske delmalene og tiltaksplanen. De ansatte er imidlertid

ikke kjent med BMS, og ser ikke disse tiltakene i sammenheng. Respondenten sier:

“Jeg har ikke presentert det for dem. Jeg har x antall ansatte som har helt andre

fokusomrader”.

En av de andre respondentene sier at koblingen mellom informasjon fra bruker- og
medarbeiderundersgkelser og tiltaksplanen ikke har vert sa enkel bestandig. Men
respondenten sier videre at gjennom arbeidet med tiltaksplaner sa har den “rede trdden” fra

kommuneplanen og ned til enheten blitt mer tydelig. Respondenten sier:

Til & begynne med nar jeg la fram for personalet, viser dem kommuneplanen
og de strategiske delmalene som var satt opp der og de omradene som det
skulle jobbes pa, og som var prioritert, sa skjgnte de ikke helt hvorfor vi skulle
gjere det... men etter hvert har de fatt et eierforhold til det og ser at det er
nyttig & ha den rgde traden. Da ser de at vi er en del av den sterre helhet, og

ikke dem i kommunen og vi her i enheten.
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Respondenten viser videre til at de arbeider med resultater fra brukerundersgkelser, og at
svarene fra brukerne er sapass tydelige at det er lett & utarbeide mal for hva man skal
arbeide videre med. Samme respondent viser videre til at de har arbeidet konkret med

resultatene fra forrige medarbeiderundersgkelse, og respondenten sier:

“Det hadde vcert interessant og hatt en ny medarbeiderundersokelse igjen for d se om ting

der er blitt bedre...”.

Dette viser en positiv holdning til malemetodene og maleindikatorene, og at man opplever
informasjonen fra BMS som verdifull og meningsfylt. Respondenten viser til konkrete
score pa malekortet, og synes det er tydelig hva de ma forbedre seg pa, og hva som ma
vaere med i tiltaksplanen. Gjennom denne sistnevnte respondenten far vi et lite innblikk i
hvordan datafangsten gjennom BMS blir brukt og kommunisert nedover i organisasjonen,
helt ned til de ansatte i organisasjonen.

Det som kommer til uttrykk er at alle respondentene informerer sin ledergruppe, dersom de
har en, om resultatene som blir tilbakefort til enhetene gjennom eksempelvis medarbeider-,
brukerundersgkelser og sykefraveersrapporter. Alle respondentene involverer AMU i
forhold til sykefravaersrapporter og medarbeiderundersgkelsene. AMU er et obligatorisk
sted & behandle sykefraversrapportene. Noen av respondentene skiller seg ut og opplyser
at det er kun AMU som far informasjon om disse rapportene pa jevnlig vis, og at det ellers

er noe tilfeldig hvem som blir informert, og om personalet blir involvert.

Det som imidlertid er felles for de fleste respondentene med fa unntak, er at de ansatte ikke
i noen serlig grad er involvert i utarbeidelsen av tiltaksplanen. Arbeidet med tiltaksplanen
gjeres altsd enten alene av resultatenhetsleder eller i samarbeid med ledergruppa pa
enheten. Det er usikkert om de som ikke involverer de ansatte i utarbeidelsen av tiltaks-
planen har en gjennomgang av tiltaksplanen etter at den er sendt til stabsavdelingen. Dette
er imidlertid et brudd pa idealet om kommunikasjon nedover til individniva, jfr. det som er
sagt om BMS tidligere, at ansatte skal kjenne til organisasjonens visjon og mal, og at de

samtidig skal kjenne til hvordan de selv kan bidra for a virkeliggjgre disse malene.

6.5.2. Erfaringsutveksling mellom enheter, nettverk og nye arenaer

Nar vi kjenner litt til informasjonen resultatenhetslederne mottar fra BMS og rapporterer
videre, sa er spgrsmalet om dette har medfert noen endringer i maten a arbeide pa, om det

har fart til mer systematisk erfaringsutveksling, nye nettverk og arenaer?
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| tillegg til & veere medlem i radmannens ledergruppe, er resultatenhetslederne med i
nettverksgrupper hvor det sitter ledere fra ulike tjenesteomrader. Alle mine respondenter er
med i slike nettverksgrupper. Men de feerreste opplyser at de diskuterer og deler erfaringer
pa grunnlag av datafangsten som skjer gjennom BMS.

En av respondentene sier at nar det gjelder erfaringsutveksling, sa er det gkonomisk mer-
eller mindreforbruk som er tema. En annen respondent sier at nettverk og erfarings-
utveksling har flatet ut sammen med innferingen av flat struktur i kommunen, denne

respondenten sier videre:
... blir sd konsentrert om var egen virksomhet...”

Nar det gjelder arsaken til at BMS, og datafangsten ikke er tema i disse nettverksgruppene,

sa er en av respondentene inne pa noe som denne lederen mener er arsaken til dette:

... og jeg tror ogsd at hvis en enhet far ddrlig score, sa blir det vanskelig for den enheten

at det skal bli veldig synliggjort ut..”.

Men det alle respondentene er enige om, det er at det ikke har oppstatt noen nye nettverk

eller arenaer i forbindelse med BMS, som for eksempel benchmarking- nettverk.

6.5.3. Dialogmgtene mellom politikerne og administrasjonen

Jeg har tidligere i dette kapitlet nevnt at flere politikere opplever det slik at det er stor
avstand mellom dem og enhetslederne, og en av politikerne sier det sé sterkt som at det er
ingen dialog. Ett fora hvor enhetslederne og administrasjonen imidlertid mater politikerne,

er dialogmgtene som arrangeres i kommunen hvert ar.

Dialogmgtene er etablert som en mgteplass mellom administrasjonen, resultat-
enhetslederne, kommunestyret og andre organisasjoner. Dialogmgtet for 2010 har veert
knyttet til kommuneplanarbeidet og arbeidet med nedtrekk i enhetenes gkonomiske
rammer. | forbindelse med at dialogmgtet er den arenaen hvor resultatenhetslederne og
politikerne mgtes, har jeg veert interessert i a vite mer om hvordan BMS, eksempelvis

brukerundersgkelser eller malekortet, har veert diskutert; tatt i bruk?

Et par av respondentene fra administrasjonen har ikke veert tilstede pa dialogmgtene, men
av de som har vert tilstede, sa er inntrykket at den informasjonen som er skaffet til veie

gjennom BMS i liten grad blir brukt i disse mgtene.

72



Respondentene opplevde det slik at arbeidet med nedtrekk i de gkonomiske rammene til
resultatenhetene hadde hovedfokus i dialogmegtene. En av respondentene mente at arsaken
til at bruker- og medarbeiderundersgkelser ikke ble diskutert kunne vere at disse
rapportene ikke er av ny dato.

En av de politiske respondentene sier at det er dialogprosessen som er blitt bindeleddet til
resultatenhetslederne na. Politikeren sier at man ikke lenger kan henvende seg direkte til
de enkelte lederne i det daglige, alt skal ga gjennom radmannen, og derfor er
dialogprosessen den arenaen hvor man far truffet lederne. Politikeren setter pris pa matet
med enhetslederne. Flere av de politiske respondentene gir uttrykk for at det er de
gkonomiske utfordringene som er satt i fokus gjennom dialogprosessen, og at BMS ikke
blir brukt i dialogprosessen. En av respondentene sier at innholdet i dialogprosessen

varierer fra ar til ar, men at:

”... det gar stort sett pa a finne kutt i kostnader. | ar var utfordringen fra radmannen a

finne penger til sa og sd mye kutt for hver enkelt enhet”.

Et par respondentene mener at arsaken til at BMS ikke ble brukt, var at gruppen hadde
liten tid til disposisjon, og at dette ikke var noe tema. Den ene uttrykker det som er

dekkende for begge:
Vi hadde vanvittig kort tid pa dette. Det la ikke inne i oppgaven pd en mdte heller..”.

Respondenten sier videre, uten & utdype dette noe nermere, at vedkommende opplever at
resultatenhetslederne har fokus pa BMS, men at man i dialogprosessen snakket veldig lite
om det. En annen av respondentene sier at BMS ikke blir brukt aktivt i dialoggruppene,
men respondenten sier videre at dialogmgatene er av en slik art at de heller er ment & kunne
gi mer nyansert innsikt i de ulike resultatenhetene enn BMS kan gjgre. En av
respondentene gir ogsa uttrykk for at disse dialogmgtene skaper utfordringer for
politikerrollen i kommunen. Denne respondenten sier at man gjennom disse mgtene med
avdelingene blir bedre kjent og involvert, og at dette skaper utfordringer for politiker-

rollen.

Avslutningsvis er det en av respondentene/politikerne som er inne pa at arbeidet med
dialogprosessen nok vil variere etter hvilken gruppe man er pa. Vedkommende sier at man
i enkelte grupper har mange enheter a forholde seg til, mens man i andre grupper har fa
enheter & forholde seg til. Respondenten sier videre at BMS ikke ngdvendigvis blir

diskutert, men at BMS kanskije har bidratt til & gi mer informasjon slik at det blir lettere &
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fa til en god diskusjon eller stille de relevante spgrsmalene. En annen av respondentene

sier at;

“Det hjelper oss d fd et bilde pd hvordan situasjonen, hvordan stdaa er... pa den mdten har

vi brukt det... det er bakgrunnskunnskap”

Dette er i overensstemmelse med en av respondentene fra administrasjonen som sier det
slik:

“Ndr jeg tenker pd balansert mdlstyring og bestiller - utfgrer, sa er det grunnlaget for den

dialogen vi har... tror nok at den i alle fall er med d sikre at vi har dialog...”

6.5.4. Resultatene - hvordan blir de brukt?

Hvordan blir resultatene brukt etter at de foreligger? Blir resultatenhetslederne belgnnet for

gode resultater i BMS?

| folge flere av respondentene fra administrasjonen og politikerne sa medfarer ikke gode
resultater gjennom rapporteringen noen form for belgnning i form av for eksempel bonus
eller hgyere lgnn. Respondentene har i hvert fall ikke gjort den koblingen i samtalene med
meg. Belonningen bestér i folge flere av respondentene i form av heder og @re”. Gode
resultater blir av og til trukket frem i radmannens lederforum, og i drift- og forvaltnings-
styret. Det blir ogsa trukket frem at kommunestyret av og til viser oppmerksomhet mot
gode resultater. En av respondentene sier at det i begynnelsen var belgnning hver mnd i

form av en tvistpose til de som var best den aktuelle maneden.

Nar det gjelder & belgnne de ansatte pa resultatenhetene pa bakgrunn av gode resultater, sa
er det bare én av respondentene som viser til at man arrangerer sosiale tiltak eller
“happenings”, hvor man gjor de ansatte oppmerksom pa at man har fatt god score pa
malekortet. Dette er den samme enheten som engasjerer de ansatte mest i forbindelse med
tiltaksplanene.

Men det er imidlertid ikke alle som nar malene, hva skjer da?

Flere av respondentene oppfatter det slik at gode eller darlige resultater, pa gkonomi-
rapporteringen, ikke medfgrer noen form for konsekvenser. Respondentene oppfatter det
slik at de som har gatt med underskudd ikke blir trukket i deres gkonomiske rammer, og at
de som har hatt overskudd blir fratatt sitt gkonomiske overskudd. Nar det gjelder resultater
fra medarbeiderundersgkelser har vi tidligere sett at de med darlig score ble innkalt til

drifts- og forvaltingsavdelingen for samtale.
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Jeg har spurt de politiske respondentene om konsekvensene av a rapportere rgdt. Nesten
alle politikerne viser til den rollen drift- og forvaltningsstyret har. Noen av respondentene

kaller dette utvalget for ”den ekonomiske papasseren”.

Alle enhetslederne som scorer “radt” i sine gkonomiske rapporter mé mete og forklare seg
i drift- og forvaltningsstyret, i folge flere av respondentene. En sier at det blir mange
“gjengangere” som meter. En av respondentene sier at dette er en del av bestiller — utfarer
-modellen, hvor drift- og forvaltningsstyret skal fglge opp at de malene som politikerne har
satt, blir nddd og fulgt opp av enhetslederne. En av politikerne sier at det er i denne
forbindelsen at BMS er sa viktig. BMS er tenkt som en viktig forutsetning for a fa drift- og

forvaltningsstyret tettere inn pa driften av tjenestene i kommunen:

“Derfor var det politiske flertallet opptatt av a fda balansert malstyring slik at drift og

forvaltning kunne veere en slik vaktbikkje..”.

Drift og forvaltningsstyret skal fglge opp drifta, og nar de i falge respondenten ikke far
periodiske malekort, sa blir oppfelgingen av enhetenes arbeid med strategiene

vanskeligere.

| forbindelse med diskusjonene rundt mer - og mindreforbruk har jeg spurt de politiske
respondentene om BMS har veart koblet opp mot disse diskusjonene. Flere av
respondentene sier at BMS ikke er en del av diskusjonen vedr om resultatenhetslederne
skal fa beholde deler av overskuddet eller om de ma dekke inn et ev. underskudd. BMS
inneholder, i folge en av respondentene, heller ikke noen av kriteriene i forhold til
disponeringer av mer - og mindreforbruk. Mange av politikerne sier ogsa at den vanskelige
gkonomiske situasjonen til kommunen har gjort at gkonomireglementet ikke har blitt
praktisert slik det har veert ment - det har veert vanskelig for radmannen & praktisere og det
har skapt stay i det politiske miljget. En av politikerne mener at BMS er det verktayet som
kan lgse noen av disse utfordringene, ved at man gjennom BMS kunne se i hvilken grad
enhetslederne har nddd malene sine — bade i forhold til omfang pa tjenestene og kvaliteten.
Pa denne maten kan man skaffe seg objektive kriterier for om man skal belgnne lederne
gjennom & la dem beholde deler av overskuddet, istedenfor “verbal synsing” som

politikeren kaller det.

Jeg har ogsa spurt de politiske respondentene om de pa bakgrunn av BMS har gjort
endringer i vedtak, omdisponering av midler eller om BMS eksempelvis har utlgst behovet

for undersgkelser og iverksetting av tiltak.
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En av respondentene sier at man i kommunen er s ’skvisa” pa ekonomien at man ikke har
gjort noen omdisponeringer pa bakgrunn av data fra BMS. Respondenten sier ogsa at
vedkommende ikke har foretatt noen endrede avgjerelser pa bakgrunn av BMS. Dette
begrunner respondenten slik:

.. Fordi at hvis man setter i gang ekstra tiltak pa ett omrdde sd betyr det at man ma kutte

’

pd et annet omrdde..”.

To av de andre respondentene sier at det eneste de kan tenke seg som kan relateres til
endrede avgjgrelser er pa bakgrunn av nasjonale prgver som ble gjennomfart i skolene i
Molde i 2009. Det var en skole som scoret darlig pa nasjonale prgver, og resultatene var sa
pafallende at det ble satt inn ekstraordinzre tiltak. En annen av respondentene var ganske
tydelig pa at man pa bakgrunn av data gjennom BMS (brukerundersgkelser) hadde tilfgrt
bade pleie og omsorg og skole ekstra midler gjennom budsjettet for 2010.

Nar jeg har snakket med politikerne om eventuelle endringer eller omdisponeringer som
har skjedd pa bakgrunn av data fra BMS, har jeg ogsa vart opptatt av.om BMS har gjort
noe med de politiske diskusjonene. Flere av respondentene har gjennom samtalene med
meg veert opptatt av at BMS har gitt dem bedre grunnlag for politiske diskusjoner. En av
respondentene nevner som et konkret eksempel en brukerundersgkelse i barnehagene som
ble diskutert i 2008. Denne undersgkelsen viste i falge respondenten at de private

barnehagene hadde starre brukertilfredshet enn de kommunale. Respondenten sier at:
”..da ble det straks politikk ut av det... "

Respondenten sier at denne brukerundersgkelsen trigget frem et ordskifte rundt tema. Men
resultatet av diskusjonen ble i fglge respondenten bare at man tok undersgkelsen til

etterretning.

En av de andre respondentene sier at forstaelsen for driften av kommunen er blitt bedre i
kommunestyret som fglge av BMS, og at dette har gjort at man lettere kommer til enighet
om saker pa tvers av partitilhgrighet. Som eksempel nevner respondenten bruker-
undersgkelser som en medvirkende faktor til at man far sterre forstaelse for
problemstillinger, og at man far en ”litt sann likere tankegang”. Respondenten sier

avslutningsvis at:

“De siste par - tre drene har vi samarbeidet pa en helt annen madte enn for... scerlig pd det

gkonomiske...”.
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En av de andre respondentene sier at BMS har gjort at man i de politiske diskusjonene

ogsa har blitt mer opptatt av kvaliteten pa tjenestene.

6.5.5. Konkurranse og rangeringer

Tidligere i denne oppgaven har vi sett at de feerreste oppgir at de deler erfaringer med
andre ledere pa bakgrunn av datafangsten som skjer gjennom BMS. Det har heller ikke
oppstatt noen nye nettverksgrupper som falge av det nye styringssystemet. Et sparsmal kan
derfor vere om det har utviklet seg et konkurranseforhold mellom enhetene, og at
enhetene derfor er "redde” for & dele informasjon med hverandre ut fra slike hensyn? 1
forbindelse med rapporteringen og resultatoppfelgingen har respondentene derfor blitt
spurt om det har oppstatt noen form for konkurranse mellom enhetene eller rangeringer av

enhetene.

Det er ingen av enhetene som mener at styringsinformasjonen eller presentasjonen av den,
har fert til noen konkurranse mellom enhetene. Men en av respondentene sier at
informasjonen blir brukt til & sammenligne resultatene fra egen enhet med de andre
enhetene, dette for & se pa egne resultater relativt i forhold til de andre.

Resultatenhetslederen sier at vedkommende konkurrerer mest med seg selv.

Flere av respondentene fra administrasjonen sier at man bevisst har unngatt rangeringer pa
bakgrunn av resultatene. Det er imidlertid respondenter blant politikerne som sier at
oppmerksomheten rundt “rede piler” og “rede tall” har medfert gkt oppmerksomhet rundt
dette og at det er negativt og ubehagelig for dem det gjelder. En av respondentene fra
administrasjonen erkjenner ogsa at det ikke bestandig er enkelt nar resultatene blir

diskutert i lederforumet:
”De som har hatt darlig score har folt seg litt uthengt...”.

Det er heller ingen av respondentene som sier at de opplever det slik at det har oppstatt
noen form for rangeringer av enhetene pa grunnlag av resultatene. Her kan det imidlertid
tyde pa at holdningene til rangeringer kan veere ulik blant respondentene. En av

respondentene sier:

Alle ser det med rade piler osv... Det kan veere en slagside. For eksempel pleie
0g omsorgssenter, en enhet med for trangere rammer og som bare ma sette i
gang tiltak for at det skal ga i hop, stadig fa rede tall og som gjenganger bli
hudflettet i kommunestyret — det er ikke bra.
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mens en annen respondent sier:

“Sannheten er ikke farlig. Balansert mdlstyring setter fokus pd ting, det gar ikke a fortie...

Det synes jeg er positivt”.

Innfgringen av BMS har tilsynelatende ikke medfgrt noen form for konkurranse eller
rangering mellom enhetene i kommunen. Hva mener politikerne? Kan man si at BMS har

fart til konkurranse mellom likestilte?

En av respondentene blant politikerne sier, som jeg har nevnt tidligere, at rangering av
enhetene var noe man fryktet skulle bli konsekvensen av a innfare BMS. Respondenten
sier at politikerne er bevisste pa dette med rangering og a4 unnga “a henge ut” noen. De
fleste politikerne sier at det ikke skjer noen form for rangering av resultatenhetslederne pa
bakgrunn av bruken av BMS. Et par av respondentene sier at dersom det skjer en form for
rangering, er det heller pa den maten at enkelte har blitt trukket fram pa grunn av positive
resultater, uten at man har trukket fram de darlige resultatene. En av politikerne som er

enig 1 dette, sier at det uansett ma vare “trasig” a f& disse “rede prikkene”:

” .. jeg synes jo pa en mate at det tenderer til uthenging av enhetsledere, nar de far de her
rade lappene klistra opp mot bildet sitt i arsmeldinga... ”.

Selv om politikerne er enige om at det ikke skjer noen uttrykkelig rangering av enhetene
verken i politiske diskusjoner eller i saksfremlegg fra administrasjonen, sa gir et par av
politikerne uttrykk for at rangering og konkurranse er noe som ligger implisitt i dette
systemet. Dette er i fglge disse respondentene en konsekvens av at rapporteringen er brutt
ned pa enhetene, slik at man gjennom eksempelvis sykefraveer og medarbeider-
undersgkelser, ser hvilke av lederne som lykkes med a fa gode score pa disse indikatorene.

Den ene av disse sier:

“Det er klart der ligger jo veldig fort en rangering av skolene, hvem som lykkes, hvem som
ikke lykkes, og sa diskuterer man hvorfor, hva er det her, er det ressurser som spiller

2

inn...
Og videre sier politikeren:

"Hvis du sammenstiller sykefraveer, arbeidsmiljo, okonomistyring, da begynner det d

’

danne seg et bilde av hvor vellykket de enkelte enhetene drives...".

Den andre respondenten er inne pa noe av det samme nar vedkommende trekker inn

vurderingen av sykefravaersrapportene opp mot medarbeidertilfredsheten som ogsa blir
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rapportert gjennom BMS. Gjennom dette ser vi altsa at lederne blir mer synliggjorte
gjennom BMS, de blir ansvarliggjort. Det vil derfor vaere interessant avslutningsvis a se

kort pa hvordan resultatenhetslederne oppfatter at BMS har innvirket pa deres lederrolle.

Flertallet av enhetslederne reflekterer over det a bli malt nar de snakker om endringen i
lederrollen som BMS har medfgrt. En av de sterste endringene med bruken av BMS i
kommunen er et mye stgrre fokus pa maling, og a bli malt. En av resultatenhetslederne

sier:
”..du blir madlt i gul, gronn eller rod fargekode”

Respondenten mener at dette har resultert i et mye starre fokus pa det & prestere innenfor
gult eller gregnt. En annen resultatenhetsleder er inne pa samme effekter av dette styrings-

systemet, og sier at:
“Ja, du blir jo nadvendigvis mer ansvarliggjort da. Du blir malt rett og slett”.

Respondenten sier at det hele tiden ligger i bakhodet i det daglige at man ikke skal ha
verken for stort overskudd eller for stort underskudd, og at man ikke ma ha for stort

sykefraveer.

En av de andre resultatenhetslederne gir imidlertid uttrykk for en annen side ved BMS,

vedkommende sier at BMS har styrket kommunens muligheter for evaluering av tiltak:

“Har veert flinke til a sette i gang med nye tiltak, men det med evaluering har ikke veert en

styrke for kommunen... men balansert mdlstyring er mye mer systematisk..”.
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7. Analyse pa bakgrunn av de teoretiske perspektivene

| dette kapitlet skal jeg ved hjelp av de teoretiske perspektivene og deres forklaringskraft,
besvare problemstillingens farste del; i hvilken grad BMS er tatt i bruk i Molde kommune.
Videre vil jeg se den andre delen av problemstillingen, det vil si hvorvidt politikerne

opplever at BMS gir dem beslutningsrelevant informasjon.

7.1. I hvilken grad er BMS tatt i bruk?

Innenfor det instrumentelle perspektivet forventer jeg at det skjer en rask tilkopling
mellom reformideen BMS og kommunen. | falge hierarkimodellen som er nevnt tidligere,
vil BMS etter innfgring ganske umiddelbart og uproblematisk manifestere seg i praksis og
i styringen av resultatenhetene i kommunen. Motsatsen til det instrumentelle perspektivet,
er det institusjonelle perspektivet. Sistnevnte perspektiv er mer pessimistisk til reformer og
endringer. | fglge en undervariant, teorien om institusjonaliserte organisasjoner, kan det
skje at reformelementet BMS ikke blir tatt i bruk dersom det ikke passer inn i
organisasjonen; BMS blir frastgtt. En annen variant, teorien om institusjonaliserte
omgivelser, sier at iverksettingen av BMS kan skyldes press fra omgivelsene og at BMS
fungerer som et slags symbol for & f& kommunen til & fremsta som en mer moderne og
tidsriktig organisasjon. Dersom BMS i en slik situasjon ikke “passer inn i”” organisasjonen,
kan vi fa en frikopling mellom BMS og praksis i organisasjonen, ved at BMS fungerer ved

siden av de andre prosessene i kommunen.

Forklaringskraften til det instrumentelle perspektivet og hierarkimodellen er sterkest
dersom BMS i stor grad er tatt i bruk og legges til grunn for praksis i kommunen.

7.1.1. Det instrumentelle perspektivet

Ut fra det instrumentelle perspektivet forventer vi at valget av BMS skjer pa bakgrunn av
egnes og andres erfaringer; at valget skjer ut fra erfaringsbasert innsikt. Valget skjer ut fra
hva man vet om problemet og den kunnskapen man har om ulike lgsninger. Vi forventer
altsa at kommunen har hatt kjennskap til flere alternative styringsteknikker, og effektene til
disse. | empirien gar det frem at det er politikerne som har tatt initiativet til innfgringen av
BMS. Et par av respondentene har hatt en klar problemoppfatning som begrunnelse for
valget av BMS; innfgringen av resultatenheter i kombinasjon med flatere struktur. | felge
respondentene ville dette by pa utfordringer (problemer) med tanke pa kontroll. Det

kommer imidlertid tydelig frem at man ikke har gjort noen valg mellom ulike alternativer
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nar det gjelder oppskrifter for styringsverktgy. Det har hele tiden veert gitt at man skulle ha
BMS, det 1a som et klart premiss i omorganiseringen. Det er ingen politikere som kan
huske at det har veert snakk om alternativer til BMS. Valget av BMS skjedde ogsa omtrent
pa samme tid som valget av organisasjonsmodell, slik at man hadde ikke lang erfaring fra
denne modellen far man bestemte seg for BMS. Det instrumentelle perspektivet synes

derfor ikke & ha noen sterk forklaringskraft vedrgrende valg av styringsverktay.

Det instrumentelle perspektivet blir ogsa brukt for & kunne si noe om koplinga mellom
BMS og organisasjonen. Innenfor dette perspektivet forventer jeg en rask tilkopling.
Empirien viser imidlertid at tilkoplingen mellom BMS og kommunen ikke har veert uten
problemer. Som vi har sett tidligere, Allern og Kleven (2002) mener at vansker med a
implementere et styringskonsept, ma i lys av det instrumentelle perspektivet forstas som at
kommunen ikke er ferdig med implementeringsprosessen. Dette kan vi se i sammenheng
med at respondenter som sier at de pa bakgrunn av de tekniske vanskene, tar det med ro

nar det gjelder videre utvikling av BMS-verktgyet.

7.1.2. Hierarkimodellen

Ut fra hierarkimodellen vil jeg forvente at BMS blir tatt i bruk raskt i organisasjonen. Det
vil i fglge denne modellen skje uten problemer. Hierarkimodellen er optimistisk i forhold

til reformer og styrte endringer.

| folge respondentene har det veert liten motstand mot BMS. BMS ble adoptert gjennom et
formelt vedtak i kommunestyret, og hensikten var at politikerne skulle ha et
styringsverktgy. Iverksettingen skjedde gjennom oppstarten av et pilot- prosjekt, der to

enheter skulle prave ut BMS, far resten av kommunen begynte iverksettingen.

Den hierarkiske styringen kommer klart fram. Innfgringen av BMS har vart en prosess
som har veert styrt ovenfra — og - ned, fra politikerne, og dette har vart en prosess som
skulle gjennomfares. Hierarkimodellen har en sterk forklaringskraft nar det gjelder selve
iverksettingen av balansert malstyring.

Vi ser at balansert malstyring samordner organisasjonen gjennom regler og rutiner,
eksempelvis gjennom palegg til resultatenhetslederne om a rapportere etter en fastlagt
rapporteringskalender. BMS har ogsa tydeliggjort for resultatenhetslederne hvilke mal som
er viktige for organisasjonen. Malene er blitt til i en ovenfra - og ned— prosess; fra
kommuneplanen vedtatt av politikerne og nedover til de konkrete tiltakene i tiltaksplanen

til resultatenhetslederne. Resultatenhetslederne blir styrt av de formelle malsettingene i
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kommunen. Slik ser vi den hierarkiske styringen ovenfra — og - ned komme til uttrykk.
Dette ser jeg som et uttrykk for at BMS patvinger konsensus i organisasjonen om retning

og utvikling.

Det vi imidlertid ser, er at ambisjonsnivaet, det vil si hvilken score man skal ha pa
resultatindikatorene, ikke er blitt til i en slik ovenfra - og ned — prosess. Ambisjonsnivaet
pa maleindikatorene er blitt til i et samarbeid mellom administrasjonen og representanter
fra resultatenhetslederne. Dette lar resultatenhetslederne pavirke ambisjonsnivaet pa
malene, noe vi ikke ville forvente ut fra hierarkimodellen. Hierarkimodellen har altsa en
svak forklaringskraft, eller kan ikke forklare prosessen, nar det gjelder a fastsette

ambisjonsnivaet pa malene gjennom maleindikatorene.

Ambisjonsnivaet pa maleindikatorene er felles for alle resultatenhetene. Dette er en form
for horisontal samordning/koordinering som er ment a styre alle enhetene mot et felles
mal. Det er imidlertid flere ting som tyder pa at det ikke er fullt sa enkelt & utarbeide felles
mal for alle enhetene. Det viser seg i mitt materiale at det er motstand mot & sette felles
mal pa grunn av ulike forutsetninger for a na disse malene. Hierarkimodellen er
optimistisk til styring, og ut fra denne modellen skulle det ikke veere noen problemer med
a sette felles mal for alle enhetene, og denne modellen mister dermed noe av sin

forklaringskraft i dette tilfellet.

Slik jeg kunne forvente ut fra hierarkimodellen, sa har samordningsansvaret i kommunen
blitt plassert pa et niva hgyere enn resultatenhetslederne i organisasjonen. Dette forutsetter
hierarkimodellen ved en slik horisontal arbeidsdeling som kommunens organisasjons-
modell innebaerer. Jeg har ogsd i oppgaven funnet at det gverste ledelsesnivaet i
administrasjonen gjennom BMS skaffer seg deltakelsesrettigheter og analysekapasitet,
samtidig som handlingsvalgene til resultatenhetslederne blir begrenset gjennom BMS og
arbeidet med tiltaksplanene. Den hierarkiske styringen av resultatenhetslederne gjennom
tiltaksplanene er sterk; oppfelgingen av fjorarets resultater og arbeidet med det nye arets
tiltak for a oppfylle kommunens overordnede mal. Dette behovet for sterk hierarkisk
styring kan vare et resultat av den komplekse strukturen til kommunen som har oppstatt
som fglge av den sterke horisontale oppsplittingen av organisasjonen. Jeg har ogsa funnet
at BMS blir brukt som grunnlag for oppfelgningen av resultatenhetslederne gjennom
medarbeidersamtalene med radmannsnivaet. Dette er noe som styrker viktigheten til BMS.

Hierarkimodellen har slik en stor forklaringskraft.
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Ut fra hierarkimodellen forventer jeg ogsa at BMS far konsekvenser for de etablerte
rutinene og prosedyrene som allerede eksisterer i kommunen nar det gjelder for eksempel
resultatoppfglging, budsjett, arsmeldinger og andre styringsdokumenter til politisk niva.
Det forventes altsa en tett kopling mellom reformideen BMS og praksis i kommunen. |
empirien fremkommer det at regnskapsoppfelging/rapportering skjer gjennom BMS-
verktgyet etter fastlagt rapporteringskalender. Rapporteringen skjer etter maleindikator
under fokusomrade gkonomi. Empirien viser ogsa hvordan enhetene er palagt rapportering
av sykefraveeret i enhetene etter maleindikatorene under fokusomrade “medarbeidere”. Her
har arbeidet med rapporteringen og tiltakene fitt AMU inn i1 en mer “fastere” struktur og
form. Jeg har ogsa funnet at arbeidet med medarbeider- og brukerundersgkelsene har fatt
konsekvenser for praksis i organisasjonen gjennom arbeidet med behandling av data, og
serlig gjennom arbeidet med oppfelgingen av disse gjennom tiltaksplanene. Dette er

eksempler som styrker forklaringskraften til hierarkimodellen.

Det er imidlertid enkelte aspekter ved bruken av BMS som kan svekke forklaringskraften
til hierarkimodellen. Som vi har sett i empirien, er det flere politikere som er misforngyd
med BMS i kommunen — noen hevder sagar at kommunen ikke har BMS. Mye av
misngyen kan knyttes til at kommunen ikke rapporterer et malekort til politikerne med
jevne mellomrom. Malekortet blir bare rapportert i arsmeldingen. Det kan se ut som at
gkonomirapporteringen og sykefravarsrapporteringen er den samme som tidligere, bare at
sprakdrakten og ambisjonsniva gjennom maleindikatorene er lagt til. Vi ser ogsa at BMS
ikke blir tatt i bruk i dialogmgtene mellom politikere og administrasjon. BMS har heller
ikke blitt en del av arbeidet i nettverksgruppene til enhetslederne, og BMS har heller ikke
endret praksis pa den mate at det har blitt opprettet nye erfaringsnettverk eller sakalte

“benchmarking-nettverk”.

Jeg har imidlertid funnet at det er tekniske vansker som gjer at kommunen ikke kan
rapportere all data gjennom malekortene til politikerne pa et mer kontinuerlig vis. Den
mest gjennomgaende rapporteringen av. BMS blir dermed i arsmeldingen. | denne
arsmeldingen kan vi si at BMS er et gjennomgaende tema, og at BMS i stor grad er lagt til
grunn for denne rapporteringen. | arsmeldingen for 2009, som er det ferste aret hvor det
blir rapportert gjennom BMS og malekort i arsmelding, sa ser jeg at arsmeldingen i stor

grad er endret fra tidligere arsmeldinger.
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Sett under ett, md man kunne si at hierarkimodellen tilsynelatende har en god
forklaringskraft, det er flere eksempler i empirien som viser til at BMS er tatt i bruk og

pavirker praksis i organisasjonen.

7.1.3. Det institusjonelle perspektivet

Det institusjonelle perspektivet kan veere motsatsen til det instrumentelle perspektivet. |
det institusjonelle perspektivet forventer jeg mer treghet nar det gjelder implementeringen
av BMS. | empirien har jeg funnet at koblingen mellom BMS og kommunen, og
kommunens bruk av alle elementene i BMS, ikke har vert sa uproblematisk som forventet
ut fra det instrumentelle perspektivet og hierarkimodellen. Jeg vil derfor se narmere pa om
teorien om institusjonaliserte organisasjoner og teorien om institusjonaliserte omgivelser
har bedre forklaringskraft nar jeg skal forklare koblingen mellom BMS og praksis i

kommunen.

7.1.4. Teorien om institusjonaliserte organisasjoner

Det institusjonelle perspektivet og teorien om institusjonaliserte organisasjoner er mer
reformpessimistisk enn det instrumentelle perspektivet og hierarkimodellen. Ut fra teorien
om institusjonaliserte organisasjoner vil BMS matte ga gjennom en kompatibilitetstest far
verktgyet blir tatt i bruk, og BMS blir bare tatt i bruk dersom det er i samsvar med den
interne organisasjonskulturen i kommunen. Frastatingstesen i teorien om institusjonaliserte
organisasjoner forventer at BMS ikke blir tatt i bruk dersom BMS ikke er kompatibel med
organisasjonskulturen, og da vil BMS ikke vise seg i praksis i kommunen. | dette tilfellet
er BMS politisk vedtatt av politikerne i kommunen, og frastating er derfor ikke noe

alternativ for administrasjonen og resultatenhetene.

Men, i denne oppgaven har jeg funnet at ideen om at BMS ma gjennom en kompatibilitets-
test, har en viss forklaringskraft. BMS bestar av mange elementer, og vi ser at enkelte
elementer i BMS er mer kompatible enn andre. Tydeligst kommer dette fram nar det
gjelder a fastsette et ambisjonsniva pa maleindikatorene i dette styringssystemet. Fast-
settingen av maleindikatorene er sentralt i styringen av resultatenhetene. Det er ulik grad
av enighet om ambisjonsnivaet pa maleindikatorene, og det er i denne forbindelse det
fremkommer tydeligst at kommunen er en stor og kompleks organisasjon hvor mal-
gruppene, utfordringene og kulturen er ulik for de ulike omradene. Erkjennelsen av at

organisasjonen bestar av ulike deler kommer tydelig frem, og det er ogsa i denne
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forbindelsen at man viser starst vilje til & gjere tilpasninger underveis mot felles mal. At
det er starst grad av uenighet om maleindikatorene kan ogsa skyldes at det er disse som er
mest konkret, synlige og malbare for den enkelte enhet. De overordnede malene er vage og
ikke-malbare, og dermed ikke noen trussel for resultatenhetslederne.

Jeg har ogsa funnet ulike holdninger til rangering av resultatenhetene. Noen er positive,
mens andre er negative til denne muligheten. Kommunen har bevisst ikke tatt i bruk denne
muligheten som ligger i styringsverktgyet - eksplisitte rangeringer mellom resultat-
enhetene. Det er uansett tydelig at denne muligheten ligger implisitt i systemet, og at flere
politikere ser muligheten. Men, uansett, det ser ut til at kommunen ikke gnsker a ta i bruk
dette elementet av BMS; rangering og benchmarking mellom enhetene. Det kan se ut til at

dette elementet er “upassende” i kommuneorganisasjonen.

Kanskje kan man snakke om at det er ulike grader av kompatibilitet mellom BMS og de
ulike delene av organisasjonen? Det kan se ut til at den resultatenheten som i starst grad
har tatt i bruk BMS i den praktiske hverdagen, samtidig er den enheten som tidligere pa
selvstendig initiativ har gjennomfart lignende tiltak som eksempelvis sparreundersgkelser
blant ansatte og brukere. Lederen for denne resultatenheten er samtidig svert positiv til
BMS og viser til at de har stor nytte av dette verktgyet. Dette kan tyde pa at det er de
interne faktorene i denne resultatenheten som eksempelvis motivasjon og historie, som
gjer BMS sa kompatibel med organisasjonskulturen til denne enheten, og at BMS derfor
blir sett pa som passende og derfor tatt i bruk i sa stor grad. Hvordan interne faktorer som
motivasjon, verdier og historie pavirker hvordan en reform blir tatt i mot i en organisasjon,
er sentralt i teorien om institusjonaliserte organisasjoner. Vi ser at denne teorien har stor
forklaringskraft nar det gjelder den organisasjonsinterne variasjonen mellom resultat-
enhetene nar det gjelder bruken av BMS og i hvor stor grad dette verktgyet er lagt til grunn
for den daglige praksis i enhetene. Den organisasjonsinterne variasjonen kan nok forklares
med at det innenfor store organisasjoner, vil vere stor kompleksitet og at den kulturelle
heterogeniteten er stor, og at det derfor i slike organisasjoner kan veere konkurrerende
definisjoner pa hva som er passende. Den organisasjonsinterne kulturforskjellen mellom
ulike deler av organisasjonen kan altsa komme som et resultat av det som tidligere i
oppgaven er kalt sti-avhengighet. Med dette menes at de av resultatenhetene som er kjent
med lignende arbeidsmater vil i stgrre grad kunne vurdere BMS som passende. Jeg
snakker da ikke om hvorvidt BMS blir tatt i bruk eller ikke, men at sti-avhengigheten kan

forklare og belyse hvorfor noen resultatenheter tar konseptet helt ut — mens andre til en
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viss grad praktiserer det som et ritual. Nar kommunen, som i dette tilfellet, er delt opp i et
starre antall selvstendige resultatenheter, er det ogsa sterre sannsynlighet for at disse
variasjonene mellom enhetene vil vare en stund. Dette kan ogsa forsterkes i kommuner
hvor resultatoppfeglgingen av BMS ikke skjer i dialog mellom resultatenhetsledere og hvor

resultatene ikke folges opp i felles nettverksgrupper.

7.1.5. Teorien om institusjonaliserte omgivelser

Gjennom empirien har vi sett at det ved valg av styringsverktgy kan synes som at det ikke
er foretatt noen beslutninger basert pa hvilke alternativer som er best for kommunen, noe
som kan tyde pa at valget av styringsverktay har vert gitt. Det kan se ut til at kommunen
har adoptert et styringsverktgy som har hatt status som en institusjonalisert standard. |
teorien om institusjonaliserte omgivelser forklarer man da at kommunen har valgt a
innfere BMS for a opprettholde eller ev. gke legitimiteten overfor omgivelsene; de
eksterne. Pa den tiden kommunen valgte BMS var dette et styringsverktgy som hadde stor
og gkende popularitet blant andre kommuner, og KRD som en autoritativ kilde, og
oversetter, fremhevet dette verktgyet som en god lgsning pa et relevant problem. BMS ble
altsd oppfattet som en lgsning pa det gkte kontrollspennet som resultatenhetsmodellen i
kombinasjon med flatere struktur medfgrte. Teorien om institusjonaliserte omgivelser
synes & ha en god forklaringskraft nar det gjelder adopteringen av BMS i Molde kommune.
Det har veert et klart premiss fra begynnelsen av omorganiseringen at det var BMS man
skulle ha. Ingen alternativer har vaert nevnt, og respondentene har heller ikke sett for seg
hva alternativet skulle vert. Dette kan tyde pa en institusjonalisert standard som pa dette
tidspunktet har veert tatt for gitt som det beste verkteyet for organisasjonen, gitt

utfordringene.

Pa den annen side, hvis alle institusjoner innen et organisasjonsfelt adopterer den samme
oppskriften, sa er dette ikke ngdvendigvis et tegn pa at denne oppskriften er en mote, det
kan rett og slett veere at dette er den beste oppskriften. | falge Ravik (1992) kan bestemte
former institusjonaliseres og bli et forbilde gjennom at de over tid har vist seg som
effektive verktgy. Ut fra dette kan det altsa vaere en mulighet for at BMS er valgt fordi
dette verktgyet pa denne tiden viste seg a vare det mest effektive male- og ledelses-
konseptet. Jeg har imidlertid ikke funnet eksempler i empirien pa at respondenter har vist
til forskning, eller erfaring fra andre institusjoner, vedrgrende et mulig effektivitetsfortrinn

som det kan tenkes BMS har i forhold til andre verktgy. Sett under ett, er det derfor mest
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nerliggende ut fra eksemplene i empirien, at BMS har hatt status som en institusjonalisert
standard, og at BMS pa tidspunktet for valg av styringsverktgy har veert tatt for gitt som
det beste verktayet for organisasjonen. Teorien om institusjonaliserte omgivelser ser altsa
ut til & ha en viss forklaringskraft nar det gjelder adopteringen av BMS.

Dersom man tenker seg at BMS har blitt innfart i organisasjonen for a skaffe legitimitet i
omgivelsene, da kan neste spgrsmal vaere om BMS har blitt integrert i organisasjonen, og
lagt feringer for den daglige praksis. | denne oppgaven har jeg funnet at BMS har blitt en
del av kommunens sprakdrakt. Dette har kommet frem gjennom samtaler med
respondenter fra administrasjonen, resultatenhetslederne og politikerne. Det ser ut til at
BMS har gitt organisasjonen ett felles sprak. Begreper som “gul -, grenn-, og red knapp”,
“perspektiver”, “(resultat)indikatorer” og “fokusomrader” er noen eksempler pa
begrepsbruken til respondentene i denne oppgaven. Jeg har ogsa funnet at mange
istedenfor & si negative avvik, sier at de “scorer redt”, nar de skal fortelle om
overskridelser pa budsjettet. Et felles sprak er viktig i en organisasjon, og dette kan vere

ett uttrykk for at BMS er begynt a bli en del av organisasjonens hverdag.

De fleste respondentene mener at motstanden mot BMS har vert liten. Den starste
motstanden har veert mot elementer av BMS, som eksempelvis medarbeiderundersgkelsene
og ambisjonsnivaet knyttet til spesifikke resultatindikatorer. Nar motstanden har veert liten,
skulle vi kunne tenke oss at BMS har vert ansett som ”passende”, og at BMS derfor raskt
skulle kunne bli lagt til grunn for den daglige praksis i organisasjonen. Dette har ikke
skjedd. Mange av politikerne har veert misforngyd med BMS. Flere av politikerne mener at
kommunen ikke har tatt i bruk dette styringsverktayet. Kritikken har hovedsakelig gatt pa
at man ikke har fatt periodiske rapporteringer i form av et malekort, hvor innholdet har
veert oppdatert datafangst for alle fokusomradene/perspektivene. I dag blir malekortet bare
rapportert til politikerne gjennom arsmeldingen. Politikerne far i dag rapporter pa
maloppnaelse innen de ulike fokusomradene fortlgpende, eksempelvis gkonomi og
sykefravaer. Politikerne far altsa lgpende resultatrapportering — men ikke i et malekort.
Innenfor teorien om institusjonaliserte omgivelser kunne dette veert tolket som at BMS
som styringsverktoy fungerer “ved siden av” den evrige rapporteringen som skjer til det
politiske nivaet. Da kunne vi tenkt oss at den rapporteringen man har hatt tidligere, er mer
effektiv og dekker det behovet man har, og at man derfor fortsetter med rapporteringen slik
den har veert tidligere. Den ordinare rapporteringen blir dermed “skjermet” fra BMS, og
man fortsetter som tidligere. Vi ser ogsa at data/resultater fra BMS ikke blir brukt i noen
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serlig stor grad i dialogmegtene mellom politikerne og resultatenhetslederne. Dette er
eksempler som gir styrke til forklaringskraften til teorien om institusjonaliserte

omgivelser; BMS er tatt i bruk av legitimitetshensyn, og skjermet fra den daglige praksis.

Det er imidlertid, flere forklaringer som modifiserer forklaringskraften til ovennevnte
teori. En arsak til at politikerne ikke far periodiske malekort, slik det er ment i BMS, er
som tidligere nevnt, tekniske vansker. Pa grunn av tekniske vansker far man ikke oppdatert
og presentert data innenfor de forskjellige fokusomradene pa malekortet. All behandling
av data skjer manuelt (datafangsten til malekortet), og dette er tidkrevende i en sapass stor
organisasjon som Molde kommune. Malekortet blir presentert en gang i aret, og det er
gjennom arsrapporten. | denne rapporten, arsmeldingen for 2009, som er kommunens
viktigste styringsdokument, er BMS gjennomgaende. Det er ogsa, som vi ser, arsrapporten
som flest politikere viser til nar de snakker om BMS. BMS som styringssystem er gitt en
overordnet plass, og alle resultatenhetene er presentert etter metodikken til BMS; gjennom
malekort og forklaringer knyttet til de enkelte maleindikatorene under de tilhgrende
fokusomradene. Vi ser ogsa at de rapportene som blir behandlet politisk, som
gkonomirapporter og sykefraveersrapporter, er sterkt knyttet til BMS, gjennom at
rapportene presenterer maleindikatorene i malekortet innenfor disse aktuelle
fokusomradene, og de tiltak som skal gjennomfares. | tillegg blir fargekode og
begrepsbruk fra malekortet brukt. Vi ser ogsa at de fleste respondentene sier at det har veert
liten motstand mot BMS. Det kan dermed veere narliggende a tenke at det derfor ikke har

vaert noe behov for & skjerme de daglige kjerneaktivitetene fra BMS.

Malekortet som er et av de viktigste og mest synlige elementene i BMS opptrer som vi har
sett, “ved siden” av den daglige praksisen. Men, det er flere eksempler i empirien som
peker i retning av at BMS har begynt & pavirke praksis i kommunen, og bli en del av den
daglige praksis. Teorien om institusjonaliserte omgivelser mister derfor en del av sin

forklaringskraft nar vi skal kunne forsta koblingen mellom BMS og praksis i kommunen.

7.1.6. Oppsummering

Jeg har i denne oppgaven, ved hjelp av ulike teoretiske innfallsvinkler, sett pa i hvilken
grad BMS er blitt tatt i bruk. Gjennom analysen av det empiriske materialet har jeg sett at
de ulike perspektivene, og tilhgrende undervarianter, har hatt ulik forklaringskraft i ulike
“faser/omrader”. Ett av mine funn er derfor at det virker som at perspektivene supplerer

hverandre heller enn & vaere konkurrerende.
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Teorien om institusjonaliserte omgivelser synes & ha en sterkere forklaringskraft enn det
instrumentelle perspektivet nar jeg skulle forklare valget av BMS. Det kan synes som at
BMS pa dette tidspunktet, med god hjelp fra KRD, har fremstatt som det vi kaller en
rasjonalisert myte. BMS ble tatt for gitt & vaere det beste styringsverktayet pa denne tiden,

gitt de utfordringene man sto overfor.

| den etterfglgende iverksettingen og innfegringen av BMS fremtrer det hierarkiske
elementet i den instrumentelle modellen mer tydelig. Iverksettingen skjedde gjennom sterk
styring ovenfra — og - ned, og hierarkimodellen viser seg a ha en sterk forklaringskraft nar
det gjelder selve iverksettingen av BMS. Pa samme tid er det tydelig at teorien om
institusjonaliserte organisasjoner har en svakere forklaringskraft med tanke pa adoptering
og iverksetting av BMS. BMS ble formelt adoptert gjennom et vedtak i kommunens
hgyeste organ, og frastagting av styringsverktayet var derfor ikke noe alternativ.

Nar det gjelder selve koblingen mellom reformideen BMS og praktiseringen av
styringsverktgyet i organisasjonen, kan dette dels forklares bade gjennom hierarkimodellen
0g teorien om institusjonaliserte omgivelser. Gjennom mitt empiriske materiale har jeg sett
at BMS har blitt en del av kommunens sprakdrakt, men at BMS ikke er lagt til grunn for
dialogmeter, erfaringsutveksling, og nettverksgrupper. Jeg har ogsa funnet at malekortet,
for mange selve symbolet pa BMS, er fravaerende i den lgpende resultat-rapporteringen til
politikerne. Dette er forhold styrker forklaringskraften til teorien om institusjonaliserte
omgivelser, samtidig som det svekker hierarkimodellens forklaringskraft. | det empiriske
materialet er det imidlertid andre forhold som styrker forklaringskraften til hierarki-
modellen vedrgrende bruk av BMS i kommunen. Tekniske vansker blir oppgitt & veere
arsaken til at malekortet er fraveerende i den fortlgpende resultatrapporteringen. Jeg har
ogsa funnet at gkonomirapportene og sykefravaersrapportene har lagt farge- og begreps-
bruk fra BMS til grunn. Videre har jeg funnet at BMS i stor grad er lagt til grunn for
arsmeldingen for 2009. | tillegg kommer det hierarkiske elementet tydelig til syne gjennom
den sterke styringen av resultatenhetene gjennom felles maleindikatorer for hele
organisasjonen, og gjennom arbeidet med tiltaksplanene. Arbeidet med medarbeider- og
brukerundersgkelsene pavirker ogsa den daglige praksis i kommunen. Pa denne maten kan
man si at BMS er blitt konkretisert i rutiner i kommunen. Hierarkimodellen har derfor stor
forklaringskraft nar det gjelder koblingen mellom BMS og praksis i kommunen, og dette

svekker dermed forklaringskraften til teorien om institusjonaliserte omgivelser. Samlet har
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altsa hierarkimodellen sterkest forklaringskraft, nar det gjelder koblingen mellom BMS og

praksis i organisasjonen.

Teorien om institusjonaliserte organisasjoner har i denne oppgaven hatt liten forklarings-
kraft med tanke pa fasen med adoptering og iverksetting av BMS. Jeg har imidlertid funnet
at dette perspektivet har stor forklaringskraft nar det gjelder organisasjonsinterne
variasjoner med hensyn til bruken av BMS i de ulike resultatenhetene. Jeg har sett at
interne faktorer som motivasjon, verdier og historie har pavirket hvordan BMS har blitt tatt
I mot av de enkelte resultatenhetene, og hvordan noen har tatt konseptet i bruk fullt ut,
mens andre kanskje i noen grad praktiserer det mer som et patvunget ritual. | en
organisasjon med mange fristilte og selvstendige resultatenheter, er det stor sannsynlighet
for at disse variasjonene vil vare en stund. Dette gjelder sarlig i organisasjoner hvor
resultatoppfalgingen ikke skjer gjennom eksempelvis felles nettverksgrupper.

Jeg har i denne oppgaven sett at BMS er adoptert og iverksatt i organisasjonen. Jeg
vurderer det ogsa slik at hovedkonklusjonen ma bli at BMS faktisk nyttes i kommunen.
Dette pa bakgrunn av at det synes som at BMS er begynt & pavirke praksis i kommunen
gjennom de eksempler som er nevnt ovenfor. Samlet sett ma vi altsa kunne si at hierarki-

modellen har hatt sterkest forklaringskraft i denne oppgaven.

7.2. Far politikerne beslutningsrelevant informasjon?

”...within politics, statistics are weapons of attack and defence; rarely are they the

original catalysts to decision making or the basis of internal monitoring processes”.

LA Chief Executive, 1984 i David J. Mayston “Non-profit performance
indicators in the public sector” (1985).

Jeg har i denne oppgaven tatt utgangspunkt i at nar jeg snakker om beslutningsrelevant
informasjon for politikerne, sa er det informasjon som oppleves som nyttig for dem. Jeg
har sett nermere pa om BMS og derigjennom maleindikatorene har vert nyttige for
politikerne; om de har hjulpet politikerne til &: evaluere resultater, utgjgre et grunnlag for
incentiver, indikere hvor effektivt ulike aktiviteter bidrar til resultater, utlgse behov for
undersgkelser og tiltak, indikere omrader for effektivisering, fa bedre kontroll med

underordnede og a skape konkurranse mellom resultatenhetslederne.

Funnene i denne oppgaven er ikke entydige med hensyn til om maleindikatorene har veert

til nytte for politikerne vedrgrende & evaluere resultater. De mest positive mener at
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maleindikatorene har gjort det lettere & evaluere resultatene til kommunen, og de
fremhever spesielt enkelheten til BMS, at det er raskt, enkelt og tydelig & se om malene er
nadd. Det er imidlertid viktig & merke seg at dette er de politikerne som har gjort en naer
kobling mellom BMS og arsmeldingen. Slik situasjonen er i dag, sa er det kun gjennom
arsmeldingen at politikerne far presentert et malekort hvor resultatene til lederne i
kommunen blir presentert. De fleste politikerne mener at BMS ikke har gitt noen stor nytte
i forhold til & kunne evaluere resultatene til kommunen. De mener at det har blitt bedre enn
tidligere, men at det ikke er bra nok. Dette begrunnes med at de ulike perspektivene ikke
blir rapportert samtidig, og at rapporteringen da blir fragmentert heller enn helhetlig. Noen
av politikerne sier at det har blitt uoversiktlig og at det ikke vil bli enklere & evaluere

kommunens resultater far man far realisert en fortlgpende rapportering av malekort.

Nar det gjelder koplingen mellom maleindikatorene i BMS og tildelingen av bonus og/
eller andre former for belgnning i kommunen, sa er det ingen sammenheng. | falge
politikerne fremkommer belgnning mest i form av positiv oppmerksomhet i kommune-

styret. Det er ikke praksis a tildele gkonomiske belgnninger ut fra oppnadde resultater.

Det samme gjelder hvorvidt noen av maleindikatorene indikerer hvor effektivt ulike
aktiviteter bidrar til de endelige resultatene. Jeg har ikke funnet noen slik sammenheng i
denne oppgaven. Politikerne far ikke rapportert periodiske malekort. Dette betyr at
maleindikatorene bare far en samlet presentasjon i arsmeldingen. Dette skyldes tekniske
vansker, og en tilleggsfalge av de tekniske vanskene er ogsa at nye data ikke blir presentert
i malekortet. Det blir da vanskelig for politikerne & bruke denne informasjonen til gjare
fortlgpende vurderinger av hvor effektivt de ulike aktivitetene bidrar til de endelige

resultatene.

Jeg har videre spurt politikerne om de pa bakgrunn av BMS har gjort endringer i vedtak
eller omdisponering av midler, og om BMS har utlgst behovet for undersgkelser og ev.
iverksetting av tiltak. | forhold til dette spgrsmalet finner jeg fa konkrete eksempler pa at
man har foretatt omdisponeringer av midler mellom enhetene i kommunen som fglge av
rapporterte maleindikatorer. Noen respondenter viser til at det er gjort endringer i tidligere
vedtak som fglge av nasjonale praver i skolesektoren, men dette er ikke “maleindikatorer”
som kan relateres til malekortet. En av respondentene sier at pleie- og omsorgssektoren er
tilfart ekstra midler som falge av resultater fra en brukerundersgkelse. Det mest konkrete
eksemplet pa noe som kunne utlgst behovet for undersgkelser er en brukerundersgkelse

som en av respondentene viser til. En brukerundersgkelse gjennomfert i alle barnehagene i
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kommunen viste hgyere brukertilfredshet i de private barnehagene enn i de kommunale.
Dette resulterte i en politisk debatt, men undersgkelsen ble til slutt bare tatt til etterretning.
Saken ble ikke realitetsbehandlet, og resulterte altsa ikke i noen spesifikke undersgkelser
eller iverksetting av spesielle tiltak. Dette eksemplet viser imidlertid at maleindikatorene
har et potensial for & skape politiske diskusjoner, og derigjennom undersgkelser og
iverksetting av ev. tiltak. En annen respondent viser til at brukerundersgkelsene har
resultert i at man har fatt en mer lik forstaelse for problemstillinger i driften av kommunen,
og at politikerne pa bakgrunn av dette har fatt til et bedre samarbeid. Dette viser at BMS,
med disse brukerundersgkelsene og maleindikatorene gir politikerne ett felles
kunnskapsgrunnlag, og at dette kan medvirke til a redusere konfliktene i de kommunale

debattene.

Nar det har veert sa fa eksempler pa konkrete undersgkelser og tiltak, sa har det heller ikke
kommet frem noen eksempler pa at maleindikatorene har indikert omrader for

effektivisering blant de ulike tjenesteomradene i kommunen.

Jeg har tidligere i oppgaven sett at det med den nye organisasjonsmodellen oppsto
utfordringer med hensyn til hvordan politikerne fortsatt kunne ha kontroll med
virksomheten. En av politikerne i denne undersgkelsen sier at man fryktet ett styrings-
vakuum i den nye organisasjonsmodellen. Politikerne gnsket derfor BMS som ett
instrument for & kunne tydeliggjere sine ambisjoner (sette mal) og & kunne male
(kontrollere) i hvilken grad malene ble nadd. Nar det gjelder bruken av rapportene er det
ett eksempel med brukerundersgkelser som tydelig viser kontrollaspektet. En av de
politiske respondentene bruker denne informasjon til & justere pd den virkelighets-
beskrivelsen som resultatenhetslederne gir. Videre sier flere av politikerne at BMS har gitt
dem bedre bakgrunnskunnskap om tjenesteomradene. Flere respondenter sier at rapportene
har gitt dem et bedre grunnlag for & stille sparsmal til administrasjonen. Store forskijeller
mellom tilsynelatende like resultatenheter nar det gjelder sykefravaer er ett av slike

eksempler som er gitt av politikerne.

Eksemplene som er vist nar det gjelder sasmmenligninger mellom enhetene pa bakgrunn av
samlet informasjon om enhetene og resultatene, gjar at det lettere stilles spgrsmal om hva
som ligger bak resultatforskjellene. Vi ser altsa at om ikke indikatorene helt direkte har gitt
bedre kontroll med administrasjonen, sa gjer de det indirekte. Maleindikatorene viser
tydelige forskjeller mellom enhetene, som helt klart har gjort at politikerne har stilt seg
flere spgrsmal omkring arsakene til dette. Maleindikatorene er kvantitative, slik at avvik,
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positive eller negative, skiller seg ut fra de andre resultatenhetene — og maleindikatorene
stilles dermed apne for diskusjoner, sammenligninger og evalueringer. Slik ser vi at
indikatorene kan gi politikerne kontroll med de underordnede. Dette skjer ikke
ngdvendigvis ved at maleindikatorene alene gir politikerne svar, men ved at politikerne

forventer forklaring pa hva som ligger bak scoren pa disse indikatorene.

Nar det gjelder konkurranse mellom likestilte resultatenheter, sa kan det serlig uttrykkes i
form av rangeringer av resultatenhetslederne. Rangering var noe man fryktet skulle faglge
med innfaringen av BMS, og kommunen har derfor veert svert bevisst pa & unnga dette.
Rangeringer skjer verken i arsmelding, rapporter eller saksfremlegg. De fleste politikerne
sier ogsa at det ikke skjer noen rangeringer. Rangeringer skjer altsa ikke eksplisitt i dette
systemet, men det er flere ting som tyder pa at muligheten for rangering ligger implisitt i
dette styringsverktgyet. Flere av politikerne er inne pa at dersom man sammenstiller
resultatindikatorene fra de ulike perspektivene, det vil si at vi sammenstiller informasjon
om for eksempel gkonomi, sykefraveer, medarbeidertilfredshet og brukertilfredshet, sa
dannes det et bilde av hvem som lykkes og hvem som ikke lykkes. Dette kan vi se som ett
uttrykk for rangering. Resultatindikatorene gir altsa et godt grunnlag for rangeringer av
resultatenhetslederne i kommunen, og om det ikke skjer eksplisitt, sa ligger det i alle fall

implisitt i dette systemet.

Funnene i denne oppgaven kan tyde pa at maleindikatorene i liten grad er beslutnings-
relevante i den grad at de resulterer i undersgkelser, omfordelinger, tiltak eller andre
former for konkrete resultater. Det som imidlertid er hovedinntrykket mitt, er at
maleindikatorene kan vere beslutningsrelevante pa den maten at de kan sette saker pa
dagsorden, de kan vare utgangspunktet for politiske diskusjoner og ikke minst gjennom at
de gir politikerne bedre bakgrunnskunnskap. Det er helt tydelig at politikerne gjennom
BMS far bakgrunnskunnskap som de selv sier ligger til grunn for politiske diskusjoner,

sparsmal de gnsker svar pa, og de vurderingene de gjer seg i flere saker.

Pa bakgrunn av dette kan det antas at BMS i til en viss grad har gjort at beslutningene hos
politikerne har blitt mer, det Fimreite, Aars og Opdal kaller evidensbasert (Fimreite, Aars,
og Opdal 2008).

Mitt hovedinntrykk er dermed, pa bakgrunn av det som er nevnt ovenfor, at male-
indikatorene som politikerne far rapportert gjennom BMS er til nytte for politikerne. Male-

indikatorene ma dermed kunne sies a vaere beslutningsrelevante.
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7.3. Veien videre

Auvslutningsvis er det viktig a ta i betraktning at BMS ikke har veert i bruk mer enn ett par
ar i Molde kommune, og at mine funn derfor ma betraktes i lys av dette. Ravik (2007)
papeker at bade det instrumentelle og det institusjonelle perspektivet er “tidlese” i den
forstand at de i liten grad tar hensyn til tidsdimensjonen nar man skal forklare hvordan
organisasjonsideer tas inn i — og nedfelles i praksis i organisasjonen (Revik 2007). Rgvik
presenterer derfor et annet alternativ — virusteorien (Revik 1998, 2007). Formalet med
denne teorien er a antyde hvordan ”idésmitte” kan sli ut i praksis. En av ideene i denne
teorien er at organisasjonsideer kan ha noe som ligner pa inkubasjonstid, og at det kan ta
lang tid fra en organisasjonsidé “smitter” som spraklig virus, og til den eventuelt
materialiseres, altsd “slar ut” i praksis. P& bakgrunn av denne teorien er det mulig & tenke

seg at vi kan fa flere ulike scenarioer med tanke pa bruken av BMS i kommunen.

| denne oppgaven har jeg funnet at BMS er tilstede i organisasjonen som “spraksmitte”.
Nar ideen forst har kommet inn i organisasjonen som spriksmitte” er det flere

mekanismer som kan bidra til at ideen fester seg og nedfelles i praksis (Ravik 2007).

En av mekanismene kaller Revik konsistensregler for prat og praksis. Dette betyr at
organisasjonene kan ha vanskelig for 4 ”’leve med” en situasjon over lang tid der det er stor
forskjell pa hva man sier man gjgr, og hva man faktisk gjer. En slik inkonsistens vil kunne
utlese en aktivitet med den hensikt & redusere avstanden mellom prat og praksis,
eksempelvis starre innsats for & implementere reformideen. En annen mekanisme er
replikasjon og institusjonalisering. Med dette tenker man at “idésmitte” kan spres raskt
internt i kommunen slik at stadig flere resultatenheter og ansatte blir “infisert”.
”Idésmitten” kan spres gjennom argumenter i lgpet av en lengre periode,
inkubasjonsperioden, og dette kan trette ut ev. motstand, og samtidig overbevise nye
enheter/ansatte om reformideens fortreffelighet. I denne oppgaven kan vi tenke oss at det
er de resultatenhetene som i starst grad har tatt i bruk BMS, som kan tenkes a vere de som
sprer ’idésmitten”. Gjennom empirien har jeg funnet at motstanden mot BMS er liten i
Molde kommune, dette er noe som i fglge Revik (2007), gjer at inkubasjonstiden blir
kortere, enn om motstanden hadde vert stor mot denne reformideen. Vi kan ogsa fa et
tilfelle der BMS som ide blir sa dominerende, at det blir vanskelig for aktgrene i
kommunen & se andre alternativer. Jeg har gjennom det empiriske materiale sett flere
eksempler pa det sistnevnte. Resultatet av dette er at det blir vanskelig 8 komme med andre
alternativer til BMS.
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Men selv om inkubasjonstiden er lang, er det ikke ngdvendigvis slik at BMS blir
materialisert i organisasjonen. Det kan tenkes at organisasjonsideen forsvinner og ikke
etterlater noe etter seg; ingen snakker lenger om BMS, og aktivitetene knyttet til konseptet
er kraftig redusert. I folge Rovik (1998) er dette et tegn pé at organisasjonsideen har “reist
ut” av organisasjonen. Revik sier imidlertid at organisasjonsideer pd samme mate som et
virus, kan vere vanskelig & bli kvitt ndr de forst er kommet inn 1 “kroppen”. Rovik mener
at man gjennom studier mener a kunne finne et mgnster i hvordan organisasjons-ideer

“oppfoerer seg” i organisasjoner (Rgvik 2007).

Den farste fasen er nar man har bestemt seg for a adoptere og iverksette organisasjons-
ideen. Denne innledende fasen er kjennetegnet ved et stort engasjement og stor aktivitet.
Denne fasen blir imidlertid i falge Raevik etterfulgt av en periode med mindre
oppmerksomhet rundt denne ideen. Disse periodene kan i noen tilfeller bli sa langvarige at
ideene narmest blir “usynlige” (Revik 2007:358). Gjennom empirien i denne oppgaven
har jeg sett at det er respondenter som gir uttrykk for at de tekniske vanskene kan fare til
mindre oppmerksomhet rundt BMS. Dette kan tolkes som en bekymring for inaktivering.
Men, Ravik sier at ideene ikke ngdvendigvis trenger a forsvinne som nevnt ovenfor, men
at de gar inn i en slags “hvilestilling”. Det andre mgnsteret er perioder med reaktivering.
Da blir ideene “hentet frem igjen”, gjerne av nye aktgrer i organisasjonen, med planer om
re-implementering. Revik sier at nar disse ideene blir reaktivisert, sa blir de gjerne
omformet. Jeg skal ikke ga narmere inn pa forklaringer pa hvorfor disse ideene, gjerne
vekselsvis, blir inaktivisert og reaktivisert, og hva en ev. omforming av ideen inneberer,
men skal heller avslutte med det siste av de mulige utfallene for organisasjonsideen. Det
siste utfallet er at organisasjonsideen, pa samme mate som et virus, kan fa massive
effekter. Rovik nevner innferingen av “flat struktur” og “’resultatenheter” som eksempel pa

ideer som har fatt varige og utstrakte virkninger.

Ut fra virusteorien kan vi altsi fa mange ideer om i hvilken grad BMS som
organisasjonside kan nedfelles i praksis, og gi effekter. Med denne oppgaven som
bakteppe og pa bakgrunn av virusteorien hadde det derfor veert interessant a gjennomfare
en longitudinal empirisk studie av BMS i Molde kommune, eller en annen kommune, der

man kunne fulgt denne reformideen over en lengre tidsperiode.
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8. Avslutning

| denne oppgaven har jeg studert bruken av BMS i en kommune organisert etter
resultatenhetsmodellen i kombinasjon med flat struktur. Jeg har ved hjelp av ulike
teoretiske innfallsvinkler sett pa i hvilken grad BMS er tatt i bruk i kommunen. | denne
oppgaven har jeg funnet at de teoretiske innfallsvinklene har hatt ulik forklaringskraft i

ulike faser/omrader, og at de teoretiske innfallsvinklene har vist seg & vare supplerende.

Nar det gjelder valget av BMS synes det som at teorien om institusjonaliserte omgivelser
har sterkest forklaringskraft, mens selve innfgringen og iverksettingen av BMS forklares
best gjennom hierarkimodellen. Frastgtingstesen i teorien om institusjonaliserte
organisasjoner har hatt liten forklaringskraft i denne studien med tanke pa innferingen i
kommunen. Dette skyldes at adopteringen av styringssystemet er vedtatt av
kommunestyret, og at frastating dermed ikke er et alternativ. Det neste nivaet er bruken av
BMS. Med dette mener jeg at BMS faktisk brukes i kommunen, og at styringssystemet
legges til grunn for praksis. | denne oppgaven har vi sett at bruken av BMS kan forklares
bade gjennom teorien om institusjonaliserte omgivelser, hierarkimodellen, og dels av
teorien om institusjonaliserte organisasjoner. Noen av de funnene som har gitt styrke til
forklaringskraften til teorien om institusjonaliserte omgivelser har veert at malekortet er
fraveerende i den lgpende resultatrapporteringen i kommunen. Funnene viser at bade
gkonomi- og sykefravarsrapporteringene rapporteres ved siden av malekortet, og at
resultatene fra BMS i liten grad blir brukt i eksempelvis nettverksgrupper. Dette er funn
som kan tolkes dit hen at det er skjedd en frikobling mellom praksis i kommunen og
reformideen BMS. Det er imidlertid flere forhold som svekker forklaringskraften til
symbolperspektivet, og samtidig styrker forklaringskraften til hierarkimodellen. Jeg har
funnet at mange av vanskene knyttet til BMS i kommunen, skyldes tekniske vansker som
folge av at en leverandgr av BMS- verktgyet har trukket seg fra dette prosjektet. Videre
har jeg funnet at bade gkonomi- og sykefravarsrapportene er tilpasset “BMS-
terminologien” gjennom begreper og fargebruk. Arbeidet med medarbeider- 0g
brukerundersgkelsene har vist seg a pavirke arbeidsmater og praksis, og ikke minst blir
forklaringskraften til denne modellen styrket gjennom den tydelige styringen og
koordineringen av resultatenhetene gjennom ambisjonsnivaet til maleindikatorene og
arbeidet med tiltaksplanene. Det er ogsa et sentralt funn at lederavtalene til

resultatenhetslederne falges opp gjennom resultatene fra BMS, og at dette legger faringene
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for medarbeidersamtalene. Pa bakgrunn av disse funnene vurderer jeg det slik at

hierarkimodellen har en sterkest forklaringskraft nar det gjelder bruken av BMS.

Nar det gjelder bruken av BMS, har jeg ogsa funnet at teorien om institusjonaliserte
organisasjoner har stor forklaringskraft nar det gjelder de organisasjonsinterne
variasjonene som tydelig kommer til uttrykk i dette empiriske materialet. Jeg har funnet at
interne faktorer som motivasjon, verdier og historie har pavirket hvordan BMS har blitt tatt
i mot i de ulike resultatenhetene. | hvilken grad BMS er tatt i bruk varierer i stor grad
mellom resultatenhetene, og i en sa stor kommune som Molde, er det sannsynlig at
variasjonene vil vare en stund etter som resultatoppfalgingen ikke blir behandlet i felles
fora som eksempelvis nettverksgrupper. | denne oppgaven har jeg altsa funnet at BMS er
adoptert og iverksatt i organisasjonen. Jeg mener ogsa at hovedkonklusjonen ma bli at
BMS faktisk nyttes i kommunen; er tatt i bruk og pavirker praksis. Samlet sett ma man
altsd kunne si at hierarkimodellen har sterst forklaringskraft i denne oppgaven. Det er

imidlertid et par funn som er viktig & kommentere naermere.

Jeg har tidligere papekt at blant annet gkonomi- og sykefraveersdata ikke ble rapportert
gjennom malekortet. Men, rapporteringene innenfor de ulike fokusomradene skjer ikke
bare hver for seg, men ogsa til ulike tidspunkt. Som fglge av dette er det flere politikere
som uttrykker misngye med at resultatrapporteringen i kommunen blir fragmentert. Flere
gir uttrykk for at de mister oversikten; helheten i resultatrapporteringen. Dette er et
vesentlig funn, da det er nettopp helhetlig rapportering som er selve formalet med BMS.
BMS er ment & skulle veere et helhetlig styringssystem, og det er fremhevet fra
opphavsmennene til BMS at rapporteringen i BMS ma vere integrert med de gvrige
rapporteringene i organisasjonen av hensynet til helheten. Nar rapporteringen blir
fragmentert, blir det ogsa vanskeligere a fa gye pa noe av det som er sentralt med BMS,
nemlig arsaks- og virkningssammenhenger. Det er imidlertid noen av politikerne som ser
sammenhenger, og dette er uttrykt i dette materialet blant annet gjennom de mulighetene
disse politikerne ser for rangering av resultatenhetslederne pa bakgrunn av resultatene fra
de ulike fokusomradene. Kanskje kan denne fragmenteringen av resultatrapporteringen
gjere at sentrale politikere lettere ser sammenhenger og kan nyttiggjere seg av
informasjonen pa en bedre mate enn andre politikere, slik at vi far ett A- og B- lag med
politikere? Men, til tross for at flere politikere uttrykker betenkeligheter med BMS, sa har
jeg funnet lite som tyder pa at politikerne gnsker seg tilbake til den sektororganiseringen
man hadde tidligere. De fleste politikerne gnsker heller ikke tidligere sektorinformasjon”,
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men de ensker seg mer rapportering, og bedre BMS gjennom at alle perspektivene blir

rapportert samtidig.

Jeg har ogsa, som nevnt overfor, funnet at resultatene fra BMS i liten grad blir brukt og
diskutert i nettverksgrupper som lederne i kommunen er medlemmer av. Noen gir uttrykk
for at det er vanskelig a diskutere resultatene i slike fora. Det er ogsa mulig & sparre om
man gjennom organiseringen i flatere strukturer i kombinasjon med resultatenheter har
narmet seg bedriftsidealet i starre grad, og at man kanskje ikke er sa villig til & dele gode
ideer av konkurransehensyn? Nar BMS er frakoblet fra bruk i nettverksgruppene mister
man ogsa noe ved dette styringssystemet; man mister det leddet som, i falge resultatslgyfa
til KRD, skal binde sammen det strategiske og operative nivaet i kommunen. Nar
resultatene ikke blir diskutert og evaluert i nettverksgruppene forsvinner ogsa en av
betingelsene for at man skal kunne lzere av disse resultatene.

Nar jeg na er kommet frem til at balansert malstyring ma kunne sies & vere tatt i bruk, har
jeg ogsa forsgkt a finne svar pa om politikerne opplever at dette styringsverktayet gir dem
informasjon som er beslutningsrelevant; at informasjonen oppleves som nyttig for dem. |
denne oppgaven har jeg funnet at maleindikatorene i liten grad har resultert i undersgkelser
eller tiltak. Jeg finner ogsa fa eksempler pa omdisponering eller omfordeling av ressurser
pa bakgrunn av resultatrapporteringen. Mange politikere sier ogsa at det er vanskelig a
evaluere resultatene pa bakgrunn av maleindikatorene, da malekortet ikke blir brukt slik
det opprinnelig er ment, og at dette ogsa har gjort det vanskelig a se hvor effektivt de ulike
aktivitetene i organisasjonen har bidratt til de endelige resultatene. Det ser ogsa ut til at det
er ikke er noen sammenheng mellom resultatene fra maleindikatorene og belgnning til
lederne. Dette er alle forhold som ma kunnes sies a vere ett uttrykk for at
maleindikatorene i liten grad er beslutningsrelevante for politikerne. Jeg har imidlertid
funnet at politikerne gjennom maleindikatorene far bakgrunnskunnskap som de selv sier
ligger til grunn for politiske diskusjoner, spgrsmal de gnsker svar pa og vurderinger som
de foretar. Dette er forhold som gjer at vi antar at BMS har gjort beslutningene hos
politikerne mer evidensbasert. Med dette mener jeg at fakta og kunnskap har erstattet det
enkelte politikere kaller for ”synsing”. Denne bakgrunnskunnskapen, eksempelvis bruker-
undersgkelser, brukes for a justere den virkelighetsbeskrivelsen som resultatenhetslederne
gir. Rapportene har ogsa gitt politikerne bedre grunnlag for & stille spgrsmal til
administrasjonen. Maleindikatorene er kvantitative og avvikene danner grunnlag for

spgrsmal. Politikerne gjgr sammenligninger mellom enhetene, og krever svar pa
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forskjellene. Kommunen forsgker & unnga rangeringer av resultatenhetslederne i
kommunen, men jeg har funnet at maleindikatorene legger godt til rette for de politikerne
som gnsker a rangere lederne. Av dette ser vi at kontrollaspektet ved bruken av BMS blir
mer tydelig. Politikerne far altsa bedre kontroll med administrasjonen og tjenesteytelsen

giennom BMS, og dette gjer at maleindikatorene er beslutningsrelevant for dem.

Gjennom mitt empiriske materiale har jeg funnet at det er flere ting som tyder pa at BMS,
og eksempelvis medarbeider- og brukerundersgkelser og de rapporterte maleindikatorene,
har mer en funksjon som formidler av informasjon, enn som et verktgy for resultatstyring.
Kontrollaspektet kommer tydelig frem, og det virker som at BMS i starre grad ma kunne

karakteriseres som et kontrollsystem, enn som et helhetlig styringssystem.

Som nevnt tidligere, har jeg i denne oppgaven funnet at BMS faktisk nyttes i kommunen,
og at dette styringssystemet pavirker praksis i kommunen. Jeg har imidlertid ikke funnet
empiri som i sezrlig grad stetter opp om at BMS har medfart positive virkninger for
kommunen som bedre effektivitet, fordeling, og apenhet. At BMS har medfart starre
ansvarlighet blant resultatenhetslederne er det funn som stetter. Positive virkninger er
vanskelig & pavise og dokumentere. Dette er ogsa som forventet, det er vanskelig a
dokumentere det fjerde nivaet — det hgyeste nivaet for iverksettingssuksess. Videre ma jeg
avslutningsvis kunne si at funnene i oppgaven gjer at min hovedkonklusjon ma vere at

maleindikatorene gjennom BMS er beslutningsrelevante for politikerne.

Nar jeg na har studert bruken av BMS i Molde kommune, er det viktig & vurdere mine
funn ut fra at de respondentene jeg har intervjuet blant politikerne, ma kunne sies a tilhgre
A-laget av politikerne i kommunestyret. Dette pa bakgrunn av deres erfaring og posisjoner.
Dette kan muligens gjore at mine data har blitt mer “positive” 1 den forstand at jeg har
intervjuet de politikerne med best kjennskap til BMS. Dette har jeg imidlertid hele tiden
veert bevisst pa, men jeg har vurdert det slik at dette i starre grad har sikret meg mer

verdifull og inngaende informasjon om kommunen og politikernes bruk av BMS.
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Vedlegg:

Vedlegg 1: Intervjuguide rddmannsnivd/stab/resultatenhetsledere

Radmannsniva/stab/resultatenhetsledere (Denne intervjuguiden er tilpasset malgruppen):

Innledning:
- Organisasjonen/ ledelsesorientering/ ledergrupper/ delegering.
- Bakgrunn for BMS. Hvem tok initiativ / Hvorfor. Kjennskap/ erfaringer
- Gitt opplering i BMS

Utvikling av malekort:
- Utvikling av malekortet - beskriv prosessen. Inspirasjon fra andre
- Malekort — hovedkort og lokale malekort
- Malekortet: oppleves malene klare og presise. Fungerer malene. Ambisjonsniva
-l hvilken grad blir dine gnsker lagt til grunn for mal/hvordan kommer man fram til
malene
- Deltakere i de ulike prosessene - administrasjon og politikere.
- Interesse/ motstand i organisasjonen

Maling og rapportering:
- Hvordan blir data registrert/behandlet/analysert/presentert. Samordning.
- Deltakere. Rutiner.
- Presentasjonsverktgy. Kommunikasjonskanaler.
- Ledernettverk for statte og leering — har det oppstatt nye arenaer?
- Dekker BMS behovet for styringsinformasjon — vurdering av omfang og innhold
- Eksempler pa at malingen har utlgst undersgkelser/ tiltak/ omdisponering
- Eksempler pa at data fra BMS blir brukt ifom budsjettprosessen / dialogmgtene

Resultatene:
- Oppfelging — politisk og administrativt
- Maloppnaelse. Konsekvenser — belgnning og sanksjoner.
- Justeringer av maleindikatorer.
- Innvirkning pa saksfremlegg/ gvrige styringsdokumenter. Endringer i arbeidsmater
- Erfaringsutveksling mellom enheter
- Konkurranse mellom enheter — rangeringer
- Blir BMS brukt i forholdet mellom over- og underordnede — eksempler
- Bedre dialog mellom administrasjon/resultatenhetsledere og politikere
- BMS gjort noe med de politiske diskusjonene
- Pavirker holdninger. Brukere og tjenester mer i sentrum som faglge av BMS
- Fart til endringer i lederrollen

Avslutning:
- Hva forbinder du med at dere har tatt i bruk BMS
- Starste nytten det har hatt for deg. Eksempler pa utfordringer man har lgst.
- Negative sider — utilsiktede konsekvenser. Utfordringer.
- Har BMS gitt anerkjennelse hos eksterne parter
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Vedlegg 2: Intervjuguide politikere

Politiker:

Innledning:

Bakgrunn for BMS

Kjennskap/erfaringer

Opplering — pa hvilken mate

Hva forbinder du med at dere har tatt i bruk BMS

Hvilken rolle har politikerne ifht BMS — prosesser/mal/ambisjonsniva

Rapportering og resultat:

Har du fatt bedre kjennskap til tjenestene gjennom BMS (Medarbeider-, innbygger-
og brukerundersgkelser, gkonomi og sykefravarsrapportering) Eksempler

Har BMS gitt deg informasjonen du har behov for. Eksempler

Hvordan vurderer du omfanget og innholdet i rapporteringene gjennom BMS, og er
det er enkelt & se om kommunen har nadd sine mal

Har BMS gitt bedre tilgang til informasjon — enklere a falge utviklingen/evaluere
resultat

Malekort — helhet /detaljer.

Dekker fokusomradene og malene dine behov. Om noe viktig ikke blir malt, er det
da mulig & komme med forslag til endringer. Eksempler

Eksempler pa at informasjon fra BMS har endret avgjgrelser

Eksempler pa at indikatorer/rapporter har utlgst behovet for undersgkelser/ tiltak/
effektivisering/ debatt

Maloppnaelse/manglende maloppnaelse. Incentiver og sanksjoner

Konkurranse/ rangeringer/sammenligninger mellom resultatenhetene

Har BMS bidratt til bedre dialog mellom politikere og enhetsledere/
administrasjon. Eksempler

BMS i arbeidet med dialogprosessen

Har BMS gjort noe med de politiske diskusjonene

BMS resultert i nye mater & snakke pa / handle p&/ dialog

Avslutning:

Synes du BMS fanger opp “’de kritiske suksessfaktorer” som er viktige for at
kommunen skal na sine mal

Starste nytten du mener har kommet av BMS for deg som politiker
Eventuelt

104



Vedlegg 3: Gjennomgdende mdlekort for Molde kommune

GJENNOMGAENDE MALEKORT FOR MOLDE KOMMUNE

Versjon pr. 01.03.2005,

oppd ke sk itatmal januar 2006.
VISJON: MOLDE STIKKER SEG UT
SAMFUNN 0G
Fokusomréder || |ySKVALITET BRUKERE |ORGANISASJON |MEDARBEIDERE |@KONOMI
Hjerte for regionen Vekst i Offensiv Offensiv organisasjon/ | @konomisk
Overordna mal Vekst i kvalitet kvalitet organisasjon Myndiggjorte handlefrihet
Alle blir med medarbeidere
S1. Aktivt regionalt B1. Gode O1. Fleksibilitet og M1. Godt arbeidsmiljp | @1. God
Kritiske samarbeid tjenestetiloud | omstillingsevne M2. Deltakende pkonomistyring
Suksessfaktorer | S2.Aktiv nzrings- og B2. Bruker- 02. Samarbeid pa tvers | medarbeidere som tar og | 92. Effektiv
kulturutvikling medvirkning 03. Funksjonelle stabs- | fir ansvar. tjenesteproduksjon
§3. Bevare natur-, kultur- og og stgttesystemer
miljgkvaliteter
S4. Tilrettelegging for
ungdom
S5. Helhetlig
sentrumsutvikling ) »
Oppfatning av: B1.1 Bruker- |OL.1 Gjennomfgring av | M1.1 Sykefravaer
Vlaleindikatorer S1.1 Molde som pidriveri  |tilfredshet i kommunens M1.2 Medarbeider- (1.1 Netto- avvik i
‘MI) regionalt samarbeid. forhold til omstillingsarbeid tilfredshet forhold til budsjett
82.1 Tilrettelegging/service | tjenestetilbudet | 02.1 Medarbeider- M2.1 Lederes 2.1 Kostnad pr.
for naringslivet B2.1 Bruker-  [tilfredshet med opplevelse av om enhet/bruker.
§2.2 Kulturtilbudet tilfredshet i samarbeid i medarbeidere tar ansvar | 92.2 Pkt
§3.1 Bevaring av natur-, forhold il |organisasjonen M2.2 Medarbeideres effektivitet

kultur- og miljgkvaliteter.
S4.1 Tilrettelegging for
ungdom.

S5.1 Helhetlig
sentrumsutvikling

medvirkning

02.2 Tillitsvalgte og
vermeombuds tilfredshet
med samarbeid i
organisasjonen

03.1 Intern bruker-
tilfredshet med stabs- og

opplevelsc av om ledere
delegerer ansvar

stgttefunksjoner |
S1.1 Undersgkelse i B1.1 Bruker- 01.1 a) Medarbeider- MI1.1 Registrert 1.1 Regnskaps-
Wélemetode regionen, undersgkelse | underspkelse nivi/endring rapporter
S2.1 Naringslivs- B2.1 Bruker- [ O1.1 b) Folkevalgt- M1.2 Medarbeider- 2.1 KOSTRA-

undersgkelse
$2.2 Innbyggerundersgkelse

undersgkelse

undersgkelse
02.1 Medarbeider-

undersgkelse
M2.1 Lederundersgkelse

sammenligning,
Molde i forhold til

S3.1 Innbygger- og Undersgkelse M2.2 Medarbeider- gruppe 13

naringslivsundersgkelse. 02.2 Tillitsvalgt- og underspkelse (benchmarking)

S4.1 Innbyggemindersgkelse, verneombuds- ¥2.2 KOSTRA-

aldersbestemte inndelinger. undersgkelse utvikling i Molde

S5.1 Innbygger — og 03.1 Medarbeider- kommune

_ | neeringslivsundersgkelse — undersgkelse
MI [Resul- Pnsk. |Godt |MI |R{ @|Gn |MI R @ns. |[Godt (MI  |R | @ns. Godt [MI | Rl @] Gn
e, ..tatmal tat nok Nok nok

S1.1 5 4 |B1.1 5| 4 |Ol.1a) 5 4 |ML1 6% | 9% |@1.1 0%| -1%
01.1b) 4 3 |ML2 5 4,5

S2.1 5 4 (B2 (4.5 3 2.1 ¥l =9

S2.2 5 4 02.1 5 4 |M2.1 S 4 922 2% 1%
022 5 4 |M22 N 4

S3.1 5 4
03.1 5 4

S4.1 5 4

85.1 5 4 -

Merk: Der resultatmalene er angitt som tall, benyttes en skala fra 1 til 6, der 1 er darligst og 6 er best.
) Molde gnsker & vare blant de 12 kommunene som har de beste resultatene i gruppe 13 (totalt 36

ommuner) i KOSTRA-sammenheng.
“*) Det er godt nok & vare blant de 24 kommunene som har de beste resultatene i gruppe 13 i KOSTRA-

;ammenheng.
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Vedlegg 4: Resultatslgyfe. Kommunal- og regionaldep. (2004)
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