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Sammendrag

Bakgrunn for masteroppgaven "Virksomhetsstyring i Loten kommune. En studie av balansert
mdlstyring og kvalitetsmodellen CAF” bygger pa forfatternes interesse for dette spennende
feltet. Begge studentene har deltatt i innferingen av CAF-modellen og balansert mélstyring i
Loten kommune, og da davarende radmann gnsket en evaluering av disse styringsredskapene,
fant vi dette spennende som utgangspunkt for et masterarbeid. Datagrunnlaget for
undersgkelsen er innhentet hos ledere i kommunen. I undersgkelsen ble det benyttet et
sperreskjema som vi utviklet i samarbeid med veileder. Det var 89 % av lederne som besvarte
undersgkelsen. I all hovedsak er det benyttet histogrammer for 4 gjengi responsen eller vi har

gjengitt antall av ledere.

Den teoretiske gjennomgangen viser at CAF- modellen og balansert méalstyring tar opp sider
ved den “moderne kommune”. Med bakgrunn i CAF- modellen, teoriene til Kaplan og Norton
og tankesettet New Public Management (NPM) har Lgten kommune gjennomgitt en betydelig
utvikling i retning av & bli en mer malrettet, moderne og effektiv kommune. Loten kommune
har implementert sentrale sider ved ideene bak NPM og har f eks innfart benchmarking,
maélekart for kommuneorganisasjonen og resultatbasert lonn. For 4 stramme opp en lite presis
rapportering til kommunestyret, ble det innfert et malekart for alle virksomhetene. Resultatene
i vér undersekelse viser at lederne har visse reservasjoner overfor disse, men at den nye méten

a rapportere pa har bedret prestasjonene til ledere og virksomheter.

Et av hovedfunnene vére tyder pé at svaert mange av lederne i Loten kommune ikke kjenner
kommunens uttrykte visjon. Likevel opplever ledemne at de arbeider i henhold til intensjonene
bak kommunens visjon og hovedstrategier. Videre viser funnene at det er de lederne som har
arbeidet lengst i kommunen som har det sterkeste eierforholdet til visjonen. Det er kanskje

ikke s4 overraskende, ettersom de har hatt anledning til 4 delta i utviklingen av visjonen.

Ett av de funnene vi har sett p4 som sveert overraskende er at ledere i Loten kommune ikke
synes vare opptatt av, eller lar seg motivere av, resultatlonn. Dette til tross for at
resultatbasert lann er en betydelig del av belenningssystemet som skal fremme gode resultater

i styrings- og ledelsesverktoyet balansert malstyring. Derimot viser undersekelsen at lederne
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gjerne ville hatt anledning til & bruke resultatlonn og bonuser for 4 belenne sine underordnede

medarbeidere.

Lederne i Loten kommune uttrykker en udelt positiv opplevelse av kommunens
lederutviklingsprogram. Forfatterne konkluderer med at dette har vart en ubetinget suksess.
Dette leder oss til en erkjennelse av at det viktigste med CAF- modellen og BMS kanskje er at

virksomhetslederne opplever 4 bli sett av sine overordnede.
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Summary

The background for the paper "Corporate governance in Loten municipality. A study of the
balanced scorecard and the quality model CAF" is based on the authors' interest in this
exciting field of social science. Both students have participated in the introduction of the
CAF- model and the balanced scorecard in Leten municipality. When the former CEO wanted
an evaluation of these management tools, we found this excellent as the basis of a master’s
thesis. The data for the study was obtained from managers of the municipality’s agencies
using a survey with a questionnaire that we developed together with our mentor. In general
histograms are used to show the response from the managers, or we have reproduced the

numbers that the managers have given us.

Our theoretical review shows that the CAF-model and the balanced scorecard take up aspects
of the "modern municipality." Based on the CAF-model, the theories of Kaplan and Norton
and the mindset of New Public Management (NPM), Laten municipality has undergone
significant development in the direction to become a more focused, modern and efficient
organization. Leten municipality has implemented key aspects of the ideas behind the NPM,
such as introducing benchmarking, measuring maps for business and performance-based pay.
In order to tighten up the rather inaccurate reporting to the local council, the former CEO
introduced measure maps for all the agencies in the municipality. The results of our study
show that the managers, at least to a certain degree, are somewhat reserved to the measure
maps, on the other hand they agree that the new way to report has improved performances of

managers and agencies.

One of the main discoveries in our paper is that many of the managers have no

knowledge of the vision of the council. However, the leaders nonetheless do work according
to the intentions behind the municipality's vision and key strategies. Our research also reveals
that the managers who have worked for the longest period of time in the municipality,
experience the strongest ownership regarding the vision. That is perhaps not so surprising,

since they had the opportunity to participate in the development of this vision.

A discovery we found very surprising was that managers in Lgten municipality had neither

interest of, nor felt motivated by, result-based salaries. This is despite the fact that
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performance-based pay is regarded as a significant part of the reward system to promote
improved performance within the system of the balanced scorecard. However, the survey
shows that the leaders would like to have the opportunity to use performance-based

incentives, like bonuses, to reward subordinate employees.

The managers of Leten municipality express an entirely positive experience of the
municipal’s management development program. The authors conclude that this has been a
huge success. This leads us to think that perhaps the most important aspect of the CAF-model
and balanced scorecard in Lgten municipality might be that the managers find themselves

being valued by their superiors.
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1. Innledning

1.1 Generell innledning

Heosten 2008 sekte vi var arbeidsgiver, Loten kommune, om & f4 starte pé studiet ved
Hegskolen i Hedmark som gikk under navnet Master of Public Administration (MPA).
Studiene krevde bade studiefri og permisjoner. Arbeidsgiver krevde imidlertid at

masteroppgaven matte ha interesse og relevans for kommunen.

Davarende radmann ensket en utredning og evaluering av temaet balansert mélstyring
(BMS), CAF- modellens (Common assesment framework) betydning, benchmarking og
ledelsesprogrammet i kommunen. Rddmannen egnsket ogsa en evaluering av i hvilken grad
lederne i kommunen var kjent med de overordnede strategiene, hvilket forhold de hadde til

dem og hvordan de etterlevde visjonen, strategiene og kravene til maloppnéelse.

1.2 Forforstaelse og valg av tema

New Public Management (NPM) og reformer innen offentlig sektor har vart sveert sentrale
temaer i MPA-studiet. Innforingen av nye former for ledelse, styring og kontroll i Leten
kommune er etter perspektivene vi finner i NPM. NPM — “modellen” og andre reformer som
er innfort i offentlig sektor, gav oss et utgangspunkt for en masteroppgave. Vinklingen

oppfylte ogsa kommunens gnske om at oppgaven skulle vere relatert til arbeidsgiver.

Utover i MPA-studiet ble vi mer og mer sparrende til om de metodene for virksomhetsstyring
som benyttes i Loten kommune blir fulgt opp i praksis og hvor godt de er forankret i
ledergruppen i kommunen. Vi hadde en opplevelse av at enkelte sider ved balansert
malstyring ble fulgt og stod sterkt, mens andre sider ved malstyringen bare “var der”. Det er
ikke til & legge skjul pa at var opplevelse var at mange maleparametere var “operative”, men

at det likevel var ett som var langt tyngre og viktigere enn andre, nemlig gkonomi.

Det som vekket var motivasjon til 4 studere funksjonaliteten i CAF- modellen og BMS, er at
vi har en opplevelse av at modellene fungerer, men at det samtidig er vanskelig & forsta

relasjonene mellom de ulike leddene. Loten kommunes opplegg for balansert mélstyring og
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CAF-modellen, kan i alle fall i henhold til teori om temaene, virke noe tilfeldig og lite
konsekvent. Videre mener vi at det er sentrale sider ved forstdelsen av strategi og visjoner
som ma vaere p plass for at CAF/ BMS skal fungere i henhold til det teoretiske opphavet, og
vi er svert usikre pd om det er slik i Laten kommune. Til tross for at vi opplever at det er en
varierende teoretisk forstéelse av CAF- modellen og balansert méalstyring hos lederne i Loten
kommune, frembringer likevel lederne tilsynelatende meget gode resultater sammen med sine
medarbeidere. En tanke som da slér en, er om disse gode resultatene ville vart der uavhengig
av CAF- modellen og BMS? Eller er det slik at disse modellene likevel er si godt forankret

blant lederne at modellene medvirker til den gode resultatoppnéelsen?

I de siste 7- 8 drene har Loten kommune hatt en god utvikling i felge arsberetningene. Selv
om utfordringer finnes, synes den generelle utviklingen & vare positiv. Dette blir bekreftet
ved KOSTRA- tallene, mélekartene til virksomhetene og ved at kommunene i de siste 7- 8
arene har levert positive regnskapsresultater. Med den bakgrunnsforstelsen at Loten

kommune har utviklet seg i en positiv retning, vil vi presentere var hypotese.

1.3 Hypotese og forskningsspersmail

Tittelen pa var oppgave er virksomhetsstyring i Loten kommune. Ved bruk av teori og empiri
skal vi forseke & vise om virksomhetsstyringen som gjennomfores og utfores i Loten
kommune er til det bedre for kommunens organisasjon, og om den medvirker til bedre ledelse
og styring. Virksombhetsstyring har som sin hensikt 4 legge til rette for at
velferdsproduksjonen gker. Poenget med god virksomhetsstyring mé veare 4 f& enda mer ut av
den siste krona, altsd maksimere nytten (Jensen, 2007, @stre, 2010). I Loten kommune har
CAF- modellen sammen med balansert malstyring blitt benyttet for 4 skape bedre resultater

og en positiv utvikling,

P4 bakgrunn av dette blir var hypotese som falger:

Den positive utviklingen i Loten kommune i perioden 2004-2011 er et

resultat av innfoeringen av styringsmodellen CAF og balansert mélstyring.
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For 4 besvare hypotesen har vi utviklet et sperreskjema (skjemaet kommer vi tilbake til i
metodekapittelet, i tillegg falger det som vedlegg), men ogsa reist flere spersmal.
Spersmalene trenger vi for & kunne legge til rette for 4 kunne besvare hypotesen. Vi velger &
presentere vare funn i form av histogrammer, tabeller og tekst.

I det folgende vil vi presentere spersmélene som skal hjelpe oss med & besvare hypotesen.

1.3.1 Spersmal 1
Som senere teoripresentasjon vil vise, er ledernes forstéelse og lojalitet til visjoner, strategier
og mal en viktig forutsetning for at balansert malstyring skal virke i den virkelige verden slik

som Kaplan og Norton (2001) beskriver.

Kjenner ledere i Loten kommune til kommunens visjon og arbeider de for 4 ni

visjonen?

1.3.2 Spersmal 2

Videre beskriver teorien at det er viktig at lederne i en virksomhet som er ”dominert” av
balansert malstyring har et eierforhold til den visjonen som virksomheten har. Arsaken til
dette er at virksomhetsledere bar arbeide for at visjonen blir godt forankret nedover i
organisasjonen og at det gjennom dette skal skapes en forpliktelse gjennom hele

organisasjonen. Interessante problemstillinger blir da:

a) Opplever virksomhetslederne i Loten kommune i vaere en del av visjonen og opplever

de at de har deltatt i 4 utvikle den?

b) Lar lederne i Loten kommune visjonen pavirke sitt daglige arbeid?

1.3.3 Spersmal 3
Hoff og Holving (2002) viser i sine teorier at kunnskap om visjoner er sentralt for & forsta
hvordan man skal nd malene gjennom strategiene. Slik strategi blir definert av Hoff og

Holving (2002) viser strategien hvilken vei en virksomhet skal ga og hvordan de skal na den.

a) Er ledere i Loten kommune opptatt av kommunestyrets og ridmannens overordnede

strategier?
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b) Hvordan beskriver ledere sitt eget forhold til strategiene som er utviklet?

1.3.4 Spersmal 4

En meget sentral side ved Loten kommunes virksomhetsstyringssystem er balansert
malstyring. Balansert méalstyring, slik som Kaplan og Norton beskriver teoriene, bygger pa at
visjon og strategier er vel kjent for ledere. Ved at visjon, mal og strategier er kjent, vil ledere
gjennom vekting av forskjellige parametere (medarbeidertilfredshet, brukertilfredshet,
sykefraver, gkonomi og andre parametere) foreta en balansert avveining av hva som er det
viktige & vektlegge i denne perioden. Da det kan vare forskjellige avveininger som er viktig &

gjennomfore fra ér til ar, kan det veere mulig at mélsetninger m4 justeres opp eller ned.

a) Mener lederne i Loten kommune at de selv er med p4 i utvikle styringsparameterene

i sitt eget malekart?

b) Er det tillatt 4 sette svakere/lavere mél enn aret for?

1.3.5 Spersmal 5

I en kommune som benytter balansert mélstyring vil alle virksomheter ha et mélekart.
Malekartet vil i henhold til teorien veare preget av de primere suksessfaktorene. De primare
faktorene for 4 ha suksess er de som bidrar til at virksomheten utvikler seg til det bedre og at
det leveres gode resultater. Videre vil det vere viktig for lederne 4 bruke malekartet som et
styringsverktay for egen virksomhet og i forlengelsen av dette bruke malekartet til utvikling

av egen virksomhet.

Er lederne i Loten kommune opptatt av malekartet?

1.3.6 Spersmal 6

Kaplan og Norton (2001) vil i sine teorier vise at de maleparameterene som en virksomhet
skal styres av, skal vere fatallige (ca 4), men likeverdige. De beskriver at om det ikke er
balanse mellom resultatene for de forskjellige méleparameterene, ma det flyttes ressurser til

det omradet som virksomheten skares svakest pa. Det vil eksempelvis medfore at om en
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kommunal virksomhet oppnar svake resultater pd parameteret brukertilfredshet, ma man flytte

fokus og ressurser for 4 bedre resultatene pé det omrédet.

Opplever lederne i Loten kommune styringsparameterene i malekartet som likeverdige?

1.3.7 Speorsmal 7

Teori om balansert malstyring vil ogsa vise at det er viktig at det er den ansvarlige, operative
leder som, i medvirkning med sine ansatte, setter realistiske og konkrete mal for
virksomheten. Det kreves forankring og forstéelse for at man skal ha effekt av disse

malsetningene.

Opplever ledere i Loten kommune at mélekartet er relevant og dekkende for sin

virksomhet?

1.3.8 Sporsmal 8

En annen side ved ledelse og lederskap er incentivsystemene. Incentivsystemer kan gjelde den
enkelte leder, men ogsa i forhold til underordnede medarbeidere. I henhold til teorier om
balansert mélstyring er det grunn til 4 kunne tro at ledere motiveres til hayere innsats om de
opplever at de blir skonomiske belennet nar det oppnas gode resultater. I privat naeringsliv vet
man at bonuser, opsjonsavtaler og liknende former for stimulans er ganske utbredt. I offentlig
sektor er slike ordninger langt mindre utbredt, selv om det er kommuner som hevder & ha

innfort slike belenningssystemer.

Opplever lederne 4 bli motivert av incentivsystemer (skt lonn, bonuser, anerkjennelse

m.m.)?

1.3.9 Spersmal 9

Teori omkring CAF- modellen som vil bli presentert senere, vil vise at kompetansehevende
tiltak for ledere er viktig for at disse skal oppleve & vere i et utviklende, inspirerende og
stimulerende miljo. CAF- modellen vil vise at sentral sider av lederskap er styrking av
kompetanse- og kunnskapsniva og gi utfordringer som bidrar til at ledere *vokser” og

videreutvikler seg.
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Opplever ledere i Loten kommune at det legges til rette for videreutvikling av et godt

lederskap og den enkelte leder?

1.4 Oppgavens formal

Foreliggende oppgave har til hensikt & forseke 4 si noe om lederne i Loten kommunes
opplevelse av balansert malstyring og kvalitetsmodellen CAF. Dette er interessant fordi
lederne er underkastet modellene og teoriene, samt at lederne ma rapportere til sin

kommunalsjef/ plansjef/ raidmannen i henhold til systemenes krav.

Vart gnske er & forseke 4 male betydningen av balansert mélstyring/ CAF- modellen som
virksomhetsstyringsredskap i Laten kommune. Vi mener at dette kan gjores gjennom et
sperreskjema som méler ledernes opplevelse av strategier, faktorer innen balansert malstyring

og CAF- modellen.

Vi har ogsi et onske om 4 se om det er arsaksrelasjoner mellom forskjellige forhold innenfor
balansert malstyring. Er det f eks sammenheng mellom & vere av de lederne som har lengst
fartstid i kommunen og “troskap” til systemet vi méles etter, eller er det tvert om? Motiveres
ledere av resultater de oppnar? Reflekterer resultater av god maloppnaelse inneholdet i

lenningsposen?

1.5 Inndeling av oppgaven.

I kapittel 2 har vi beskrevet hvordan det gjennom New Public Management har vokst frem en
ny méte a styre offentlig sektor pd. Fra det som mange opplevde som tungrodde og
byrékratiske institusjoner, har offentlig sektor mattet omstille seg i mete med nye tenkemater,
konkurranse og bli underkastet forskjellige former for resultatmalinger. KOSTRA og
skoleporten, som har gjort sitt inntog etter artusenskiftet, representerer tydelige eksempler pa

dette.

Kapitel 3 omhandler i store trekk prinsippene som ligger til grunn for balansert mélstyring.
Her er teoriene til Kaplan og Norton sentrale. Selv om Kaplan og Norton laget et system for
private bedrifter og hvordan et selskap skulle frembringe et sterst mulig overskudd, sé finner

vi i dag de samme prinsippene anvendt i mange offentlige virksomheter, ogsé i Loten
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kommune. Til grunn for balansert méalstyring ligger et sterkt fundament i virksomhetens
strategier. P& bakgrunn av dette ser vi at kunnskap om hvordan utvikle og forankre strategier 1

virksomheten er viktig.

Loten kommune anvender balansert méalstyring, men har hentet sin forstaelse av balansert
malstyring fra en modell som ble utviklet av Statskonsult. CAF-modellen er ogsé redegjort for

i den teoretiske fremstillingen.

I kapittel 4 presenterer vi kort Loten kommune. Her beskrives hvordan balansert malstyring
ble innfert i kommunen. I tillegg beskrives det gkonomiske grunnlaget for kommunens drift
og hvordan kommunen plasserer seg i det kommunale landskapet. I vedlegg 4 folger et

cksempel pa et malekart fra en virksomhet i Loten kommune.

Kapittel 5 viser hvordan vi har utviklet sperreskjemaet og hvordan vi har gjennomfert
innsamlingen av data som skal gi oss vér empiri. Her drafter vi ogsd de utfordringene vi har

sett ved var undersekelse og eventuelle svakheter ved den.

I kapittel 6 beskriver vi de funnene vi har gjort og presenterer disse. Her har vi, i tillegg til

tekstbaserte beskrivelser, brukt tabeller og figurer for & oppné god visuell forklaringskraft.

Kapittel 7 inneholder draftinger og konklusjoner med utgangspunkt i de problemstillingene vi
har reist. Forhdpentligvis gir den empirien vi har funnet oss svar som er riktige og viktige for

Loten kommune.

Avslutningsvis i kapittel 7 reflekterer forfatterne kritisk over aspekter ved vare funn og reiser

forskningsspersmal det kan veere interessant 4 falge videre.
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2. Nye krav og forventninger til offentlig sektor

For & kunne drefte balansert malstyring og kvalitetsmodellen CAF, er det nedvendig &
plassere teoriene om disse styringssystemene i en kontekst. Det er naturlig & plassere disse inn

i en sammenheng under begrepet New Public Management.

2.1 New Public Management - definisjon

New Public Management (NPM) er en samlebetegnelse pa et grunnleggende syn pa hvordan
markedsbaserte tenkemater fra privat sektor har kommet i tillegg til, og i noen grad erstattet,
den mer hierarkiske og regelstyrte tradisjonen som basis for reformer i, og styringen av,
offentlig sektor siden 1970-tallet (Jgérd i Baldersheim & Rose, 2005). I tillegg til den
statsvitenskapelige definisjonen fra @gérd, kan vi blant andre referere en
forvaltningsgkonomisk definisjon fra Bjarne Jensen (2007). Her defineres NPM pa folgende

mate:

"New Public Management er en samling metoder knyttet til organisering, ledelse og
styring som skal bidra til 4 effektivisere offentlig virksomhet. Det som scerpreger
NPM-metodene er at hovedvekt legges pa d bruke marked, konkurranse og
bedrifisokonomiske styrings- og ledelsesprinsipper pé offentlig virksomhet. Derfor
bestar NPM-metodene i d bruke styringsprinsipper og —metoder en bruker for

Jorretningsbasert virksomhet pa offentlig virksomhet.” (s. 27)
Klausen (2005) beskriver NPM langs to sgyler:

A) En gkonomisk, der det benyttes liberalistisk markedstenkning i offentlig sektor, basert pa
ny-institusjonell gkonomisk teori, som public-choice teori og prinsipal-agent teori.
Bedriftsekonomiske og markedsorienterte lgsninger anvendes til 4 reformere offentlig

sektor.

B) En administrativ, hvor man overforer ulike prinsipper for styring, organisering og ledelse

fra det private naringsliv til offentlig sektor.
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Vi ser at alle de ovenfornevnte definisjonene av New Public Management peker i retning av at

poenget med NPM er & innfore mekanismer fra det private naringsliv til offentlig sektor.

Idéen er 4 rasjonalisere, omstrukturere og effektivisere sektoren.

@gard (Baldersheim & Rose, 2005) beskriver videre forskjellene mellom den tradisjonelle

administrasjonsmodellen og markedsmodellen i offentlig sektor med felgende tabell:

B- Administrasjonsmodellen

B- Markedsmodellen

Hierarki

Marked

Regler / rutiner

Resultater

Sentralisering

Desentralisering / delegering

Ressurstilgang ut fra bedemmelse av behov

Ressurstilgang ut fra faktisk etterspersel og pris

Kollektive valg i en samfunnskontekst

Individuelle valg i et marked

Ansvarlighet Selvstyre / autonomi

Saken etter rettferdighet/likhet Saken etter markedstilfredshet
Borgerrettigheter Brukersuverenitet

Kollektiv handling Konkurranse

Profesjon Ledelse

Noytral ekspertise Interesseorientering
Stabilitet/forutsigbarhet Endring

Tradisjon Fornyelse

Borger Kunde / bruker

"Voice”' “Exit”!

Figur 1: Kjennetegn ved administrasjonsmodellen og markedsmodellen (Baldersheim & Rose, 2005, s. 28)

Vi tolker nok en slik tabell nettopp som “kjennetegn”, slik forfatteren ogsa kaller det. Det er

neppe slik at det ene erstatter det andre fullt og helt. Det er vel lite logisk 4 tenke seg at det

ikke finnes regelstyring eller profesjonstenkning i systemer basert p4 markedstenkning eller

pé den andre siden, ikke forekommer desentralisering eller ledelse i administrasjonsbaserte

systemer.

Videre kan det neppe vare logisk at man ikke sé hen til resultater under

administrasjonssystemets regime. Helt fornuftsmessig mé offentlig sektor vare bygd opp pa

! »Exit” og ”voice” er begrep hentet fra "Exit, voice and Loyalty” av Albert O. Hirschman (1970). Tanken er at
kunder, brukere, borgere, medlemmer eller velgere har to muligheter for & vise sin misneye med utviklingen i f
eks et parti, en stat, en organisasjon eller bedrift. De kan gi opp sitt forhold til denne (exit), eller gi beskjed om
sitt misbehag gjennom dialog, klage eller forslag til forandring (voice).
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mél om 4 yte et visst niva tjenester til innbyggerne. Det mé nedvendigvis vare en viss form
for vurdering av resultatene ogsa i slike systemer. Det kan synes opplagt at regelverk er bygd
opp nettopp for & imgtekomme behovet for & oppna visse former for mal. Umiddelbart kan det

virke noe skjematisk at det skal veere vanntette skott mellom disse systemene.

2.2 New Public Management som bakteppe for balansert
malstyring

Reformpresset i offentlig sektor hadde sin bakgrunn i en voksende og stadig dyrere
velferdsstat (Olsen, 1988). Det var en reaksjon pa det som mange opplevde som et tregt, lite
effektivt og lite nyskapende offentlig byrakrati. Kritiske rgster mente at offentlig sektor ikke

klarte & lose sine oppgaver pa en tilfredsstillende méte. Offentlig sektor ble videre kritisert for

at de var mest opptatt av 4 skaffe seg selv gkte budsjetter og ikke mate velgernes og brukernes
behov.

Gudmund Hernes (FAFO-rapport, 2007) stiller opp syv grupper av kritikk som har veert rettet

mot offentlig sektor:

1) Manglende evne til & rekruttere og beholde kompetente medarbeidere. Svak evne til
skolering og motivering av de ansatte.

2) For omfattende, vanskelig og motstridene regelverk. Lite smidighet i regelanvendelsen.
3) Uoversiktlig organisering. Det er vanskelig & finne fram til hvilket niva eller virksomhet
som har ansvar for det enkelte omrade. Det er ogséd manglende samhandling mellom

virksomhetene.
4) Svak evne til omstilling og lite kundevennlighet.
5) Feil anvendelse av ressursene eller manglende ressurser til & lgse oppgavene.
6) Manglende evne til innovasjon og endring
7) Lite overordnet og samordnende tenkning. Serinteressene oppnér urimelig sterk

innflytelse.

Olsen (1988) beskriver hvordan velferdsstaten blir satt under sterkt press pd grunn av opplevd
vekst i kostnadene til blant annet trygder, sosiale ytelser og andre tjenester. Hos borgerne og

velgerne i mange av de vestlige landene var det utover pa 1980-tallet en voksende uvilje til &
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betale mer skatt for & dekke regningen for velferdsstaten. I denne perioden av velferdsstatens
historie vokste det frem en antipati mot de sikalte gratispassasjerer som utnytter systemet for
& f4 ytelser, mens de heller burde ha bidratt til fellesskapet. Dette er sammenfallende med den
ideologiske bolge som gir under navnet neo-liberalistisk tenkning. Denne tenkningen vokste
seg sterk pa 1980-tallet. Spesielt trekkes fram det konservative regimet i Storbritannia ledet av
Margareth Thatcher, det republikanske styret i USA under Ronald Reagans presidentskap og
New Zealand under statsminister David Lange fra Labour (Pollitt og Bouckaert, 2004). De
tydeligste tankene i den neo- liberalistiske tenkningen er at det er de markedsgkonomiske
prinsippene som er lgsningen for den offentlige sektoren. Ved bruk av disse prinsippene skal

man reformere sin forvaltningspolitikk og dermed lgse de utfordringer som er nevnt ovenfor.

Denne endringsbelgen har ogsa veart sveert innflytelsesrik i Norge.

Hernes (2007) beskriver en rekke endringer som har skjedd i norsk offentlig sektor siden
1990-tallet som kan knyttes til NPM. Reduksjon av den tradisjonelle statsforvaltningen,
okning av statlige selskaper, konkurranseeksponering av statlige monopoler. Noe av den
samme trenden har forekommet i kommunene, i tillegg til fristilling og konkurranseutsetting

av kommunale virksomheter

2.3 New Public Management
QDgard (Baldersheim & Rose, 2005) beskriver at NPM kan deles inn i tre. Vi vil her gi en kort

beskrivelse av disse tre hovedinndelingene da vi mener at det er viktig for oversikten i var
oppgave. Disse er henholdsvis:

1) Tro pa ledelse

2) Mer bruk av indirekte kontroll

3) Bruker- og borgerfokusering

2.3.1 Tro pa ledelse gjennom “human resource”

Sentralt i tenkningen er den humanistiske ledelsesorientering som beskrevet i Human resource
(HR)-perspektivet til Bolman & Deal (2009). Her har man fokus pé relasjonen mellom
mennesket og den organisasjonen dette mennesket er en del av. Uten mennesket finnes ingen

organisasjon, men dette handler mer om det enkelte mennesket. Ideelt sett ber organisasjonen

Masteroppgave MPAS 20



Virksomhetsstyring i Loten kommune.

og enkeltmennesket utfylle hverandres behov. Humanistisk ledelse handler om & gi
oppmerksombhet til mennesket som medarbeider. Deltakende lederskap og delegering av
myndighet vil i henhold til denne tenkningen bidra til gode beslutninger, tilfredse
medarbeidere og utvikling av kompetanse. Ved & gi medarbeiderne tillit, frihet, kompetanse
og makt vil de ikke bare fd myndighet, men ta myndighet og ansvar. Empowerment
(myndiggjering) fremmes gjennom 4 lage utfordrende og meningsfulle jobber i relativt
desentraliserte organisasjoner. Nedenfor felger Bolman & Deal (2009) sin oversikt over gode

HR-strategier for ledelse.

Prinsipper Praktiske konsekvenser

Bygge opp og innfere en human-resource strategi s Bygge opp en felles tenkning om hvordan
mennesker skal behandles. Bygge denne
tenkningen inn i selskapets struktur og

incentivsystemer

Ansette de rette personene e  Vite hva man ensker

e  Vare selektiv

Beholde de ansatte ¢ Belonne dem godt
®  Sporge for jobbsikkerhet
e Forfremme innenfra

e  Gi ansatte del i utbyttet

Investere i de ansatte e Investere i opplering

e  Skape utviklingsmuligheter

Gi de ansatte myndighet e  Sorge for informasjon og stotte

e  Stimulere til selvstendighet og medvirkning
e  Omforme jobbene

e Fremme selvstyrte team

e  Fremme storre likhet

Fremme mangfold e Vare tydelig og konsekvent nar det gjelder
organisasjonens filosofi pa dette omradet

e  Gi ledere resultatansvar p4 omradet

Figur 2: Human- resource ledelse (Bolman & Deal, 2009, s. 170)

Disse strategiene for god ledelse som det er redegjort for over, er svart sentrale ogs4 i teorien

om balansert malstyring og CAF- modellen.
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2.3.2 Mer bruk av indirekte kontroll

I tidligere tradisjoner, som den weberianske, er kontroll gjennom direkte autoritet utstrakt.
Gjennom kontinuerlig oppsyn, lover, regler og for eksempel detaljert budsjettering pa
enkeltposter, skal lederne ha kontroll nedover i organisasjonen. Gjennom de reformene som
kan defineres inn under fellesbetegnelsen NPM, er tanken at virksomhetene i offentlige sektor
skal utvikle andre styringsverdier. Disse verdiene er knyttet til indirekte kontroll gjennom

styring etter mél, resultater, kvalitet og konkurranse.

I NPM er teorier om public-choice og prinsipal-agent sentralt. Basert pa disse teoriene er det
viktig & gi borgerne / velgerne sterst mulig valgfrihet og det beste tilbudet. I prinsipal-agent
forholdet, er det avgjorende at prinsipalen er trygg pé at agenten gjor det vedkommende er
satt til & gjere og at dette lar seg kontrollere. I prinsippet er det slik at agenten skal utfere det

som prinsipalen gnsker og som man er ansatt for 4 gjore, men er det alltid slik?

2.3.3 Kontroll av prinsipal/agent

Teorien om prinsipal-agent viser at en agent utferer oppgaver pa vegne av prinsipalen. Nar
interessene mellom agent og prinsipal ikke er sammenfallende, vil det oppsta
styringsproblematikk. Szrlig nar kompetanse og informasjonsstremmen er asymmetrisk 1
fordel av agenten. Prinsipalen vil i mange tilfeller kunne ha begrensede muligheter til &
kontrollere og folge opp hvordan dens beslutninger blir fulgt opp. Prinsipalen er séledes
avhengig av at agentens lojalitet til de styrende og fattede vedtak er sterkere enn eventuelle
egeninteresser (Busch, Vanebo & Dehlin, 2010). Det ber her poengteres at prinsipal-agent
teori ogsa er relevant i privat sektor eller i skjeeringspunktet mellom privat og offentlig sektor
(Newman, 2001). Videre anser markedsteori at bruk av incentivordninger er et verktgy for &
motvirke prinsipal-agent effekter gjennom at interessene til prinsipalen og agenten blir

sammenfallende (Dstre, 1995).

2.3.4 Brukernes valg star sterkt (Public choice)
Teorien om public choice er sentral i NPM. Utgangspunktet for public choice er at politiske

aktorer er rasjonelle mennesker som i hovedsak drives av egeninteresse og saledes forseker a
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maksimere egennytte (Ostre, 2010). Folkevalgte politikere gnsker & maksimere antall

stemmer under valget for & framheve sin egen posisjon. For folkevalgte er hovedformélet med
a stille til valg 4 bli gjenvalgt. For politikerne som sitter i opposisjon er et nyvalg en ny
mulighet til 8 komme i en maktposisjon. Ansatte “politikere”, altsa byrakratiet, ensker &
maksimere sin egen makt, for eksempel ved & skaffe seg sterst mulig budsjettbevilgning
(Dstre, 2010). Aktarer i offentlig sektor skiller seg pad den méten lite fra akterer i privat sektor,

som likeledes maksimerer egennytten (Busch, Klausen, Vanebo, 2005).

2.3.4.1 Bruker- og borgerfokusering

Tanken her er at den enkelte bruker skal kunne gve sterre innflytelse pa de tjenester det
offentlige yter. Dette kan gjeres ved bruk av sterre valgfrihet til 4 velge mellom ulike
tjenesteytere, det kan veare flere offentlige tilbydere eller private sddanne. Dette skal kunne gi
et trykk pa det offentlige til & forbedre seg gjennom gkt konkurranse og samtidig motvirke
effekten av public choice-problematikken (se forrige avsnitt). Ressursene vil da g4 til de
tjenestene folk faktisk ensker eller har bruk for, mens ettersperselen etter darlige eller

ungdvendige tilbud gar ned. Den ytterste konsekvens er at disse tilbudene vil bortfalle.

2.4 Positiv og negativ kritikk av New Public Management

Professor Gudmund Hernes ved Hogskolen BI og FAFO er en av de forskerne som i den
senere tid har beskrevet positive og negative sider ved New Public Management. I det
folgende har vi valgt & beskrive det som Hernes (2007) mener er de fem sentrale

hovedpunktene og innholdet i dem.

2.4.1 Skill roller!
Hernes (2007) beskriver at borgerne i NPM har status som kunder, ikke klienter. De skal fa

muligheten til 4 velge mellom flere leveranderer/produsenter av tjenester og kjope eller velge
den tjenesten de mener er best for dem. En konsekvens av dette vil vare at offentlige

monopoler far redusert makt eller at de blir avskaffet. Maktforholdet skal vendes til fordel for
kundene/ brukerne. Dette forholdet skal bygge pé kontrakter pi samme méte som i det private

n&ringslivet.
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Videre er det en forutsetning at de offentlige virksomheter selv opptrer som profesjonelle
kunder overfor sine leverandarer igjen. Det offentlige ma beserge et skille mellom sine
funksjoner som bestiller og utferer. Bestillerenheten skal kunne foreta kjep fra ulike utferere,
bade private og offentlige. For & synliggjere kostnader kan man ogsé foreta internfakturering

innad i en organisasjon.

Hernes (2007) beskriver at en av motforestillingene mot NPM er at omstilling i offentlig
sektor er kostnadskrevende. Det viser seg ofte at det som synes som rasjonalisering og mer
effektiv drift i en omstilt virksomhet, kommer til uttrykk i form av ekte kostnader andre steder
i offentlig sektor. Lenns- og personalutgifter er den dominerende utgiftsposten i offentlige
virksomheter (Jensen, 2007). Nar man skal kutte i budsjettene, er reduksjon i antallet ansatte
et av de fi virkemidlene som er reelle. Disse vil typisk f& eksempelvis tidlig pensjon,
ventelonn eller andre ytelser, for eksempel trygd. Videre kreves store ressurser til selve
omstillingsarbeidet, i form av utredninger, konsulenthonorarer, IKT-omlegginger, osv. Det er

et uvisst spersmal hvorvidt samfunnet, totalt sett, oppnr en effektivisering.

Teori viser at det ved inngéelse av kontrakter oppstér transaksjonskostnader (Hernes, 2007).
Transaksjonskostnader defineres i Busch, Johnsen og Vanebo (2009), som de kostnader en
kjoper har nar han anskaffer seg varer eller tjenester fra andre, for eksempel tid og ressursbruk
for 4 finne fram til egnet produkt/ytelse, orientere seg i markedet etter gode tilbydere for &
vurdere pris, kvalitet med mer og komme fram til en mest mulig gunstig avtale i

kontraktsforhandlinger med tilbydere, samt kostnader ved et eventuelt kontraktsbrudd.

En annen negativ side ved NPM som beskrives av Hernes, er mulige okte administrative
kostnader. Hernes mener at ved en bestiller-utferer modell ma det nedvendigvis bli noe storre
administrasjonskostnader enn ved tradisjonell organisering (Hernes, 2007). Arsaken er at man
mé bygge opp to byrékratier med tilstrekkelig kompetanse til & foreta henholdsvis bestilling
og utferelse pa en kvalitativt forsvarlig méte. Bestillerenheten vil ha en betydelig oppgave
med 4 utarbeide et godt nok anbudsgrunnlag pé forhand og ikke minst falge opp at tjenestene
leveres til riktig kvalitet og pris. Man mé vere klar over at private bedrifter har som
hovedoppgave 4 levere gkonomisk fortjeneste til sine eiere, ikke maksimal velferd til

innbyggerne (@stre, 1995). Da ma det nadvendigvis kontrolleres at kontrakten folges opp.
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Hernes forklarer videre at desentraliserte virksomheter innenfor et system basert pa
markedstenkning kan mistenkes for 4 maksimere egennytte, noe som kan svekke
samordningen i det offentlige. Virksombheter i offentlig sektor blir konkurrenter i sterre grad
enn ved tradisjonell organisering, snarere enn samarbeidspartnere. Et ganske opplagt
komparativt fortrinn for offentlig sektor er at innovasjoner og informasjon har kunnet flyte
fritt. Forskjellige organisasjoner, for eksempel kommuner, er mer enn villig til 4 dele gode
ideer med andre. De er ikke konkurrenter i den forstand som private naringsaktorer er det,
snarere er det i gjennom anerkjennelse fra andre gjennom informasjonsdeling akterene oppnar

“gevinst”. En ny tilnerming til dette vil kunne svekke offentlig sektors innovasjonsevne.

Videre beskriver Hernes at nér leveransen av offentlige tjenester i sterre grad blir et forhold
mellom produsenter og kunder i et markedssystem, kan man oppleve en oppsmuldring av
politisk ansvar. De folkevalgte kan fraskrive seg ansvaret og vise til at markedet skal lose
problemene. Pengeseddelen, ikke stemmeseddelen, blir innbyggerens viktigste maktmiddel.
Det kan medfore at verken politikere eller velgere lenger vil vare villig til & se samfunnet som

en helhet, og at serinteressene vil styrkes ytterligere.

2.4.2 Styrk partene!
Med begrepet “styrk partene” mener Hernes (2007) at kundene skal f4 tilstrekkelig
informasjon om kvalitet og pris til 4 gjere dem i stand til 4 velge det beste tilbudet i markedet.

Samtidig skal produsenten fa god nok informasjon til & vite hva som kreves av dem.

Ved et system hvor de offentlige midlene folger kunden/brukeren, vil de offentlige
virksomheters finanser avhenge av at de har kunder. Hvis en hayskole ikke klarer 4 friste

studenter til & velge studier hos seg, far den ikke midler av staten til 4 drifte.

Med mottak og forstdelse av tilstrekkelig informasjon, kan de offentlige virksomheter tilpasse
seg et slikt system for & maksimere sine inntekter ved & satse pa det som gir mest igjen for

innsatsen.

Hernes (2007) beskriver videre at det kan vaere uklart om det er mulig & skape en situasjon

hvor de som er direkte involvert kan skaffes seg tilstrekkelig informasjon eller autoritet til &

Masteroppgave MPAS 25



Virksomhetsstyring i Loten kommune.

velge fritt. I mange tilfeller vil gjerne en bestillerenhet kjope tjenester pd vegne av den
egentlige kunden, deres interesser kan avvike fra sluttmottakers behov. For bestilleren kan

pris vaere en tungtveiende faktor, mens mottakeren ensker best mulig tjenester.

I et markedssystem vil kompetansen og ressursene vare ulikt fordelt i konsumentgruppa. Det
kan gke de sosiale ulikhetene gjennom at mange ikke klarer & skaffe seg det beste tilbudet.
tillegg far kundene transaksjonskostnader i form av tid og innsats for 4 tilegne seg nedvendig
informasjon om markedet. I den tradisjonelle offentlige sektor er likebehandling et prinsipp,

selv om det kanskje ogsé er noe av en illusjon.

I en kamp mellom private og offentlige tilbydere kan det ogsé tenkes at de private i sterre
grad kan velge bort de vanskeligste og dyreste kundene, mens det offentlige nedvendigvis mé
ta ansvar for alle. En slik sortering kan kanskje veere en kostnadsdriver i seg selv, hvor det ma
brukes administrative ressurser pa “siling” av kundemassen. Ved & bryte opp gamle

organisasjoner, kan man videre miste mye nedarvet kunnskap i en virksomhet.

2.4.3 Organiser konsekvenser!
For at offentlig sektor skal fungere mer likt det private markedet, ma kundenes beslutninger
medfore konsekvenser for produsentene. Kundene mé gis valgmuligheter. Hernes (2007)

skisserer fire former for organisering av dette:

e Fristilling — en etat eller virksomhet gis frihet innenfor visse rammer til 4 fatte sine
egne beslutninger, de ma leve, eller do, med resultatene av disse beslutningene.

e Konkurranseutsetting — offentlige enheter mé konkurrere med andre offentlige enheter
eller private om retten til 4 produsere en tjeneste. Hvis man mister sitt kundegrunnlag,
forsvinner man.

e Outsourcing — man kjoper tjenester fra andre leveranderer i stedet for & produsere selv.
Dette er ogsa vanlig i privat sektor. En ekstern tilbyder tar seg for eksempel av en
virksomhets IT-tjenester mot betaling.

e Privatisering — ved 4 privatisere overlates ikke bare drift og leveranse, men ogsa

ansvaret, til det private markedet. Hvis man valgte & privatisere sykehusene i landet,

Masteroppgave MPAS 26



Virksomhetsstyring i Loten kommune.

ville den enkelte kunde selv métte ta ansvar for & skaffe seg sykehustjenester. Dette

ville ikke da lenger vaere et offentlig anliggende.

Videre forklarer ogsa Hernes at ogsé den enkelte ansatte arbeidstaker i virksomhetene mé ta
konsekvensen av hva man bidrar med. Dette kan knyttes til ulike former for prestasjonslenn

eller bonusordninger.

Hernes (2007) advarer mot muligheten for opportunistisk atferd. I stedet for & yte sitt beste
overfor publikum, kan det tenkes at offentlige virksomheter tilpasser seg for & maksimere
egennytte gjennom kreativ bokfering eller andre former for kvasi-korrupsjon. Den samme
kritikken kan ogsa anferes pa det personlige planet for den enkelte ansatte som skal motta

prestasjonslenn eller bonuser.

Det offentlige har gjerne tatt hensyn til flere forhold i sin virksomhet, man har vurdert hvilke
konsekvenser valg kan fa for andre sider av samfunnet. Dette kan falle bort nir gkonomisk

profitt blir det eneste den enkelte virksomhet blir mélt pa.

2.4.4 Spesifiser mal, roller og ansvar!
I rapporten som er skrevet av Hernes (2007) beskriver han at det er et sterkt fokus pa
mélstyring i NPM. Det skal klargjores hva slags mal virksomheten har og at det tildeles

ressurser i henhold til dette.

Den negative siden av et sterkt mélfokus er at det er et vidt spekter av mal i offentlig sektor.
Disse kan til og med veere svert motstridende. Saledes vil vektlegging av ett mal medfere at
det blir vanskelig & oppna et annet mal. Hva som vurderes som de viktigste mélene vil

sannsynligvis variere over tid.

Videre kan det ogsé pé dette omrédet oppsté fare for opportunistisk tilpasning til de elementer
det blir foretatt méling pé. Et eksempel er nasjonale prover i grunnskolen. Det kan vaere
fristende for skoleledere 4 bruke mye ressurser pé at elevene skal gjore det godt pa denne
bestemte praveformen, som nok ikke vurderer alle de ferdigheter elevene skal kunne, mens

man toner ned andre aspekter av undervisningen.
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Videre anfarer Hernes at NPM kan medfore en fragmentering av offentlig virksomhet. Sterk

spesialisering av fagfelt og inndeling i ulike selskaper, direktorat og tilsyn gir mindre oversikt

og svakere koordinering.

2.4.5 Meld tilbake!

Rapportering p& méloppnaelse i form av tall, registrering av avvik, evaluering og endring av
praksis er sentralt i malstyring. Dette benevnes ofte som kvalitetssirkelen. Kvalitetssirkelen i
sin moderne form ble utviklet i Japan under landets store vekstperiode pa 1960- og 70-tallet

(Hernes, 2007). Gjennomgang av CAF-modellen i kap 3.2 vil vise at tilbakemeldinger og

bruk av kvalitetssirkelen er sentralt i modellen.

Under vises et eksempel pa kvalitetssirkelen hentet fra Oppland fylkeskommune,

videregdende opplering. Denne reflekterer prinsippene i modellen, forst initieres en

planleggingsprosess der méalene settes, for man gér over i implementeringsfasen. Etter noe tid

folger evaluering av mal og gjennomfering. Pa bakgrunn av denne igangsettes korrigerende

tiltak og eventuelle mélendringer. Slik blir dette en repeterende prosess.

T ~
Korrigare Fleniegge/satte nil
« FOS kontakter skolen for b avdekie | « Arsplan
bahov for hjalptid  kardgers awwik * Skolgnes handlingsplan
» Opplelglng svskolabessk » Lmrebedriftenes handiingeplen
* Vailadning/oppiolging fre FOS mw_n‘:::l tov ng forskeist,

» Erfaringsdeling mellom skolene

+ Engasjare stattende kompatansemiljee SR

Sjekke ut/wurdere Utfare
« Ropportering ph fokusamrebdena fra RHP « Operasjonsiicerbare mbl
» Hansiktamessige eeak

htip://www.oppland.no/Fag-og-tjenester/Videregaende-opplaring/Kvalitetssystem/Kvalitetssirkelen/

Figur 3: Kvalitetssirkelen (Oppland fylkeskommune, videregdende opplaring)
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Med flere fristilte virksomheter i offentlig sektor oppstér behov for mer kontroll. Dette har i

Norge kommet i form av ulike tilsynsorganer.

Evaluering av den enkelte virksomhet kan organiseres som benchmarking. Altsé en
sammenlikning mot resultatene til andre, liknende, virksomheter. Typisk er & male opp mot en

ypperlig standard, sakalt ”best practise”.

Hernes (2007) kaller dette systemet “resultatbasert styring”. Dette er naert beslektet med

balansert malstyring, som er en serlig viktig del av vért forskningsprosjekt.

Samtidig anforer Hernes (2007) at det kreves betydelige ressurser for 4 méle, rapportere,
kontrollere og evaluere. Disse ressursene kunne, i teorien, ga til 4 produsere tjenester til
innbyggerne i stedet. Videre kreves det ogsé ressurser fra de som skal bedemme
maloppnéelsen i leddet ovenfor den angjeldende virksomheten, eventuelt fore tilsyn. Det kan
til og med tenkes at de ikke gér inn i realitetene grunnet manglende ressurser. En virksomhet
kunne kanskje finne pa & produsere store mengder rapporteringsdata for & legge et slor over

hva som faktisk oppnés i virksomheten av resultater.

Virksomheter kan kanskje ogsa fristes til & plukke ut data som virker solide utad, men som
ikke gir noen reell indikatorer p4 om man faktisk oppnér sine mal. Til slutt kan det til og med
tenkes at man forfalsker data, alternativt unnlater & male alt, for & fremsté bedre enn man
faktisk er. Hvis man, for eksempel, har et mal om lavere korttids sykefravaer, sd kan man bare
unnlate & rapportere inn de ansattes egenmeldte fravar. Innenfor systemet for inkluderende
arbeidsliv (IA) har man n& mulighet til inntil 24 dagers sykefraveer pr &r uten legeattest og
inntil 8 dager i strekk. Vi vil tro at et slikt antall egenmeldinger er tilstrekkelig for de fleste
arbeidstakere og risikoen for at veldig mange bruker mer enn dette er liten. Den lederen som
da blir mélt pé sykefravaret kan da ganske enkelt kaste et antall av egenmeldingene i
papirkorgen og framst& som suksessrik uten at det har praktiske konsekvenser. Vi har ikke
empirisk belegg for det, men det skulle ikke forundre oss om dette faktisk er grunnen til at det

rapporteres om at nettopp korttidsfravaeret har sunket i mange IA-virksomheter.
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2.5 Oppsummering

For & danne et bakteppe med hva NPM inneberer, har vi dreftet og gjort rede for, noen sider
ved dette tankesettet for offentlig styring og ledelse. I den videre presentasjonen vil vi na ta
for oss prinsippene for utvikling av strategi i lys av balansert malstyring. Vér oppgave handler
om i hvilken grad balansert malstyring og CAF-modellen har vart positivt for styringen av
Loten kommune. Av den grunn blir det viktig & se hva visjon, strategier, balansert mélstyring
og CAF- modellen handler om.
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3. Balansert malstyring og CAF-modellen

Som beskrevet i kap. 2 om New Public Management (NPM) har det vert en utvikling i
retning av sterkere innslag av evaluering av tjenesteproduksjonen i offentlig sektor de senere
arene. Organisasjoner legitimerer seg gjennom verdiskapning og leveranser til interessentene.
Det ma stadfestes gjennom uttrykte resultater hvorvidt de faktisk lykkes. De fleste
organisasjoner fastsetter definerte mal for & oppna resultater som farer til utvikling og
overlevelse (Strand, 2007). Selznick (1957) omtaler méilsettinger som lederskapets
grunnforutsetninger. Busch, Johnsen & Vanebo (2009) definerer ledelse som

maélformulerende-, problemlasende- og sprakskapende samspill.

Malstyring inneberer at det inngas en avtale mellom en oppdragsgiver (for eksempel
kommunestyret) og en iverksetter (riddmannen). Oppdragsgiveren krever at iverksetteren skal
oppné et spesifikt resultat, eller ett sett av resultater. Til dette gis en ramme for hvor mye
ressurser som kan benyttes for 4 nd mélet/malene. Deretter kan iverksetter igjen inngd en
kontrakt mellom seg som oppdragsgiver og sine underordnede ledere (Busch, Johnsen &
Vanebo, 2009).

I de senere &rene har det kommet til flere metoder som legger til rette for malinger av
resultater i offentlig sektor (Busch, Johnsen, Klausen og Vanebo, 2005). Suksess kan blant
annet veere knyttet til i hvor stor grad brukerne er forngyd med de tjenestene de mottar. Flere
kommuner bruker nd mélekort som er forankret i forskjellige teorier for balansert malstyring
(BMS). Mye kan tyde pa at balansert méalstyring motiverer ledere og ansatte til sterre innsats
(Kaplan og Norton, 2001). Ledere vil yte mer nér de opplever & vere myndiggjort, slik som

teorier om empowerment beskriver (Strand, 2007).

En sentral side ved balansert malstyring er hvordan strategiene for virksomheten er utviklet.
Videre hva slags eierforhold medarbeidere har til disse, hvordan strategier blir etterlevd og

forsekt oppfylt av ledere, samt medarbeidere.

Pa bakgrunn av dette vil det vere sentralt i denne oppgaven 4 se pa hvordan strategier bor
utvikles og dannes, siden Kaplan og Norton vurderer dette som si avgjerende for & lykkes

med balansert mélstyring.
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3.1 Balansert malstyring og strategi

Balansert mélstyring er knyttet naert ssammen med organisasjonens strategi (Kaplan og
Norton, 2001). Strategi handler om virksomhetens veivalg i fremtiden og for fremtiden. Bade
de veivalgene man kjenner til, men ogsd de som blir til underveis (Whittington, 2002). En
kommunes strategi dreier seg om ambisjoner, visjoner og en beskrivelse av den
samhandlingen de skal ha med andre organisasjoner. Herunder vil det foregd samhandling i
og utenfor kommunen. Strategien vil siledes vise hvordan mélene settes og hvordan de skal

nas.

3.1.1 Hva er strategi og hvordan velge riktig strategi?

A velge den riktige strategien for en virksomhet er av sentral betydning for & kunne selge
produktet de har, eller, for en kommune sin del, & skape de riktige og gode tjenestene til
befolkningen i kommunen. Ved & produsere kvalitativt gode og en tilstrekkelig mengde
tjenester som meter innbyggernes behov, er det god grunn til 4 tro at befolkningen blir boende
i kommunen og man endog kan tiltrekke seg nye innbyggere. For 4 oppna dette trengs en godt
utviklet strategi som er forankret hos de ansatte. Av den grunn vil vi i det videre se pé nettopp
hvordan man utvikler en god strategi. Strategiutvikling er en del av kjernen i Kaplan og

Nortons tenkning i forhold til balansert malstyring (Kaplan og Norton, 1992).

Henderson (1996) er en av de forskerne som har definert begrepet strategi. Det Henderson

definerer begrepet til & veere er:

En bevisst soken etter en handlingsplan som vil utvikle bedriftens konkurransemessige
fortrinn og forsterke disse. For enhver bedrift vil en slik soken vare en repeterende
prosess, som begynner med en gjenkjenning av hvor din bedrifi star i dag og hva din

bedrift skal sta for (s. 15).

En annen definisjon pa hva strategi er, finner vi hos Quinn (1996):
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Strategi er et monster eller en plan som integreres i en organisasjons overordnede
madl, politikk og hendelsesforlop som en helhet. En velformulert strategi hjelper til med
arettlede og allokere en bedrifis ressurser i en unik posisjon, basert pd virksomhetens

interne kompetanse, antatte endringer i omgivelsene og konkurrerende bevegelser (s.
16).

Den ferste strategidefinisjonen representerer den planlagte eller tilsiktede strategien.
Tradisjonelt vil man oppleve at begrepet strategi omhandler den langsiktige planleggingen av
virksomhetens fremtid. Den andre definisjonen omhandler det som Hoff og Holving (2002)
definerer som den faktiske strategien. Den faktiske strategien bestar av to deler, den som
representerer den planlagte strategien, men ogsa de strategiene som vokser frem fordi det
skjer uventede og ventede ting i omgivelsene. Et eksempel pa dette kan vare
langtidsbudsjett/gkonomiplan, som rulleres arlig i et bindende budsjett. En uventet ting kan

f eks vaere at det oppstar nedgang i verdensgkonomien grunnet naturkatastrofe, krig eller
finanskrise. Dette kan endre betingelsene for bedrifter og offentlige virksomheter. Dette kan

gi problemer, men ogsé gi nye muligheter.

P& bakgrunn av det som er beskrevet over kommer det frem at en god strategi har til hensikt &
gi en virksomhet en planlagt retning som er forankret hos virksomhetens ansatte (Roos, von
Krogh og Roos, 2010). P4 denne méten kan man si at strategisk planlegging handler om 4 lage
regler for hvordan beslutninger skal treffes i en organisasjon, slik at man justerer tiltakene nar
virkeligheten endres. Dette skal kunne fore til at de ansatte arbeider for 4 nd de mélene og
delmalene som er satt av f eks rddmannen og de folkevalgte i en kommune. Godt eierskap og
god kjennskap til eksempelvis kommuneplanen, skal fore til at de ansatte arbeider for 4 legge

til rette for sterst mulig maloppnaelse i henhold til denne.

3.1.2 Analysen frem til en god strategi

Nér virksomheten skal finne sin strategi er det tre spersmal det m4 utarbeides svar pa.
1. Hvor vil vi?

2. Hvordan kommer vi oss dit?

3. Hva er vér handlingsplan for 4 komme dit?
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Det forste spersmalet som ma besvares tar sikte pa 4 finne realistiske strategiske mal for
virksomheten. For & besvare dette sparsmalet blir det viktig & ta utgangspunkt i en na-
situasjon for s 4 finne ut ”hvor man skal”. Nér det blir klart hvor man vil, er det naturlig at
ledelsen for virksomheten utleder en visjon som uttrykker virksomhetens ambisjonsniva og

hva den skal drive med. Visjonen vil altsd med utgangspunkt i dette beskrive folgende fire

elementer:

1. Hva virksomheten skal drive med

2. Hvem malgruppen er

3. Hvordeer

4. Hvordan man, gjennom enten konkurransefortrinn eller utvikling av gode tjenester, skal

gjore dette

@nskeposisjonen, som n er uttrykt gjennom visjonen og né-situasjonen, vil bli fokuset for
den fremtidige utviklingen av virksomheten. Virksomheten vil std i den situasjon at det er
mulig & velge en hovedstrategi som skal anvise hvordan virksomheten skal né sine mal

innenfor de valgte hovedsatsingsomradene eller funksjonsomrédene (Hoff og Holving, 2002).

De strategiske malene for virksomheten mé kunne deles opp i mer operasjonelle mél pa
forskjellige nivaer i organisasjonen. Séledes ma det ogsa kunne foretas resultatvurdering av
disse mélene pa gitte tidspunkter, f eks hver méned, kvartalsvis eller &rlig. Hvilke mél man
velger & operasjonalisere skal komme til syne i malekartet til virksomheten (se vedlagte

malekart for Laten ungdomsskole).

Vi vil n4 videre beskrive balansert malstyring (BMS) b&de som begrep og metode i offentlig

sektor.

3.1.3 Balansert malstyring i offentlig sektor
Problemstillingene i denne masteroppgaven ser pa “hvilken funksjon” balansert malstyring
har hatt for Laten kommune som et strategiredskap og som en utviklingsmetode. Det er i

kapittel 2 beskrevet hvilken plass BMS har fatt i offentlig forvaltning under innferingen av

Masteroppgave MPAS 34



Virksomhetsstyring i Loten kommune.

New Public Management. Det er flere rsaker til at BMS, som ett av flere styringsredskaper,

har fétt sin plass i offentlig sektor. Vi vil i det falgende belyse noen av dem.

Det har oppstétt et behov for nye styringssystemer i offentlig sektor i og med at offentlig
sektor gjennom de siste 30 drene er satt under sterkere press grunnet pastander om at den er
tungdreven, stivbeint, ineffektiv, uskonomisk og preget av serinteresser (Dalby, 2005). Dette
har fort til ekte krav og selverkjennelse i offentlig sektor om at det ma fremlegges fakta

vedrerende produksjonsresultater og produksjonsmaél.

I de senere drene har mange av kommunene i Norge arbeidet med forskjellige former for
administrativ og politisk organisering for & mgte kravene under NPM-bglgen. Et av de
vanligste tiltakene har vert forsek pa & skape flatere organisasjonsstrukturer. Ideen bak dette
er & gi storre operativt ansvar utover og nedover i organisasjonen, mens toppledelsen og de
folkevalgte arbeider med visjoner og de langsiktige strategiene (Dalby, 2005). Dette
innebeerer myndiggjering av ledere ute pa de enkelte virksomhetene, hvor disse stilles til
ansvar for resultatene. For & kontrollere produksjonen ut pé virksomhetsomridene trenger
toppledelsen og politikerne tilbakemeldinger gjennom et rapporteringssystem, i mange

tilfeller et BMS-system.

Mange kommuner har i dag konkurranseutsatt deler av sin virksomhet slik at en del tjenester
produseres av private, eller kommunene sgker forskjellige selskapsformer som kommunale
foretak (KF) eller interkommunale selskap (IKS). Konkurranseutsetting eller andre
samarbeidsformer kommunene i mellom har fert til behov for kontroll med og av disse
partnerne. Til dette formdlet vil BMS ogsa kunne vere et tjenlig verktay. Eksempelvis for & gi

tilbakemelding pa om man har nadd ulike produksjonsmal, bade i kvalitet og kvantitet.

3.1.4 Tro pa ledelse
Under NPM-paraplyen anses synliggjering av ledelse som eget fag viktig. Hvordan

toppledelsen kan styrke lederne sine nedover i organisasjonen er av stor betydning.
Lederrollen styrkes gjennom delegering og desentralisering. Den enkelte leder far pkte

fullmakter til 4 foresta skonomistyring og personalledelse innenfor sin organisasjon. Gode
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eksempler pa dette kan veere gkt bruk av rammebudsjettering eller gkt delegeringsansvar for

tilsetninger og omplasseringer av ansatte, samt oppsigelser av medarbeidere.

Med myndiggjering og ekte fullmakter folger ogsé okt ansvar for resultatene. Vel har lederne
kanskje fatt fullmakt til opprette og nedlegge stillinger, men samtidig gis det begrensede
muligheter til 4 ta i bruk ulike incentivordninger. Dette virkemiddelet er langt mer utbredt i
privat sektor enn i det offentlige. Innenfor NPM generelt og BMS spesielt, er ulike former for
belenningssystemer ved god méloppndelse et av flere baerende prinsipper. Dalby (2005) ser
det slik at lonnsystemet, sarlig for ledere, er myket opp, men pé grunn av fagforeningenes
motstand mot fristilling pa dette omradet, er ikke potensialet tilstrekkelig utnyttet overfor

medarbeiderne.

Vi har vist at utviklingen av NPM gjer at man i offentlig sektor har blitt utfordret til & innfere
nye styringssystemer. Det styringssystemet som vi har valgt 4 se n&ermere pé er balansert
malstyring (BMS) og vi vil n knytte dette sammen med tenkningen om strategi som er

presentert i kapittel 3.1.1.

3.1.5 Hovedelementer i balansert malstyring

Balansert malstyring ble presentert av Robert Kaplan og David Norton ferste gang i 1992 i
tidsskriftet Harvard Business Review. Systemet de utviklet handlet om & gi private selskaper
flere maleindikatorer for 4 vurdere virksomhetens utvikling og ikke bare de tradisjonelle
gkonomisk fundamenterte variablene. Det primeare formalet for en privat bedrift er 4 skape
storst mulig avkastning pé kapitalen for sine eiere. Balansert mélstyring handler om a
identifisere de underliggende driverne som bidrar til slik avkastning. Eksempler pd slike kan
vaere kundetilfredshet eller medarbeidernes kompetanseniva. De beskrev at den beste maten &
analysere virksomhetens utvikling pé, var & se dette i fire perspektiver. Dette var det
finansielle, kunden, interne prosesser og leering og vekst. Med dette utgangspunktet blir
lederne gitt flere maleindikatorer de kan foreta analyser pa bakgrunn av, for man beslutter

viktige strategiske endringer (Hoff og Holving, 2002).

P4 bakgrunn av det som blir beskrevet av Kaplan og Norton (1992) ser vi at den

grunnleggende ideen er & knytte sammen de kortsiktige finansielle og ikke-finansielle
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malinger av utviklingen i virksomheten, opp mot virksomhetens visjon og strategiske mal
(Hoff og Holving, 2002). Dette gir ledere, f eks i Loten kommune, et sett med variabler og
arsakssammenhenger som gjer at de i sitt daglige arbeid kan ha fokus pd noen fa
styringsparametere. Dette er séledes satt i sasmmenheng med den langsiktige
utviklingsstrategien til virksomheten. Kommunens ledere skal da, ved hjelp av
styringsparameterne, kunne tidlig se hvorledes utviklingen pa de forskjellige omrader er, og
dermed kunne sette i verk tidlige tiltak for & korrigere retningen ved & flytte ressursbruken.
Ideelt sett kan man p& denne maten kunne avverge en situasjon som blir vanskelig 4 ta inn
igjen. Slik vi ser konturene av BMS nd, er det et verktay (og en metode) for 4 utfore strategisk
ledelse over lang tid, som gir utvidede muligheter til kommunikasjon rundt visjon, strategier
og mél blant de ansatte og ledergruppen i offentlige virksomheter (Niven, 2008). Vi vil i den
videre teoretiske presentasjonen vise hvilke krav som stilles til balansert malstyring som

ledelses- og styringssystem.

3.1.6 Fire grunnleggende krav til balansert malstyring

Det synes i dag 4 vere allment akseptert innenfor offentlig virksomhet at virksomheter kan og
skal males (Kaplan & Norton, 2001 og Niven, 2008). I de siste 4rene er dette kanskje kommet
spesielt godt frem gjennom den ustanselige malingen som skjer av elevenes prestasjoner og
omgivelser i den norske skolen. Tidligere var eksamensresultatene et av de f& holdepunktene
skoleeier (og folkevalgte) hadde & holde seg til da de skulle vurdere skolene i kommunen.
Gjennom de siste tre rene har man fatt nasjonale prover bade i 2., 5., 8. og 9. trinn. Dette
bidrar til et langt sterre innsyn i skolen enn tidligere. Dette indikerer at det er aksept for at
strategiene skal males” og at et balansert styringskonsept gir et godt og egnet rammeverk for
igangsetting av strategiene (Kaplan og Norton, 2001). Hoff og Holving (2002) fremstiller fire

grunnleggende krav til et balansert malstyringssystem.

Krav 1: ha en fastsatt og logisk struktur for & kunne kommunisere strategiene og malene

nedover i organisasjonen.

Krav 2: etablere de kritiske suksessfakiorene med tilherende styringsparametere for 4 kunne

virkeliggjere strategien.
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Krav 3: etablere styringsperspektiver og omsette strategiene til operasjonelle planer, foreta

ressursallokering og etablere taktiske planer.

Krav 4: gi muligheter til periodisk oppfolging av utviklingen for & kunne korrigere kursen

underveis, samt gi grunnlag for kontinuerlig leering.

Slik som Kaplan og Norton (1996) beskriver balansert malstyring, blir et av de barende
elementene ved BMS at det gir en god evne til iverksettelse av de strategiene som er valgt.
Malekartet for kommunen skal overvéke og folge opp utviklingen. Séledes blir det en
konsekvens av dette at ledere i virksomheten tidlig skal f& signaler om behov for

kursendringer nér det er nedvendig.

Det er beskrevet flere definisjoner av hva balansert malstyring kan vaere, men vi har valgt &

bruke definisjonen til Hoff og Holving (2002):

*Et balansert malstyringssystem er et formel, informasjons- og leeringsbasert
rammeverk som omsetter strategier og retninger til handlinger, med det formdl d
opprettholde eller endre manstrene i virksomhetens aktiviteter og atferd for d nd
forutbestemte mdl. Status og utvikling i forhold til maloppnaelse, rapporteres
periodisk gjennom et sett med finansielle og ikke-finansielle styringsparameter.”

Hoff og Holving (2002, 5.70)

I sin beskrivelse av balansert malstyring viser Hoff og Holving at det, med utgangspunkt i
denne definisjonen, er det en del oppgaver som balansert malstyringssystemet skal ivareta.

Dette er ogsé sammenfallende med det som over kalles “Krav 17.

e ”Skjemaet” balansert mélstyring skal bidra til 4 legge til rette for en kommunikasjon
som formidles til alle nivéer i organisasjonen. I dette ligger en evne til 4 se at
strategiene og de strategiske malene mé resultere i strategiske tiltak og delmal for
virksomhetens ulike organisasjonsnivéer og avdelinger.

e Systemet ma representere formelle rutiner og prosedyrer som skal folges opp av alle

ledere i organisasjonen.
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¢ Videre skal systemet formidle og gi feedback, bade finansielle og ikke-finansielle, til
ledere og ansatte om utviklingen av organisasjonen og i hvilken grad man oppnar de
maélene virksomheten har satt seg.

e Systemet skal danne beslutningsgrunnlaget for om virksomheten skal opprettholde
eller endre aktiviteten og atferden i organisasjonen, med andre ord: Er det slik at
strategien fungerer slik det var tenkt?

¢ Et balansert mélstyringsverktoy skal muliggjere organisasjonell eller kollektiv laring.
I dette innebzerer at det ma ligge en oppfordring til alle virksomhetens ansatte om
stadig vaere pa jakt etter & gjore ting smartere og lese utfordringer som de ser.

e Videre skal et balansert mélstyringssystem legge til rette for at den enkelte
medarbeideren skal kunne pavirke og endre sin egen innsats og sine resultater i

forhold til de operasjonaliserte strategiske malene.

Et system for balansert malstyring, slik Hoff og Holving (2002) beskriver det med
utgangspunkt i disse seks punktene, er avhengig av god informasjonsflyt. I denne flyten av

informasjon skjer det kommunikasjon og sékalt feedforward.

Laringsmilie

Strategisk ledelse

Toppledelse.
Kommunisere visjon, Feedback pé utviklingen i de Fremvoksende strategier,
tilsiktede strategier, tilsiktede strategiene, mal og muligheter og trusler
mal og planer planer.

—

Organisasjonsnivéer,
Virksomhetsnivder

Laringsmilis

Figur 3: Figuren viser informasjonsflyt i et balansert mélstyringssystem (Hoff og Holving, 2002)

Figuren over viser at flyten av informasjon skjer begge veier nér visjoner, strategier og mal og
planer skal utvikles og kommuniseres. Skal ledelsen klare 4 forankre disse visjonene,
strategiene og maélene til organisasjonen m& man kommunisere med de ansatte. Slik blir det av

stor betydning at ledelsen kontrollerer at budskapet har nadd frem til de ansatte i alle ledd.
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Ikke mindre viktig er det at lederne kontrollerer at det er forstatt slik som ledelsen mente at
det skulle forstis. Denne kommunikasjonsprosessen kalles for feedforward. Det betyr at
ledelsen kontrollerer at de ansatte har forstitt rett og gjer rett i henhold til besluttet visjon,

strategi og mal.

3.1.7 Styringsparametere og suksessfaktorer

En av de store utfordringene ved balansert malstyring er & finne de méleparameterene som
faktisk utgjer de kritiske suksessfaktorene og som séledes gir den optimale
styringsinformasjonen. Det er av stor betydning at det gjennom modellen for balansert
malstyring blir formidlet at de suksessfaktorene uttrykker strategiens innhold, bade kortsiktig
og langsiktig. Det vil altsd veere sveert viktig 4 identifisere det begrensede antall faktorer som
vil vaere nodvendig & takle pa riktig méte for at strategien skal lykkes (Hoff og Holving,

2002). Disse faktorene kalles henholdsvis fundamentale og risikobestemte suksesstaktorer..

3.1.7.1 Fundamentale suksessfaktorer

Dette er kritiske mal som det er helt nadvendig at virksomheten klarer & oppna. Svaert gode
prestasjoner pa andre omrader vil ikke kunne veie opp for darlige resultater her. Dette kan for
eksempel vare medarbeidere sin “tilfredshet” med nermeste leder. Det er kritisk for enhver
virksomhet at det er et tilfredsstillende forhold mellom leder og arbeidstaker. Ansatte som er
sveert misforneyd med lederen sin, vil sannsynligvis prestere svakere og produsere mindre enn

de ellers kunne. Dette er noe en toppledelse eller aksjonarene ikke kan godta i det lange lap.

3.1.7.2 Risikobestemte suksessfaktorer

Dette er faktorer som er knyttet til fremtidige forhold. Dersom det skulle vise seg at man tar
feil i identifiseringen av de risikobestemte suksessfaktorer, kan dette ogsa medfere betydelige
konsekvenser for organisasjonen. Disse faktorene er eksterne og ligger for en stor del utenfor
virksomhetens kontroll. Et narliggende eksempel her kan veere finanskrisen. Den kom raskt

og overraskende pa mange, og medferte til dels store konsekvenser for mange organisasjoner.

Masteroppgave MPAS 40



Virksombhetsstyring i Loten kommune.

Séledes ser vi at styringsparametere er finansielle og ikke-finansielle storrelser som er

mélbare, og som benyttes i styringen mot en virksomhets definerte mal.

3.1.8 Hvordan omsettes strategiene til operasjonelle planer?

Om vi na forutsetter at virksomheten har funnet de kritiske suksessfaktorene,

ytelsesindikatorene, samt resultatindikatorene, blir neste fase og finne de perspektivene som

skal vere 1 fokus for styringen. Kaplan og Norton (1996) beskriver at i en hver virksomhet er

det viktig & vaere opptatt av kundeperspektivet, men de beskriver ogsé tre andre perspektiver,

det finansielle, de interne prosessene og laring og vekst. Overfort til offentlig virksomhet far

vi da felgende fire perspektiver:
= konomisk perspektiv
»  Brukerperspektivet
»  Medarbeiderperspektivet (bl a sykefravaer m.m)

» Laring og vekst; utvikling

3. For & vere

1. For & tilfredsstille
kommunestyret; hvilke

kostnadseffektiv i
kommune. Hvilke interne

gkonomiske mal ma vi Okonomisk prosesser- forbedringer
mete? p erspektiv ma gjeres?
Bruker ; Medarbeider og
perspektivet ISthrst;jg:m prosess—
perspektiv

2. For 4 nd véare
wkonomiske og ikke
finansiclle mal; hvilken
brukertilfredshet mé

oppfylles?

4. For & stadig
kunne veere
konkurransedyktig;
hvordan ma4 vi lere
og fornye 0ss?

Lering og vekst

Figur 4: Modellen viser Kaplan og Nortons teori om perspektivene i balansert malstyring, overfort til
kommunal sektor
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Hoff og Holving (2002) beskriver at ved etablering av (de fire) perspektivene, gjerne de fire
som er gjengitt over, som skal gjenspeile seg i mélekartet, s har de flere forméal som de skal

dekke, blant annet;

1) 1 forhold til virksomhetens visjoner, strategier og kritiske suksessfaktorer er det viktig
at perspektivene som velges ut gir et godt helhetsbilde av virksomheten.

2) Nar det lages et malekart ma forholdet mellom perspektivene balanseres innbyrdes. Se
vedlegg fra Loten kommune — mélekartet. For at mélekartet skal veere godt, md det
tilstrebe en sammenheng mellom indre og ytre forhold, samt ytelser og resultater.

3) Malstyringskortet ma veare visuelt enkelt, oversiktlig og kommunisere raskt og godt
med brukerne av malekortet. Hoff og Holving (2002) beskriver at mélekortet skal vise
det sammenfallende bilde av hva som er viktig for organisasjonen. Videre beskriver de
at noe av poenget med balansert mélstyring og malekartet er selve

presentasjonsformen. Det skal vaere kortfattet og gjerne fa plass pé ett A4- ark.

Mange kommuner har benyttet balansert malstyring og méalekart i arevis. Det er logisk at det
finansielle perspektivet og kundeperspektivet, eller brukerperspektivet som vi kan kalle det i
offentlig forvaltning, er sentrale perspektiver i enhver virksomhet. Utover disse perspektivene
har virksomhetene noe valgfrihet, men empiri viser (Hoff og Holving, 2002) at de fleste
kommunene bruker Kaplan og Nortons fire perspektiver, sa ogsd Loten kommune. Laten
kommune har i tillegg strukturert sitt system etter det som kalles CAF- modellen. Som vi
senere vil vise er CAF- modellen en sdkalt kvalitetsmodell som samspiller godt med balansert

malstyring (Statskonsult, 2001). Vi vil senere redegjore narmere for dette.

Nar mélekartet etter hvert er utviklet og tatt i bruk i de forskjellige virksomhetene i
kommunen, ma dette folges opp av administrativ toppledelse og de folkevalgte. Under
utvikling og implementering av et slikt system, nedlegges en betydelig innsats i
organisasjonen. Mange akterer har bidratt i arbeidet, og vil ha en forventning om at arbeidet
folges opp. Det kan derfor ikke bli et “sovende kart”, men mé stadig evalueres og utvikles

videre.

Dette leder oss videre over i benchmarking. Benchmarking er en betegnelse pa det &
sammenlikne ulike organisasjoner med hverandre. Enhver leder som legger en strategi for at

virksomheten skal bli bedre eller endog absolutt best, trenger informasjon om andre. Denne
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viktige kunnskapen kommer frem i sammenligningsgrunnlaget i malekartet. Hvor dyrt er det &
drive sykehjemmet i Loten kommune kontra andre kommuner? Hvordan gjer elevene det pa
eksamen i forskjellige kommuner, eller pd ulike skoler? Sammenligninger / benchmarking

folger oss kontinuerlig og er en integrert del av balansert malstyring.

3.1.9 Oppfoelging av maleparameterene

Alle virksomheter som har innfert BMS som sin styringsmetode, i forhold til & vurdere om
man ndr de strategiske mélene, vil matte vare en leerende organisasjon i den forstand at det
viktigste av alt er at vi lerer etter hvert som vi skrider frem (Hoff og Holving, 2002). A
kontrollere og folge opp de avdelingene som ikke nér sine strategiske mal, vil vaere en sentral
oppgave for toppledelsen. Den gverste ledelsen fér sin informasjon gjennom
ytelsesindikatorer og resultatindikatorer, samt at de i tillegg mé holde seg orientert om de
forhold som er utenfor virksomheten og som kan ha stor pavirkning (Kommunal- og

Regionaldepartementet, 2002).

3.1.10 Oppsummering av balansert malstyring og overgang til CAF-
modellen

I denne oppsummeringen av balansert malstyring, vil vi peke pa hvordan Kaplan og Norton
(2001) beskriver BMS:

” the basis for determining whether we meet our short- term and long- term strategic
goals. It will ultimately be linked to our performance appraisal and rewards and

recognition systems. All of our organizational design choices must be linked if we are
to have a clear line of sight. The scorecard is the linchpin behind all of those choices

(Kaplan og Norton, s. 143).

Balansert mélstyring handler altsd om & knytte sammen de kortsiktige og langsiktige
strategiene som virksomheten velger & arbeide mot. Saledes blir det for virksomheten viktig &
finne de perspektivene som bedre operasjonaliserer strategien, og pa bakgrunn av det skape

konkrete og kvantifiserbare mal.
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Nér visjonen og strategiene er klare og mélene er operasjonalisert blir det deretter viktig &
kommunisere forstaelse for mal og strategi nedover i hele organisasjonen. Dette skal fore til at
arbeidstakerne slutter seg til strategien, men ogsé at arbeidstakerne kan komme med andre
forslag til strategier ved neste korsvei. Det kan veere at de oppdager trusler og farer som
ledelsen ikke har sett. Et av kjernemaélene er at det til slutt skal skape en bedre kobling
mellom daglig drift og aktiviteter og de langsiktige mélsettinger. Dette er tidkrevende

prosesser, men skal kunne gi gode resultater for virksomheten om man lykkes.

I vér presentasjon av balansert mélstyring kan det kanskje synes som om kommuner ikke
bedrev méalstyring for New Public Management og BMS ble kjente begreper i offentlig sektor.
Dette er opplagt ikke tilfelle. Kommuner har i mange &r drevet med virksomhetsplanlegging,
malplaner og alltid med kostnadskontroll. Selv husker vi fra tidlig i yrkeslivet til dels meget
rigide systemer for uttak av ulike rekvisita eller innkjep av materiell. Videre var mal- og
resultatstyring for eksempel et begrep som ble kjent 1 Pentagon under forsvarsminister Robert
McNamara pa 1960-tallet og den programbudsjetteringen som Forsvarsdepartementet i USA
utevde i hans tid. Videre er det opplagt slik at kommunene til alle tider har hatt mange mal
som man har mattet avveie mot hverandre. En kommune har ikke sterst mulig avkastning pé
kapitalen som mél, men mest mulig velferd til mange forskjellige brukergrupper (Jensen,
2005). Dette kan jo lede hen til tanken hvorvidt ikke kommunene alltid har drevet en form for

balansert malstyring?

For Loten kommune sin del synes balansert malstyring & vaere godt integrert i den daglige
driften. Samtidig er ogs& Loten kommune opptatt av & veere en kvalitetskommune gjennom
forankring i CAF- modellen og tilherende teori. I den videre presentasjonen vil vi né se pa

CAF- modellen og hvordan den samspiller med balansert mélstyring.

3.2 Common Assesment Framework (CAF-modellen) /

kvalitetsmodellen

CAF- modellen har fatt oppmerksomhet i offentlig sektor som et utviklingsverktey og et
kvalitetsverktay. Det er som beskrevet over slik at CAF- modellen ikke star i motsetning til

balansert malstyring, men kan fungere som et tillegg for & bidra til utvikling av kommunen.
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Slik vi forstdr CAF- modellen vil vi finne prinsippene for balansert maélstyring lengst til hayre

i modellen og det som bygger seg opp til malinger, altsa strategitenkningen, lengst til venstre.

Figur 5: Viser en illustrasjon av CAF- modellen (Statskonsult, 2006)

CAF- modellen beskrives som en modell som méler i hvilken grad virksomheten har utviklet

rutiner og mél pa de forskjellige omradene, og i hvilken grad det innhentes informasjon for &

kontrollere graden av méloppnaelse (Statskonsult, 2001). P4 bakgrunn av dette ser vi at CAF-
modellen vil vare et system som kan romme mer enn bare balansert malstyring. P4 den andre
siden vil modellen for balansert malstyring kunne oppdateres raskere, siden det kan brukes i

mindre skala og har til hensikt & veere en operativ og dynamisk styringsmodell.

I den videre presentasjonen vil det komme en redegjorelse av CAF- modellen. Den har en
sentral plass i Leten kommunes utvikling av lederoppleringen, “kjoreregler”, balansert
malstyring og malekartet. CAF- modellen har ogsé en betydelig plass i styringsdokumentene

til Leten kommune.

CAF- modellen legger til rette for utvikling og méling av totalkvalitet (EFQM/ CAF). Den er
innfert i flere kommuner i Skandinavia (Statskonsult, 2006). Modellen er utviklet pa

bakgrunn av europeisk samarbeid og er en forkortelse for Common Assessment Framework
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(CAF). Modellen er dynamisk, ved at utviklingstiltak i de forskjellige 9 boksene” (se figur 5
over) ma bearbeides og videreutvikles for at resultatene ved neste evaluering skal bli bedre.
At CAF- modellen i stor grad involverer medarbeidere bidrar positivt til at det skjer en
forankring i organisasjonen. Som vi har vist tidligere i kapittelet, er dette positivt med tanke
pa & forankre de strategiske malene. Statskonsult (2006) beskriver at en regelmessig

gjennomgang av organisasjonen etter en CAF struktur/ modell vil bidra til at:

e Det skjer en laering, gkt bevissthet og det gir en felles virkelighetsforstaelse i
organisasjonen.
e Bedre bruk av virkemidlene (ressursene), bade de finansielle og de menneskelige.

e Bedre resultater — bide for brukerne / borgerne, medarbeidere og ledere / folkevalgte.

Prinsippet i modellen er at den gir fem virkemidler til radighet for de som skal arbeide med &
utvikle organisasjonene og skape bedre resultater. Modellen gir ogsa rom for & lage en strategi
for tydeligere styring av virksomheten. Teori som vi har presentert over av Kaplan og Norton
(2001), viser at der ledere og medarbeidere har en hgyere grad av bevissthet pa resultater og
mal, opplever man positiv pavirkning pa produksjonen i virksomheten.

Virkemiddelomradene som er til disposisjon etter CAF- modellen, og i Leten kommune, er de
underliggende dimensjonene. Videre vil vi né redegjere for de 9 virkeomrédene til CAF-

modellen.

3.2.1 Lederskap
Sett i lys av denne modellen, vil ledelse (lederskap) bety i hvilken grad ledelsen bidrar til

virksomhetens utvikling og maloppnéelse. Ledelsens forhold til utvikling og méloppnéelse
henger ngye sammen med utvikling av strategier og handlingsplaner og utvikling av konkrete
resultatmal (Statskonsult 2006). Lederskap i CAF- modellen handier videre om & legge til
rette for etablering av verdier og en etisk standard som medarbeiderne skal arbeide etter og
som kommer kundene eller brukerne til gode. A skape gode styringssystemer, skape
motivasjon hos medarbeiderne og involvere og stette de ansatte er viktige lederoppgaver og

styringsvirkemidler i CAF- modellen.
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3.2.2 Medarbeidere

Medarbeiderne har en sentral plass i CAF- modellen. I modellen er man opptatt av hvordan
virksomheten forvalter og utvikler sine medarbeidere. Hvordan bruker virksomheten de
ansattes kompetanse og potensial? Er det slik at de ansatte far utviklet seg pa individniva,
gruppeniva og organisasjonsniva? Forngyde medarbeidere er medarbeidere som opplever a bli
forvaltet som en god ressurs. Det er viktig at man klarer & utvikle og bruke den betydelige
ressursen som medarbeiderne er. Dette ber skje pa en &pen mate i forhold til valgte strategier,

mal og handlingsplaner.

Et viktig bidrag for a fa forngyde medarbeidere og medarbeidere som arbeider i trad med
strategiene til virksomheten er & foreta kartlegging av de ansattes kompetanse. Det 4 kunne
balansere medarbeidernes og virksomhetens interesser slik at medarbeiderne opplever
verdsettelse og en faglig utvikling, er meget viktig. Videre er det viktig at lederskapet i
virksomheten skaper dialog med de ansatte og gir de ansatte medbestemmelse pa egen
arbeidsplass (Statskonsult, 2001). P4 denne maten far man trolig den beste forankringen av

mal og strategier som er en av de andre viktige pilarene i modellen.

3.2.3 Mal — strategier

I denne "boksen” er det viktig at den strategiske ledelsen, sammen med de ansatte, definerer

hvem som er de viktigste brukerne og hvilke behov og forventninger de har.

I denne delen av modellen er det av stor betydning hvordan virksomheten setter mal og visjon
opp mot strategier og handlingsplaner. Det viktige her er & finne ut hvordan de viktigste
gruppene av interessenter/brukere skal tilfredsstilles i praksis. Som Kaplan og Norton (2001)
beskriver er det viktig at strategier og handlingsplaner blir satt ut i livet i virksomhetene og at
det ma formidles ut til de ansatte hvordan den enkelte ansatte er med pé og bidrar til de
enkelte mélene (Statskonsult, 2006). I lys av at vi her drafter balansert malstyring er det
viktig at det ogsé utarbeides retningslinjer for hvordan de resultatene man nar skal méles, og
ikke minst for hvordan de skal rapporteres uten at det skjer en form for manipulering av
resultatene i organisasjonen. Organisasjonen ma hele tiden og pa en kritisk méte, se pd om

man oppndr malene i strategien de har valgt, samt om planene de har valgt & folge nér frem til
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malene. Videre blir det viktig & folge med pa om disse planene og prosessene er med pé & lose
det som til enhver tid er virksomhetens utfordringer. Oppndr man det som man er satt til &

oppna? Fér brukerne det tilbudet de skal ha?

Nir en virksomhet arbeider med sine strategier, handlingsplaner og krav til rapportering i
henhold til CAF- modellen, blir det ogsa her viktig i henhold til teorien om balansert
malstyring at det legges rammer og foringer for hvordan virksomheten maéler sine resultater.
Resultatene i dimensjonene 6,7,8, og 9 (se modell) har sammenheng med de strategiene som
blir valgt i “boks” 3. Har organisasjonen gnske om & oppna forskjellige mal i ”boks” 6
(medarbeiderdimensjonen) betyr det at organisasjonen allerede i strategien og
handlingsplanene ma formulere mél som f. eks betyr at de skal ha hoy medarbeidertilfredshet,
Dette medforer at man kanskje mé legge til rette for videreutdanning og utstrakt bruk av
kursvirksomhet. Bedre utnyttelse av incentivsystemer kan ogsa vere viktig 4 komme lenger

med, kanskje serlig for ledere.

Alle virksomheter vil oppleve utfordringer med om de evner & planlegge for og gjennomfore
fornyelser og moderniseringer. Det handler i stor grad om 4 lese utviklingen og klare & se for
seg hvilke behov brukeme fér i fremtiden. Hvordan skal man utvikle ytelser og tilbud i takt
med de samfunnsmessige endringene som brukeren krever? Som et eksempel kan benyttes
elevmassen i den norske grunnskolen. Det er stor forskjell pé elever i skolen av 1990
sammenliknet med 2012. Fra og med skoledret 2011/2012 kreves datamaskin og nett pa
skolen hvis elevene skal gjores i stand til & avlegge en digital eksamen. [ hvilken grad en nar
de malene en setter seg i en organisasjon er ogsa i noen grad avhengig av det samarbeidet som

organisasjonen har til blant annet ulike samarbeidspartnere.

3.2.4 Samarbeidspartnere og andre ressurser

Denne dimensjonen vier oppmerksomhet mot hvordan en organisasjon engasjerer og styrer
sine partnerskap mot andre virksomheter og sine interne ressurser. Det er viktig for
organisasjonen at det skjer pa en konstruktiv méte slik at det er til hjelp for organisasjonen for

4 na sine mal og gjennomfoare sine strategier (Statskonsult 2006).
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[ offentlig sektor vil det her vaere snakk om hvordan virksomheter forholder seg til andre
offentlige og private akterer. En vellykket styring av disse eksterne partnerne og de interne
partnerne kan vaere avgjerende for om virksomheten nar sine mal. I offentlig sektor blir f eks
brukernes medvirkning sett pa som positivt. Brukernes bidrag kan komme til uttrykk som

klager, idéer og forslag til hvordan tjenestene kan bli bedre.

De indre ressursene handler om hvordan virksomheten ivaretar medarbeiderne som er i
organisasjonen slik at de videreutvikler den kunnskapsbasen som utgjeres av de enkelte
ansatte. Gjennom 4 sikre tilgangen til den kompetansen, erfaringen og informasjonen som
finnes i virksomheten, kan man lose oppgavene p4 en tilfredsstillende méte for brukerne av
tjenestene. Gjennom & legge til rette for teamutvikling og fellestid vil de ansatte gis anledning
til kunnskapsdeling, Dette er viktig i moderne virksomheter og kanskje saerlig i
kompetansetunge virksomheter. P4 bakgrunn av dette blir det viktig at strategisk ledelse retter
oppmerksomhet til hvordan virksomheten benytter seg av kunnskapen som er i virksomheten,

hvordan kunnskapen anvendes og utnyttes for at virksomheten skal n4 sine strategiske mal.

I likhet med privat sektor kan ogsé offentlig virksomhet ha vanskeligheter med 4 ha en god og
full oversikt over den kunnskapen som til enhver tid er i virksomheten. Dette gjelder bade den
formelle kompetansen, men ogsa realkompetansen. Vurderinger som ledere gjor med
bakgrunn i dette, ber derfor i liten grad gjeres med det utgangspunkt at noe er “riktig” eller
“galt”, men snarere med oye for hvordan ressursene forvaltes innenfor de gitte rammene i

offentlige sektor (Statskonsult, 2006).

3.2.5 Prosesser og endringsstyring

A skape stette gjennom lederskap i forhold til strategiene og malene i organisasjon, er noe av
det viktigste ved den overordnede ledelsen av en kommunal eller en privat virksomhet. I
forhold til boksen "Prosesser og endringsstyring” i CAF- modellen (se fig 5), er det viktigste
at virksomheten utformer, styrer og forbereder sine mest sentrale prosesser slik at de pé best

mulig mate stetter opp under strategiene og handlingsplanene til virksomheten.

Gode prosesser viser seg ved at den sammenhengende kjeden av arbeidsoppgaver loses paen

effektiv og god méte. Resultatet av denne gode prosessen viser seg i form av tilfredsstillende
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tjenester og tilbud til brukerne i kommunene (Statskonsult, 2006). Eksempler pé slike
prosesser kan i henhold til Statskonsult (2006) veere:

e Saksbehandlingsprosesser
¢ Tjenesteytingsprosesser
e Planleggingsprosesser

e Innkjepsprosesser

CAF- modellens ’boks 57, handler om i hvilken grad virksomheten retter sin oppmerksomhet
mot virkemidler som bidrar til at kjerneprosessene i organisasjonen utvikler seg pé en gnsket
og en positiv méte. I denne delen av modellen er det viktig & kartlegge og dokumentere de
mest sentrale oppgavene til virksomheten slik at strategisk ledelse kan rette oppmerksomheten
mot dem for & bedre tilbudet til brukerne. Kaplan og Norton (2001) viser at dette kan vere
avgjerende for virksomhetens overlevelse. Et godt eksempel pd en oppgave kan vaere 4 sette

mal p4 hvor lang saksbehandlingstid det skal vare for byggesaker.

I disse prosessene blir det av avgjerende betydning at f eks en kommune, innenfor de gitte
rammene av skatter og inntektsoverferinger, leverer tjenester og service som er tilpasset
brukerne og forventningene disse har. Utsteding av garantier for en bestemt kvalitet pa
tjenesten er det flere kommuner som har gjort i mange ar. Dette kalles gjerne for
serviceerkleeringer. Erklaeringene har til hensikt & synliggjere hvilken kvalitet brukerne kan
forvente og kreve. Videre skal det binde medarbeiderne i virksomheten til & yte kvalitet for

brukerne innenfor bestemte frister.

I denne delen av kvalitetsmodellen er det viktig & vaere pa “jakt” etter det som vil gjere

virksomheten enda bedre. Alle virksomheter har ubrukte potensialer og gjennom hele tiden &
soke etter mulige prosessforbedringer, samt fjerne slakk i virksomheten kan man oppnd bedre
resultater. Det er viktig & fornye seg gjennom & bruke de ideer som kommer fra medarbeidere

og brukere, slik at virksomheten utvikler seg i en positiv retning (Statskonsult 2006).

3.3 Hvordan male resultater i henhold til CAF- modellen
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Resultatene man na har ervervet gjennom kvalitetsmodellen skal kunne males i

kvalitetsresultater i forhold til falgende fire dimensjoner;

e bruker og borgerresultater
e medarbeiderresultater
e samfunnsresultater

e nokkeltallresultater

Med utgangspunkt i CAF- modellen ser vi at tenkningen om resultater ser umiskjennelig ut
som det Kaplan og Norton (2001) beskriver som balansert malstyring. I den videre
presentasjonen av dimensjonene som maéler resultater i henhold til CAF- modellen, vil vi se at
dette er svert likt balansert malstyring slik som Kaplan og Norton (2001) redegjer for det. Det
er vanskelig 4 tenke seg at de som har utviklet CAF- modellen ikke har skuet til teoriene fra

Kaplan og Norton.

CAF- modellen beskriver en av resultatdimensjonene til 4 veere “bruker og borgerresultater”. I
var bruk av CAF- modellen vil det veere riktig 4 ha fokus pa brukerresultater. Statskonsult
(2006) beskriver at nar det gjelder brukerresultater vil dette pa en naturlig méte bli delt opp i
to former for resultater. Den ene méten & samle inn resultater pa, er & gjennomfere en
sperreunderspkelse hvor brukerne blir spurt direkte om deres grad av tilfredshet med de
tjenestene kommunen gir dem. Den andre méten 4 samle inn informasjon p4 har karakter av &
veere indirekte. Dette kan vaere 4 fore oversikt over hvor mange klagesaker kommunen fir pa
et omrade, f eks sykehjemstjenesten eller & fere en statistikk over hvor lang ventetid det er for

behandling, f eks hos pedagogisk psykologisk tjeneste.

Brukerne er de som far tjenester av kommunen. Det vil ogsd veere viktig at det stilles en del
spersmal til de som forestar tjenesteproduksjonen. Den graden av trivsel og tilfredshet vi
finner hos medarbeiderne er det grunn til 4 tro preger resultatene hos brukerne. Det er grunn
til & tro at ansatte som er forngyd med sine arbeidsvilkar, sin lenn, at de opplever & bli "sett"
av lederen og har ordnede arbeidsforhold, produserer bedre tjenester for innbyggerne i
kommunen. Av den grunn er det viktig & finne ut hvordan medarbeiderne opplever & ha det i

virksomheten. Dette kan det legges til rette for gjennom medarbeiderundersekelser.
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Medarbeiderresultater defineres av Statskonsult (2006) til & vaere i hvilken grad en virksomhet
nér sine enskede resultater i forhold til 4 tilfredsstille de ansattes behov. Ogsé her blir det
naturlig 4 vise til at det er to méater & méle dette pd, direkte og indirekte. A foreta en
sporreundersekelse som sper de ansatte om forhold ved jobben vil ogsa her vaere den direkte
maten. Sentrale spersmal her vil omhandle trivsel pd arbeid, motivasjon og involvering,
forhold og synspunkter pa ledelse, arbeidsmiljo og kompetanseutvikling. Den andre maten &
vurdere om de ansatte har det godt pa arbeid vil veere & male gjennom indirekte mélinger. Her
vil det kunne vere interessant & male sykefraveer (arbeidsrelatert), antall forslag til

forbedringer fra ansatte, turn-over, hvor mye deltar ansatte i utviklingsprosjekter m.m.

Det tredje maleparameteret er det som CAF- modellen definerer som samfunnsresultater.
Denne dimensjonen handler om i hvilken grad organisasjonen er med pé & forme og utvikle
samfunnet som den er en del av. I hvilken grad oppndr f eks kommunen & legge til rette for
befolkningsvekst? Parameteret kan méles ved 4 se om det er en reell vekst i innbyggertallet i
kommunen. En annen dimensjon ved samfunnsresultatene er virksomhetens egenvurdering pa
klimaomradet, miljokommune og stremforbruk. Her er det ikke vanskelig 4 finne mange

maleparametere.

Ogsé disse resultatene er knyttet til to forhold. Den ene dimensjonen er de eksterne resultatene
og den andre dimensjonen er interne resultater. De eksterne resultatene handler om resultater
som er knyttet til interessentenes / innbyggernes krav og behov. Dette kan for eksempel vare
maleparametere som sier noe om kvalitet og produktivitet. Hvor gode er f eks
cksamensresultatene eller elevundersgkelsen pa en ungdomsskole i bygda? De anvendte
interne resultatene som regnes som nekkelresultater, er gjerne parameter som maler gkonomi.
Til de interne resultatene regnes ogsa de resultatene som beskriver de interne

arbeidsprosessene og i hvilken grad man har Iyktes med utviklingen.

Disse interne maleparameterene er gjerne de som er vedtatt av folkevalgte som har
beslutningsmyndighet i kommunestyret eller pa et annet niva. De interne og eksterne
resultatene er svert ofte nedfelt i virksomhetens plandokumenter eller i malekartene over
balansert malstyring da det ber vare de folkevalgte som setter de overordnede mal for

kommunens virksomhet.
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Figur 6: Viser en illustrasjon av CAF- modellen (Statskonsult, 2006)

Oppsummeringen viser at en organisasjon som hele tiden vurderer og evaluerer sine egne
resultater og bruker disse resultatene til 4 videreutvikle de fem innsatsomradene (lederskap,
medarbeidere, mél, samarbeidspartnere og prosesser- endringsstyring) vil vaere i en god
prosess for 4 bli enda bedre (se gjentatt figur over). Statskonsult (2006) hevder at kommunale
virksomheter som benytter seg av CAF-modellen far rendyrket sine komparative fortrinn.
Forbedrings- og lringsmuligheten for de aller fleste virksomheter er store og gode. Ved &
utlede méleparametere (f eks brukerundersekelser, medarbeiderundersokelser, sykefravar,
utbetalinger av sosialhjelpsstenad, skoleresultater fra skoleporten m.m.) pa de dimensjonene
som er presentert over, vil en kunne oppné at ledere og medarbeidere strekker seg enda noe

mer for 4 bidra til gode resultater for virksomheten sin.

Det er nd redegjort for balansert malstyring og CAF- modellen. Som tidligere beskrevet har
Loten kommune valgt 4 bygge sin tenkning om balansert méalstyring rundt CAF- modellen og
den er av den grunn utforlig redegjort for her. Teoriene beskriver at CAF- modellen og
balansert mélstyring kan utfylle hverandre pa en god maéte (Statskonsult, 2001). Hevet over en

hver tvil har begge teoriene og modellene til hensikt & gjore virksomheten bedre. Dette gjelder
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bade ekonomisk og hvordan virksomheten yter sine tjenester til sine brukere. Gode tjenester

vil trolig fere til forngyde brukere og da gode resultater.

I den videre presentasjonen vil vi g& narmere inn i en beskrivelse av Loten kommunes

organisasjon, driftsgrunnlag og utfordringer.
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4. Loten kommune - de strategiske milene og bruk

av balansert malstyring

Loten kommune ligger i Hedmark fylke, i det som av mange blir kalt Hamar-regionen, eller
Hedmarken. Kommunen grenser i vest til Hamar, i nord til Amot, i @st til Elverum, i ser-gst til
Viler og i ser til Stange. Kommunens slagordmessige visjon *midtpunkt med mangfold”,
henviser delvis til at kommunen ligger gst-vest mellom byene Elverum og Hamar. Det er ca
15 km fra stasjonsbyen som utgjer Laten sentrum til henholdsvis Hamar og Elverum. I tillegg
er det ikke mer enn 25 km til Brumunddal i Ringsaker kommune. Det er for gvrig 12 mil til
Oslo langs RV3 og Eé.

12011 passerte Loten kommune 7 400 innbyggere og har pr 1. januar 2012 7 477 innbyggere
(www.ssb.no). I perioden 2004 — 2012 har befolkningsveksten veert 2,68 %, mens det pa
landsbasis har vaert en vekst pa 8,92 %. I samme periode var det i Hedmark fylke en vekst pa
2,37 %. Leten kommune har mistet 0,01 prosentpoeng av sin andel av landets totale
befolkning de siste 8 &rene. Dette er en relativ nedgang pa 6,25 %. Dette er den storste
nedgangen pd Hedmarken, men lavere enn Hedmark fylke sett under ett. Loten kommune har
altsé sakket akterut i forhold til de sentraliseringstendenser som skjer i nasjonen, selv om den
styrker seg noe i forhold til et gjennomsnitt i fylket. Dette har blant annet relative negative
konsekvenser for andel i veksten av statlige overforinger til kommunene, siden disse blir brutt
ned til en stykkpris pr innbygger. I etterkant av publiseringen av SSB sine befolkningstall pr
1. januar 2012 kunne vi lese i Hamar Arbeiderblad at folkevalgte i Loten var forngyd med
befolkningsutviklingen og mente det kunne gi gkte inntekter til kommunen. I teorien kan det
motsatte faktisk skje. Hvis den totale rammen av statlige overferinger er konstant, vil Lgten

kommune fa mindre inntekter framover.

Videre er Loten i et sjikt av kommuner med relativt lave inntekter, noe som skatteinngangen
viser. Skatteinngangen var i 2010 73,4 % av landsgjennomsnittet. Det har veert en gkning de
senere arene, hele 4 prosentpoeng siden 2007 (arsmelding Leten kommune 2010). Dog kan
man lese pA Kommunal- og regionaldepartementets internettside at andelen pr november 2011

igjen er falt til 69,3 %, omtrent pa nivd med 2007 (regjeringen.no/krd).
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N4 er ikke dette hele sannheten med hensyn til inntektsgrunnlaget til kommunen. De norske
kommunene er gjenstand for lopende inntektsutjevning (Jensen, 2010). Kommuner som ligger
under landsgjennomsnittet laftes til et hayere niva for a sikre kommunene et minimum av
inntekter for & sikre velferden i hele landet. Dette finansieres av kommuner som ligger over
snittet. Det jevnes ikke ut 100 %, men i praksis vil Lgten kommune i sum i 2011, med 69,3 %
av snittet, komme opp i ca 88 %. I tillegg er det et system med kostnadsutjevning, hvor man
ved bruk av ulike parametere forsgker 4 kompensere for kommunens ulike behov for tjenester
til befolkningen. Disse parametere er blant annet alderssammensetting, bosettingsmenster,
sosiale forhold med mer (Jensen, 2010). Disse midlene fordeles gjennom de sakalte
rammetilskuddene. For 2012 har Lagten kommune en total indeks pa 0,991 i forhold til
gjennomsnittlig indeks 1,000 (KS.no). Leten kommune blir sdledes etter disse parametere
vurdert som en under gjennomsnittlig tungdrevet kommune. I tillegg har kommunene
inntekter fra refusjoner og salg til innbyggerne, med dette er i hovedsak betaling etter
selvkostprinsippene. Man kan altsa ikke kreve inn mer enn tjenestene koster & produsere.
Videre er det formalsbestemte tilskudd (Jensen, 2010) som i prinsippet er statlig finansiering

av bestemte tjenester.

Loten kommune nyter ikke godt av statstilskudd til distriktskommuner eller andre liknende
serordninger. Samtidig ligger kommunen inne mellom relativt store kommuner som
Ringsaker, Hamar, Elverum og Stange. Det kan blant annet medfore et visst press 1
arbeidsmarkedet for kompetanse det er behov for i kommunal sektor.

Loten kommune har séledes mindre gkonomiske muskler & drifte sine kommunale tjenester pa
enn et gjennomsnitt i landet. Dette er situasjonen i dag, og har vart en utvikling over &r med
den relative innbyggernedgangen. Samtidig hevder fagpersonell innenfor helse- og
sosialomsorgen at kommunen har sterre pleietyngde enn sammenliknbare kommuner.

Dette var i alle fall medvirkende arsaker til at Laten kommune i ar 2003 fikk et negativt netto
driftsresultat p& 11,6 mill kroner. Dette var ogsa det forste aret med rddmann Gaute Arneson.
Han startet i jobben i august 2003. Arneson vurderte det som nedvendig 4 starte en
omstillingsprosess i 2004. Denne ble begynt implementert i 2005 (&rsmelding Loten
kommune, 2005). Innfering av balansert mélstyring og kvalitetssystem for ledelse var to av
elementene i denne omstillingen. Det skal sies at netto driftsresultat ble snudd til 10,4 mill kr i
2004 og ca det samme igjen i 2005. I og med at systemene ikke var implementert i 2004, kan

disse endringene ikke forklare alt vedrerende de skonomiske resultatene.
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Dog medferte dette en gjennomgang av de strategiske mélene for kommunen. De gkonomiske
forholdene, samt det & lage et kvalitetssystem som bidro til at kommunestyret og ridmannen
hadde godt innsyn i oppnédde resultater og ressurser, tilgjengelige og bundne, ble ansett som
pékrevd. Hensikten var & videreutvikle organisasjonen med henblikk pa kvalitet, men ogsa
omdisponering av ressurser. Gevinsten skulle veere et godt omdemme og tilflytting til
kommunen. Videre vil det ogsa gi den situasjonen for rédmannen, at han kunne vare “hands-

on” pé de lederne som ikke nar tilfredsstillende resultater.

4.1 Loten kommune og utviklingen av balansert méilstyring

De forste tegnene til balansert malstyring finner vi i behandlingen av kommuneplanen for
perioden 2005- 2016. Her blir det beskrevet at balansert malstyring anses som et egnet
ledelsesverktay for drift, tilpasning og utvikling av en virksomhet, med serlig fokus pé &
koble strategi og operative tiltak sammen (Kommuneplan 2005, Laten).

I kommuneplanen blir det beskrevet at Loten kommune har valgt en relativt enkel modell som
har et begrenset antall malsettinger for den enkelte virksomhet. Mélsettingene har for gvrig
blitt videreutviklet over tid. Det er ogsé i modellen apnet for at méalene kan tilpasses de
forskjellige virksomhetene. Videre er det beskrevet at balansert malstyring skulle innferes i
faser og at den forste fasen var frem til 2007. Oppgaven for administrasjonen og strategisk
ledergruppe var da & finne frem til de parameterene/malene som skulle innga i malekartet.
Farste fasen ble brukt til & finne og vise de overordnede styringsparameterene som alle

virksomhetene skulle holde seg til og bli mélt pa.

Det fremholdes i kommuneplanen at en av de avgjerende konkurransefaktorene i offentlig
virksomheter fremover, vil vare de ansattes kompetanse. Kompetanse vil si evnen til 4 kunne
mate komplekse krav, situasjoner og utfordringer. Den strategiske ledelsen hadde til hensikt &
utvikle en modell for leering og utvikling i organisasjonen. Selv om CAF- modellen ikke blir
nevnt med rene ord, er det den som her er gjenstand for innfering. Dette fremkommer ved at
Kommuneplanen viser til at laring ikke bare avhenger av de kunnskaper, ferdigheter og
holdninger den enkelte har, men ogsa de laeringsstettende omgivelsene. Kommuneplanen
legger vekt pé at dette er bade menneskelige, skonomiske og fysiske ressurser.

Med utgangspunkt i den skonomiske situasjonen som Loten kommune befant seg i ved

overgangen 2003/ 04 valgte kommunestyret & folge ridmannens anbefaling om 4 innfore
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balansert malstyring, et kvalitetsverktay og & utvikle et malekart for oppfelging av
virksomhetslederne (arsmelding Leten kommune, 2004). Modellen som rédmannen foreslo &
benytte for kommunestyret var CAF- modellen og er en av flere méater a bygge opp et

balansert méalstyringsverktey pé.

I perioden fra 2005 til 2011 har strategisk ledergruppe vaert opptatt av a fylle "boksene” i
CAF- modellen med innhold. P4 alle ledersamlinger har “boksene™ vaert gjenstand for
undervisning og dreftinger. Dette har blitt gjort i egenregi av rddmannen selv, eller ved bruk

av eksterne foredragsholdere.

4.2 Loten kommunes administrative organisering

Loten kommune er organisert med det som er definert som et klart skille med driftsnivéet og
styringsnivaet” i kommunestyrets vedtak av 14. desember 2007 i K-sak nr 76/07. Det er totalt
20 virksomhetsomrader i Loten kommune, ledet av hver sin virksomhetsleder. Alle skoler og
barnehager er virksomhetsomrader, helse- og sosialsektoren inneholder i alt 7
virksomhetsomrader, i tillegg er teknisk sektor delt i en forvaltnings og en driftsdel, som
begge er egne virksomhetsomrader. Utover dette er det ogsé eget omrade for Kultur,
informasjon og service, herunder kommunens servicekontor.

Kommuneorganisasjonens stabsfunksjon bestér av 4 seksjoner, henholdsvis bygg og eiendom,
renhold, personal og skonomi. Disse ledes av sine respektive seksj onsledere. Det ble i
forbindelse med omorganiseringsprosessen i 2008 presisert at det ikke skal vaere rent
administrativt personale pa virksomhetsomradene, alle stabsoppgaver skal ligge i den sentrale
stabsfunksjon. Det er dog blitt noe utvannet i og med at to av de sterste virksomhetene,
ungdomsskolen og sykehjemmet, na har eget merkantilt personell.

Radmannens ledergruppe pa fem personer bestar av kommunalsjef for oppvekst,
kommunalsjef for velferd, plansjef, stabssjef, foruten ridmannen selv. Disse forer tilsyn pa
vegne av rddmannen for sine respektive fagomrader, samt har personalansvar for tilsvarende

gruppe ledere for virksomhetsomréader og stabsseksjoner.

For omorganiseringen fra 1. januar 2008 besto ridmannens ledergruppe av lederne for

oppvekstsentra (skole, SFO og barnehage), lederen for det som da var helsestasjon, PPT,
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barnevern, NAV og flyktningetjenesten, lederen for sykehjemmet og hjemmebasert omsorg,

teknisk sjef, kultursjef og stabssjef.

Det er na blitt langt flere med myndighet som virksomhetsleder, samtidig er det kanskje noe

uklart om organisasjonsstrukturen er blitt flatere eller det motsatte.

e

Tienesteomrade Tienesteomride Tienesteomrade
oppvekst: velferd: lokalsamfunn:

Land barvehagaillt] | Teknisk forvaltning

| Administrasjons-

seksjonen

Skeienhagan
barnehage |

Leten ungdomsskole

09 bibliotek

Figur 7: Administrativt organisasjonskart av Loten kommune (www.loten.kommune.no)

I denne sammenheng er det naturlig & nevne det kanskje viktigste strategiske grepet som ble
tatt i den perioden Gaute Arneson var raidmann i Leten. Fra og med 1. januar 2010 blir
eiendommene i Loten skattlagt. Eiendomsskatten var et tilbakevendende tema i flere ar for
kommunestyret endelig vedtok innfering i 2008 (kommunestyresak Loten kommune, 48/08).
I budsjett 2012 og gkonomiplan 2012-2015 for Leten kommune kan vi i pkt 6.6 lese at det er
budsjettert med en inntekt pa 7,3 mill kroner fra eiendomsskatt i 2012. Videre er det lagt opp
til en gradvis opptrapping til 13,9 mill kroner i 2015.

I det samme dokumentet framkommer det at det ma brukes av oppsparte fonds for & balansere

budsjettet i 2012. Det er ikke dramatisk, men det kan indikere at det kanskje om ikke veldig
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lenge mé settes i gang nye strategiske endringer for igjen 4 tilpasse driften til

inntektsgrunnlaget.

Vi opplever at tidligere rddmann, Gaute Arneson, i gjennom sin “regjeringstid” gjorde flere
strategiske veivalg for & disiplinere ekonomistyringen, blant annet ved innfering av balansert
malstyring og CAF-modellen, og skape handlingsrom for nye prioriteringer. Her har vi nevnt
eiendomsskatt som en viktig faktor. Dette kan vaere gode praktiske eksempler pa det
teoretiske grunnlaget vi har beskrevet i kapittel 3. Det som da er interessant og gjenstand for
vér forskning er om de andre lederne i Loten kommune har oppfattet dette og jobber i henhold
til den strategien ridmannen forutsatte. Som Arneson ofte sa: “man kan bare prestere som
leder gjennom sine medarbeidere”. Hvis medarbeiderne ikke har fulgt opp, ma det i s& fall
veere andre grunner enn BMS og CAF som har medfert det som ble opplevd som en

framgangsrik tid for Leten kommune under Arnesons styre.
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S. Metode, utvalg og statistikk

Folgende kapittel beskriver veien frem til datamaterialet. Her vil vi redegjore for de valgene

som er gjort vedrarende metode og de metodiske utfordringer angdende innsamlede data.

5.1 Veien frem mot datamaterialet

Formélet med oppgaven har vart 4 vurdere om innferingen av CAF-modellen og balansert
malstyring har fungert godt som styrings- og ledelsesverktoy i Loten kommune. Spesielt
interessant har det vzrt 4 se pa betydningen av strategier og visjoner og hvilket forhold
lederne i Loten kommune har til disse sett i lys av hvor viktig de er i Kaplan og Nortons
(1992) teorier om balansert mélstyring. Et av formdlene med oppgaven har ogsa vart &
forsgke & gi et svare pa rddmannens opprinnelige bestilling til oss som studenter. Bidrar
balansert méalstyring og CAF- modellen til en videreutvikling av Leten kommune i en positiv
retning? For & besvare disse spersmélene har vi rettet oss mot de som er ledere i kommune for

a finne svar og for & kunne danne empiri.

Ved valg av fremgangsmate kunne det velges mellom kvalitativ- og kvantitativ metode. Den
kvalitative metodens styrke ligger i muligheten for et intensivt studium av et eller flere
“cases” uten & vere bundet av standardiserte og forhandsdefinerte tilnzerminger og spersmal.
Arsaken til at denne metodevinklingen ikke ble valgt ligger i at vi ensket en bredere oversikt
over menstre og sammenhenger i ledernes opplevelser omkring strategier, BMS og CAF-
modellen. Alternativet som stilles opp mot kvalitativ metode er for eksempel en survey.
Denne metoden er 4 foretrekke nér en gnsker & undersgke sterre utvalg, i vart tilfelle hele den

utvidede ledergruppen i Loten kommune.

Spersmélene besvares ved at respondentene krysser av i et forhandsstrukturert sperreskjema
eller svarer i &pne “bokser”. De fleste spersmélene i sperreskjemaet har flere svaralternativer
og formalet med dette er & fange opp meninger og uttrykk hos lederne i Loten kommune. En
av de mange fordelene med den kvantitative metoden er at en kartlegger et relativt stort
utvalg. Dette kan gi muligheter for & generalisere til en sterre populasjon (Skog, 2009). I var
oppgave er generalisering, i utgangspunktet, mindre relevant, siden var undersekelse omfatter

hele ledergruppen og séledes vil vare gyldig for denne. Vi har ikke som ambisjon & kunne
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generalisere over pa andre kommuner eller organisasjoner, men man kan ikke utelukke at det

vil ha en verdi ogsa for andre.

Fordelen ved den kvantitative metoden er at:

- spersmélene har lettere for & bli presise nér svaralternativene foreligger
- de gir storre mulighet for & sammenligne svar fra ulike respondenter

- de hjelper respondentene til & huske

Vi ser ogsé av det vi har klart & finne av tidligere forskning om BMS er i betydelig grad
knyttet til den kvantitative tradisjonen. Det kan derfor bli lettere & sammenligne funn med

andre rapporter i den grad det er interessant.

5.1.1 Sporreskjemaet

Sperreskjemaet som vi har benyttet har vi utviklet selv, med stotte fra veileder og Erik
Mgnness. Skjemaet er bygd opp i fire deler. Den ferste delen er for 4 fa bakgrunnsinformasjon
om respondentene. De tre andre delene finner vi igjen i teoripresentasjonen. Disse tre delene

er spersmél om felgende:

a) Spersméil om visjon og strategier
b) Spersmél om balansert mélstyring

¢) Spersmal om CAF- modellen.

Sporreskjemaet er presentert for ridmannen og godkjent av ham.

5.1.2 Utpreving av sperreskjemaet

Varen 2011 ble sperreskjemaet delt ut til fem ledere i andre kommuner som ogsé benytter
balansert malstyring. Hensikten var blant annet & se pa hvor lang tid de brukte pa & besvare
undersekelsen. De opplevde 4 ha rikelig med tid nér de fikk 20 minutter som ramme. Lederne
som hjalp oss med dette gjorde forundersekelsen pa papir. I henhold til dem var dette

uproblematisk. Av den grunn bestemte vi oss for 4 gjennomfere undersekelsen pa papir
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ettersom noen av spersmélene var av en slik karakter at det var forméalstjenlig at
respondentene ikke skulle ha tilgang til oppslagsverk. Det ville gitt mulighet for en betydelig

feilkilde i vér empiri.

Den andre hensikten med 4 teste skjemaet pa forhand var 4 se om det var spersmal i
sporreskjemaet som var vanskelig & forsta for respondenter. I var kontakt med disse lederne,
kom det ikke frem synspunkter pa sperreskjemaet som kunne forstas pa en slik mate at det var
uklarheter ved spersmélene. P4 bakgrunn av denne testen bestemte vi oss sammen med
veilederen for at vi kunne gjennomfore sperreundersekelsen pa Loten kommunes utvidede

ledergruppe pé i alt 30 mennesker.

Neste steg i undersekelsen var & opprette kontakt med rddmannen og i hans tillatelse til &

gjennomfore undersekelsen. Dette var uproblematisk.

5.1.3 Utvalget

For at et prosjekt som dette skal ha sterst mulig overforingsverdi til andre mulige utvalg, eller
ha en generaliseringsverdi, er det viktig at utvalget trekkes etter bestemte méter. Dette bor
vaere ved tilfeldig seleksjon. Det krever at man i utgangspunktet har et stort utvalg & trekke
fra, f eks alle menn eller kvinner i Norge. For oss er ikke hensikten 4 se pa det best mulige
utvalget, men 4 undersoke Loten kommune. P4 bakgrunn av dette ble alle lederne i Loten
kommune, totalt 28 stykker (fratrukket rddmannen og Carl Gustav Follestad), invitert til &

delta i undersokelsen.

Vart utvalg kan betegnes som et klyngeutvalg (Skog, 2009). Fordelen med denne
utvalgsprosedyren er at den er tidsbesparende for forskerne. Ulempen er at den er svakere
med hensyn til generalisering, men som allerede nevnt, er det ikke hensikten med vér oppgave
og sammenligne oss med andre utvalg. Problemstillingen vér er knyttet til Leten kommune og

da ma vi bruke lederne som er i Loten kommune for & finne svar.
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5.1.4. Gjennomfering av sperreundersekelsen i kommunen
Vi hadde opprinnelig tenkt & gjennomfere sperreundersgkelsen ved hjelp av IT-verktayet
Questback. Det ble imidlertid vanskelig da vi besluttet at lederne métte gjennomfere

underspkelsen under vart tilsyn for 4 unngé feilkilder og manipulasjon.

Etter at lederne hadde besvart sparreskjemaet, bestdende av ca 60 spersmaél, gikk vi i gang
med & punche dataene manuelt. Dette ans vi at var overkommelig jobb, i tillegg ga det oss en

mulighet til & {4 et inntrykk av hvordan lederne hadde svart.

Vi blir i det daglige arbeidet vart stadig konfrontert med at mange ensker & gjennomfore en
sporreundersekelse pé ledere og andre. For & motarbeide denne “trattheten” var det ogsa
viktig for oss & mete lederne og si noe om prosjektet vart uten & avslere noe om

problemstillingen og hypotesene vare.

Ved at vi motte lederne personlig, samt at vi var i rommet da de besvarte
sperreundersekelsen, mener vi at dette bidro til at de besvarte den "riktigere” enn om de satt
bak kontorderen og ikke var under tilsyn. Vi mener at vi pa den méten kanskje unngikk at

noen svarte pa “lykke og fromme”.

Det er opplagt en utfordring at den ene av studentene som er ansvarlig for oppgaven sitter i
ledergruppen i Loten kommune i dag, mens den andre har gjort det tidligere. Man kommer
opplagt veldig nar tematikken, man har kanskje forutinntatte meninger. Man kan til og med
tenke seg at vi har interesse av bestemte svar p& undersekelsen som passer med vér egen
agenda eller vare oppfatninger. Det var derfor viktig for oss & snakke med lederne om at dette
var en undersakelse som direkte gikk pa deres jobb og at de métte ta den alvorlig. Vi provde &

appellere til gjennomtenkte svar.

Samtidig ville det vart mer aktuelt hvis det ikke var slik at det var réddmannsskifte i Loten
kommune véaren 2011. Den nye rddmannen har ikke samme ansvaret eller forholdet til
tematikken som den tidligere hadde, slik at det vil vaere mindre problematisk om det skulle

komme resultater som ikke vil bare vere positive til systemene som benyttes.
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5.1.5. Fravaersanalyse

Vi deltok pa rddmannens utvidede ledermete 5. september 2011 og informerte om prosjektet
vart, samt at vi fikk gjennomfort sperreundersekelse samme dag. Gjennom rddmannens
innkalling til mete var alle informert om at det ville bli gjennomfart en undersekelse denne

dagen.
De som ikke onsket & delta i undersgkelsen fikk mulighet til & forlate motesalen. Alle deltok.

De lederne som av en eller annen grunn ikke var til stede denne dagen ble oppsekt av oss. De

fikk den samme informasjonen som de andre og de ble bedt om 4 besvare underspkelsen.

Det var viktig for oss & fortelle om betydningen av at alle tok seg tid til 4 svare pa disse
spersméilene. Om ikke alle svarte ble grunnlaget for & trekke konklusjoner svekket. Av 28
mulige respondenter svarte 25, dette gir en svarprosent pa 89 %. Dette anser vi som et

tilstrekkelig antall til 4 trekke gyldige konklusjoner.

5.1.6 Pavirkning av respondentene

Alle (lederne) respondentene fikk den samme forklaringen og instruksen. Vi haper at de
forklaringene vi har gitt har vart neytrale og at vi ikke har pavirket lederne i noen retning.
Faren med for mange forklaringer og instrukser er naturligvis at respondentene kan fange opp

noe man ikke var ment & si noe om og saledes skape en vridning i svarene.

Uavhengig av dette er det grunn til & tro at lederne i Laten kommune gjennomfarte oppgaven
med 4 besvare sparreskjemaet pa en serigs mate og sé erlig som mulig. I falge lederne vi har

snakket med i den senere tiden er det stor &penhet om disse temaene blant dem.

S. 2 Feil ved metode og statistikk

Ved bruk av kvantitativ metode, noe som innbefatter stor grad av bruk av tabeller og
statistikk, er det mange feil man kan komme til & gjore som f eks & operere pa feil analyseniva
og med feil operasjonalisering. Her tror vi derimot at vi er pa sikker grunn da vi i stor grad har

benyttet oss av tabeller og histogrammer.
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5.2.1 Valg av analysemetode

Sperreskjemaet er bygget opp, blant annet, rundt dikotome variabler. Da har variablene bare
to reelle svaralternativer (ja eller nei). Svaret kan altsa ikke veere litt det ene eller det andre.
Den klassiske variabelen er kjenn, det ene eller andre. I korrelasjonsstudier kan dikotome

variabler betraktes som kontinuerlige variabler som ikke endrer seg.

Videre er sporreskjemaet vért bygget opp som Likert-skalaer. Det mest vanlige er & dele opp
Likert-skalaen i mellom 4 - 10. Vi har valgt 4 dele opp skalaen i fem svaralternativer, fra
»ikke i det hele tatt” til i stor grad” og det siste svaralternativet er “vet ikke™. I ettertid ser vi
at dette kanskje gav oss i minste laget med spredning pé resultatene vare. Det er nok slik at
det fort kan bli mange treff i midten av skalaen med en sé begrenset skalering, men samtidig

ser vi ikke bort i fra at det fort vil skje ogsa med flere svaralternativer.

For at respondentene skal veere oppmerksomme og skjerpet kan det vre viktig at man
varierer mellom pastander og spersmal. Dette skaper mer dynamikk og mindre monotomi for
respondentene. Begrunnelsen for at vi ikke har valgt & gjere dette her, er fordi vi ikke stiller
mange sporsmél, undersgkelsen fant sted tidlig pa dagen, samt at det krever en god del

re-koding i etterkant pa de spersmalene som har ladning i svaret “feil vei”.

5.2.2 Reliabilitet

Borg & Gall (1989 s. 257) definerer reliabilitet slik: “the level of internal consistency or
stability of the measuring device over time”. Sperreundersekelsens reliabilitet kan vurderes pa
forskjellige mater, men det viktigste er hvorvidt man ville finne de samme svarene om man

maéler forskjellige utvalg flere ganger.

Forhandsbestemte svarkategorier styrker reliabiliteten ettersom man minimaliserer muligheten
for 4 tolke og misforstd sparsmélene. Denne undersgkelsen har i hovedsak lukkede
svaralternativ og kodingen er foretatt av studentene. Etter at vi hadde punchet svarene,

kontrollsjekket vi 10 % av respondentene. Disse ble tilfeldig plukket ut og vi fant en
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punchefeil. Vi gér av den grunn ut fra at resten av sperreskjemaene er punchet med minimale

feilmarginer. Reliabilitet er nadvendig betingelse for validitet.

5.2.3 Validitet i undersokelsen

Borg & Gall beskriver validitet som “the degree to which a test measures what it purposed to
measure” (Borg & Gall, 1989 s. 249-250). Det sentrale ved validitetsvurderingen er om
spersmélene som blir stilt til respondentene méler det de skal. Et sentralt sporsmal er om man
makter gjennom spersmélene & operasjonalisere teoribegreper og fange inn alle aspekter ved
de teoretiske dimensjonene? Nér vi forsgker 4 méle lederne i Loten kommunes opplevelse/
oppfatning av balansert malstyring og dimensjoner ved dette, er det da dette vi maler?

Hvordan kan vi vaere sikker p4 at vi maler det vi tror vi méler?

Begrepet construct validity (Borg & Gall, 1989) betyr begrepsvaliditet. Hvordan kan en vite at
en sperreunderspkelse méler teoretiske begreper, som f eks “opplevelsen” av balansert

maélstyring pa en valid méte?

[ instruksjonen til lederne var det viktig & skape en felles forstaelse av begrepene strategi,
visjon og balansert méalstyring m.m. for 4 styrke begrepsvaliditeten. Det var av stor betydning
at vi brukte noe tid pa dette i oppstarten av gjennomferingen av sperreundersekelsen for at
lederne skulle ha den samme forstielsen av begrepene vi forseker & male. Om vi lyktes med
dette er vanskelig 4 si, men lederne har bekreftet positivt at det var viktig at vi gjennomgikk
de mest sentrale begrepene i forkant av sperreundersgkelsen: Dette er noe Gilje & Grimen

(2007) ogsa peker pa som viktig.

[ forhold til teori og forskningsresultater, er begrepet begrepsvaliditet sentralt. Hvordan har vi
f eks forstétt de forskjellige begrepene som balansert malstyring og strategi? De begrepene
som er definert og gitt et innhold av forskere og teoretikere tidligere, er vi sikker p4 at vi har
forstatt dette riktig? Det er heller ikke alltid lett 4 si hva som er vére motiver for 4 stille
spersmélene slik vi gjer, har vi “rent mel i posen”?. Det kan videre stilles spersmal om man
alltid er klar over hvorfor man stiller sparsmal slik og slik, eller om det er underbevisste
prosesser. Det vi gnsker & vise her er at det er ikke sikkert at vi har brukt begrepene slik de var

ment & brukes fra forskernes side. Tolkning i forhold til begreper blir i denne sammenheng det
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springende punkt. Det er lett & forstd at sammenligninger mellom forskjellige
forskningsresultater blir vanskelig om de samme begrepene brukes forskjellig (Gilje &

Grimen, 2007). Validiteten i de operasjonaliserte begrepene ble ikke undersgkt eksplisitt.

5.3 Mulige feilkilder i datamatrisen

Det er i etterkant av en undersekelse alltid lett & se at ting kunne vart gjort pa en annen og
kanskje bedre méte. Nér vi na i etterkant ser tilbake pa svarkategoriene i sperreskjemaet ser vi
at undersekelsen kanskje burde bestétt av en Likert-skala med storre mulighet for variasjon.
Vi burde kanskje benyttet skala med 7- 10 svaralternativer. En slik skala ville gitt storre
variasjonsbredde pa dataene og slik gjort dataene mer egnet for parametrisk statistikk

(kontinuerlige variabler).

5.3.1 Etiske sporsmal i tilknytning til sperreskjemaet

Loten kommune stér i et skifte mellom to rédmenn og det er vanskelig & si om respondentene
har underliggende motiver med sine svar. Det er hevet over enhver tvil at tidligere rddmann i
sin helhet innferte balansert malstyring i Loten kommune. Det er en utfordring 4 vurdere om
lederne i dag forsgker og har til hensikt & svare slik som “hjerte tilsier” eller om man svarer
slik som naveerende rddmann kan tenkes 4 onske at ”vi som ledere i Laten kommune” svarer.
Her er det en vanskelig vurdering og som det etter var vurdering ikke er realistisk & forsgke &

svare pa.

5.3.2 Personvern
For 4 ivareta personvernet til de ansatte i Loten kommune sekte vi riddmannen i Laten

kommune om & 3 lov til & gjennomfore undersekelsen.

Videre opplevde vi det som viktig & klargjere hos Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste
at vart sperreskjema og behandling av data, var i trdd med de gjeldende retningslinjer. Dette

fikk vi godkjent.
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Personvernet blir videre i varetatt ved at det ikke er andre enn Jon Arne Johansen og Carl
Gustav Follestad som har tilgang til rdmateriale. Dette vil bli destruert ndr prosjektet er
endelig ferdig.
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6. Resultater fra sperreundersgkelsen

Den 2. september 2011 gjennomferte vi sperreundersokelsen pé ledergruppen i Loten
kommune. Dette ble gjort i en samlet gruppe i forbindelse med det manedlige utvidede
ledermotet i form av en individuell besvarelse pa papir. Etter var forstéelse bidro dette til at
lederne matte svare med det de hadde av kunnskap om ledelse, visjoner og strategier, samt
balansert malstyring der og da. Vi er av den formening at vi da har redusert muligheten for

manipulering av svarene.

Den utvidede ledergruppen bestar av 30 personer. Vi fant det ikke naturlig at rAddmannen
skulle delta i undersekelsen, siden flere av spersmalene handler om ledernes oppfatning av
radmannens synspunkter. Videre deltok ikke Carl Gustav Follestad, i og med at han er
delansvarlig for undersgkelsen. Det var i tillegg tre andre ledere som av ulike arsaker ikke
deltok. Saledes ble det 25 av 28 mulige respondenter som besvarte sperreundersgkelsen. Det

gir en svarprosent pa 89.

6.1 Sammensetningen av strategisk ledergruppe og utvidet

ledergruppe
I undersokelsen har vi ikke skilt mellom den strategiske ledergruppen og de andre lederne
som utgjer “utvidet ledergruppe”. Den strategiske ledergruppen bestar av 5 personer,

inklusive radmannen.

Av respondentene er det et flertall av kvinnelige ledere, totalt 14, mot 11 menn. Ut av grafen
(figur 1) ser vi at kvinnene bade har lengst arbeidserfaring i kommunen, samt at de har veert

ledere lengre enn mennene.
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Figur 8: Viser frekvensen av ansettelsestid, samt tid som leder i Loten

Av de som i dag er ledere i Loten kommune har brorparten av respondentene opplevd & ha en
karriereutvikling i kommunen. Av kvinnene er det 11 som har hatt dette, av mennene 7. Det
kan tyde pd at Loten kommune lofter frem sine ledere fra egne rekker. Resultatene viser

sdledes at sju av lederne er rekruttert eksternt.

6.1.1 Kontinuitet i lederskapet

Kontinuitet i lederskapet kan vaere viktig for en organisasjon. Det bidrar til stabilitet over noe
tid, men det kan ogsé fere til at organisasjonen gér glipp av nye impulser og “nytenkning”. I
Loten kommune har den med lengst fartstid arbeidet som leder i 28 &r — den med kortest tid i

1 ér. Dette kan oppleves som en god bredde og variasjon.
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Figur 9: Viser i hvilken grad det er ""turnover" blant lederne i Laten kommune

Hva som anses som “god variasjon og bredde” i lederskapet er vanskelig & fastslé, med det vi
ser i denne figuren (9) er at den sterste veksten av ledere kom etter 2008. Dette er naturlig
ettersom det sammenfaller med at Loten kommune gjennomgikk en reorganisering.
Kommunen gikk fra & ha en flat virksomhetsstyringsmodell til & utvikle en organisasjon med
kommunalsjefer. Dette medferte en noe mer topptung organisasjon. P& bakgrunn av denne
reorganiseringen gkte antallet ledere med budsjett- og personalansvar betydelig. I lopet av

2008 gikk lederskapet i Loten kommune fra 4 besté av 11 personer til & bli totalt 30.

6.2 Visjoner og overordnede strategier

Teori viser at overordnede visjoner og strategier er viktige for at en organisasjon skal sette seg
mal, kanskje til og med ambisigse mal. P4 bakgrunn av dette spurte vi lederne hva de legger i

begrepet visjon. Under presenterer vi noen sitater fra besvarelsene:

o Et mal det skal arbeides mot.

o Lt overordnet "mdl” — noe d jobbe/ se frem mot. Noe du vil at alle skal oppleve.
e Noe som er fremoverrettet

o Malsetting

o  Overordnede mal. Uoppndelige — eller ledestjerne.

e  Slagordmessig ambisjon

o  Overordnet mdl, det d strekke seg mot.
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Mange av lederne valgte ikke & respondere p4 dette spersmélet. Det kan bety at flere ikke har
en klar mening om hva en visjon er. Flere av de forslagene som er beskrevet over kaster ogsé
et “dunkelt lys” over hva begrepet visjon handler om, men det handler ikke om

maéloperasjonalisering, slik som flere foreslar.

Tabellen under viser at nesten halvparten av mennene i utvalget ikke kjenner visjonen for
kommunen som er "MIDTPUNKT MED MANGFOLD”. De kvinnelige lederne ser ut til 4

vare bedre orientert om visjonen til kommunen, enn det mennene synes & vare.

~_Kjenn | Kjenner visjonen | Kjenner ikke visjonen Antall
Menn 6 5 11
Kvinner 10 4 14
Sum 16 9 25

Tabell 1: Viser ledere i Laten kommunes kjennskap til kommunens visjon

Nér vi na ser pa det pne kontrollspersmalet hvor respondentene skal skrive ned Laten
kommunes visjon, er det 5 av de som mener at de kjenner kommunens visjon som beskriver
den feil. Av de 25 lederne er det 11 som kan beskrive Loten kommunes visjon korrekt:
“Midtpunkt med mangfold”. Altsé er det bare 44 % av lederne som vi med sikkerhet kan si

kjenner visjonen.

En side ved om man har kunnskap til kommunen visjon eller ikke, er i hvilken grad lederne
har deltatt i utviklingen av visjonen. Om en som leder er gitt muligheten for & pavirke

visjonen vil ogsa prege hvor mye kunnskap lederen har om den.
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Grad av utvikling og pavirkning av visjonen
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Figur 10: Viser deltakelse i utvikling av visjonen, samt pavirkning pa den

Med utgangspunkt i at en visjon er samlende for en virksomhet og gir den en retning, er det
overraskende 4 se at ingen av lederne opplever at de i stor grad” har deltatt i utviklingen av
den. De opplever heller ikke 4 ha stor pavirkningskraft pa visjonen. Vi tillater oss her & minne
om at ridmannens lederteam (strategisk ledergruppe) deltar i undersekelsen. Med bakgrunn i
det skulle vi tro at i alle fall de svarte bekreftende pa at de i stor grad” pavirker visjonen. S&

er ikke tilfelle.

Nir de mest sentrale lederne ikke opplever at de har deltatt i denne prosessen, verken nd eller

tidligere, hvem er det da som har besluttet den visjonen som Loten kommune har?

Resultatene viser at 13 av lederne i Loten kommune svarer at det er de folkevalgte, altsd
kommunestyret, som beslutter den kommunale visjonen. Av vére respondenter er det
henholdsvis 5 som mener at det er radmannen eller ridmannens ledergruppe som har besluttet
kommunenes visjon, det er 2 som mener at det er utvidet ledergruppe og 5 som ikke vet. Det
tilkom den utvidede ledergruppen mange nye ledere i 2008. Det kan vere slik at disse ikke

har forutsetninger for  vite hvem det er som beslutter kommunens visjon.
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Tabell 2: Viser hvem lederne mener har besluttet den kommunale visjonen

Nar det spriker i henhold til oppfatningene om hvem det er som beslutter visjonen, vil det

vare interessant 4 se pd hvem lederne mener har beslutningskraft pa visjonen.

Beslutningskraft pa visjonen

BKommunestyret
Antall ledere BWR3dmann
ORrad.
Ledergruppe
ikke noe iliten grad inoen  istor grad vet ikke OUty. Ledergr
grad

Figur 11: Viser hvem lederne mener kan pdvirke visjonen til kommunen

Det fremkommer i figuren over at det er kommunestyret og rddmannen som i sterst grad

oppleves & kunne utgve innflytelse pa visjonen.

A arbeide sammen med sine ansatte for 4 n4 kommunens visjon er viktig som leder. Det
fremkommer i vére resultater at lederne i Laten kommune ”i noen grad” arbeider for & na
kommunens visjon, i alt 13 ledere. Det er ca like mange ledere som i liten grad arbeider” for
4 nd kommunens visjon som det er ledere som ™i stor grad” arbeider for 4 n4 kommunens

visjon. To av lederne vet ikke om de arbeider for 4 n4 kommunens visjon.
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6.2.1 Hvilke arbeidsformer velges for 4 na visjonen og betyr overordnede

strategier noe for lederne?

Visjoner er en sentral side ved en virksomhet. Det neste spersmélet lederen ble utfordret pa

var hvordan de arbeider for & n4 kommunenes visjon.

Under folger flere utsagn som representerer gode arbeidsformer fra lederne. Gjennom disse

arbeidsformene forspker de & nd kommunens visjon.

- Vere aktiv i bestemmelsesprosesser, medarbeider - og brukerundersokelser. Lytte til
tilbakemeldinger.

- Ved & videreformidle visjonen til de ansatte i min virksomhet, og d synliggjore det i planer og
jobbe ut mot brukerne.

- Prover & mote alle med respekt, omsorg og er mitt ansvar bevist.

- Ved 6 serve brukerne og gi god kvalitet pa tjenestene som virksomheten produserer.

- Ha den som "bakteppe” i gjoremdl, planlegging av oppgaver, i moter i virksomheten.

- Tar den fram i mote med mine ansatte og bevisstgjor dem.

- Tanke for omdomme. Attraktivt. Ivareta alle — romslighet — dpenhet.

- Utvikle gode tjenester for innbyggerne. Ta vare pd de ansatte. Gode samarbeidsevner —
kommunikasjon — informasjon.

- Arbeider malrettet.

- Idaglig samarbeid og kommunikasjon. Evalueringer.

- Omdpmmebygging. Positiv omtale og serviceinnstilt i mater med brukere og innbyggere.

- Loten skal ha gode tilbud til sine brukere, innbyggere skal fé& varierte opplegg og opplevelser,
mulighet for vekst og utvikling.

- Arbeidsoppgavene tjenesten ivaretar. Sorge for utvikling og kvalitetsutvikling av tjenestetilbudet

mot brukerne.

Listen med utsagn viser at lederne har gode arbeidsformer for hvordan de skal
operasjonalisere og forseke & nd visjonen til Loten kommune. Ogsa pa dette spersmalet er det
flere av lederne som ikke svarer. Det kan lede tankene i retning av at de ikke har noe bevisst
forhold til visjonen eller til sine arbeidsmetoder for 4 na den. Legg merke til at det her er 12

ledere som ikke har besvart spersmaélet.
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6.2.2 Overordnede strategier utledet av kommunestyret
Ledere har som en av sine viktigste oppgaver & realisere arbeidsgivers visjon. I var
sammenheng mé lederne vaere opptatt av kommunestyrets og rddmannens overordnede

strategier for & bidra til god produksjon i organisasjonen.

ikke noe i liten grad i noen grad i stor grad . et ikke

Figur 12: Viser i hvilken grad lederne i Loten kommune arbeider for 4 ni de overordnede strategiene

Resultatene fra var underspkelse viser at 96 % av lederne i “’stor grad” (18) eller *i noen grad”
(6) er opptatt av de overordnede strategier. I kontrollspersmélet sper vi lederne; Hva er ditt

forhold til de overordnede strategiene til Loten kommune.

Lederne beskriver sitt forhold til de overordnede strategiene pa folgende mate:

- Et mal det arbeides for d realisere. Er med pé a prioritere det daglige arbeidet.

- De gir retningen pd det arbeidet jeg skal gjore.

- Lojal

- Rettesnor a arbeide etter.

- Det gir retning for mitt og virksomhetens arbeid. Hva som skal vektlegges og prioriteres.
- Jeg har ansvar for a sette de ut i livet.... "Kjott pa beinet”

- Godt kjent med dem — bdde personlig og inn i ledergruppa.

- Viktig a veere lojal og bringe dette videre til de ansatte.

- Overordnede strategier er retningsgivende. Brukes til G sjekke om kursen er riktig i det daglige.
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- Strategier er viktig for vare rammer. Det politikere/rddmann satser pa blir tilgodesett med midler
slik at vi kan drive var virksomhet best mulig — og det motsatte er at det strammes inn i rammen.

- Bidrar til gjennomforing av hovedmdlsetningene gjennom virksomhetens ivaretakelse og
gjennomforing av daglige oppgaver.

- De er med pd d sette rammer for min virksomhel

- Sveert viktig, men den er ikke like "levende” som hverdagen og virkeligheten.

- Gjennom daglige gjoremadl og beslutninger.

Med utgangspunkt i de beskrivelsene som lederne gir, ser vi at de som har besvart det apne
sporsmélet har et bevisst forhold til de overordnede strategiene. Her har 14 ledere besvart
spersmélet. Det er to méter & forstéd det faktum at man ikke besvarer et spersmél. Den ene
forstéelsen er at man som respondent ikke har noe & bidra med fordi man ikke kjenner plassen
til strategiene. Den andre forstaelsen er at man ikke bryr seg om & besvare noe, vi hiper det
ikke stemmer i denne sammenhengen. En lav respons gir det samme resultatet. Tanken om at

de lederne som ikke har besvart, ikke har noe 4 bidra med blir sterkere.

6.3 Ledernes opplevelse av balansert malstyring

Som beskrevet i teorien om balansert malstyring, og i historikken for Laten kommune, har
kommunen benyttet prinsippene fra balansert malstyring siden 2004. Som beskrevet tidligere
betyr balansert mélstyring blant annet at det mé utvikles parametere som kommer til kjenne i

et malekart for hver enkelt virksomhet — se malekart for Leten ungdomsskole (vedlegg 3).

Resultatene fra véar undersokelse viser at 14 av de 25 lederne har deltatt i utviklingen av

malekartet. Det betyr at 11 av dagens ledere ikke har deltatt i utviklingen av mélekartet.
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Figur 13: Viser grad av pavirkning pi malekartet

Resultatene viser at 14 av lederne opplever at de i stor grad kan pavirke malekartet for sin
virksomhet. Det er 8 som mener at de kan pavirke mélekartet i noen grad. Resultatet viser
altsd at brorparten av lederne er av den formening at de kan pavirke méalekartet for sin

virksomhet i den forstand at de kan delta i 4 sette og utvikle mal for virksomheten.

En viktig side ved malekartet er om det er dekkende for den virksomheten det skal méle.
Virksomhetene i Loten kommune er forskjellig og de har en forskjellig tjenesteproduksjon.
Det blir av den grunn viktig 4 se i hvilken grad lederne i Loten kommune mener at deres

malekart er dekkende for egen virksomhet.

Malekartets dekningsgrad
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Figur 14: Viser i hvilken grad mélekartet er dekkende for virksomheten
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Av lederne i Loten kommune er det 20 som mener at malekartet i noen grad” er dekkende for
den virksomheten de leder. Videre er det fire av lederne som opplever at mélekartet i stor
grad” er dekkende. En av lederne er usikker, eller vet ikke, om malekartet er dekkende for

virksomheten sin.

Maélekartet er et “dynamisk kart” i den forstand at det skal kunne endre seg om vilkarene for
malinger og interesseomrader forandrer seg. Med bakgrunn i dette blir det da viktig & “ladde”
ut om lederne har en formening om det vil vere aksept for & sette nye mél for virksomheten

ogsé om disse skulle veere mindre ambisiese enn for dret for.

10

| ® Antall ledere som mener det er akseptfor @
sefte lavere mal. |

Antall ledere
D

L

ikke noe i liten grad i noen grad i stor grad et ikke

Figur 15: Viser muligheten til 4 sette mindre ambisiese mal i malekartet

Resultatene viser at lederne mener at det i stor grad” er aksept for & sette ogsa lavere mél enn
det de hadde &ret for. 1 alt er det 11 ledere som mener dette. Atte av lederne mener at det i
noen grad” er aksept for 4 vaere mindre ambisios i malsettingen enn éret for. Fire mener at det
i liten grad er aksept for det. En av lederne mener at det ikke er aksept for dette i det hele tatt

og tre av lederne vet ikke hva de skal tro.

Malekartet er en viktig del av Leten kommunes virksomhetsstyringsmodell. I den forbindelse
er det av betydning 4 undersgke hvem lederne mener har hatt innflytelse p utviklingen av
kartet. Det vil fortelle oss noe om hvem lederne mener har satt “standarden” for hva som skal

méles. Er det de som kjenner virksomhetene “dérligst”, altsd de folkevalgte og strategisk
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ledergruppe, eller virksomhetsleder og medarbeiderne som er de som ber kjenne

virksomheten best?
Innflytelse pa malekartet.
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Figur 16: Viser hvem lederne mener har storst innflytelse pi malekartet

Resultatene viser at lederne i Loten kommune (strategisk- og utvidet ledergruppe) sa 4 si
utelukkende skérer at det er riddmannen som har sterst innflytelse p& malekartet til de
forskjellige virksomhetene, i alt 24 av 25. P4 en god andreplass kommer radmannens
ledergruppe. Her er svaret til 20 ledere i stor grad”. I resultatene fremkommer det at lederne
pa "lavere niva” (virksomhetsledere) tillegges & kunne ha innflytelse over malekartet ”i noen
grad”, men fi mener i stor grad”. Det fremkommer ogs4 at medarbeidere i noen grad” til i
liten grad” har innflytelse over mélekartet. De som i minst grad har innflytelse over

malekartet er brukerne av virksomhetene.

Milekartet er sentralt for lederne i Loten kommune. Det skal “drive” lederne til & yte bedre og
ikke minst 4 f4 medarbeiderne til & yte mer. En annen interessant side av malekartet er
resultatene som fremkommer i det skal veere med i vurderingen av lonnsfastsettelsen til

lederne.
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I undersokelsen fremkommer det at 9 av lederne mener at mélekartet i stor grad” pavirker det
daglige arbeidet. Av lederne er det 14 som beskriver at malekartet i noen grad” pavirker
deres daglige arbeid. Videre er det to som mener at det i liten grad pavirker deres daglige

arbeid.

En av tankene ved balansert malstyring og siledes bruk av mélekart er at det ved intern
konkurranse i organisasjonen, skal medvirke til 4 f& de forskjellige virksomhetene og lederne
til & yte mer og bedre. Med utgangspunkt i denne tanken blir det av betydning & se om lederne

mener at sammenligning med andre virksomheter har noe verdi.

Av lederne i Loten kommune er det seks stykker som mener at sammenligning med andre
tilsvarende virksomheter har en stor verdi. Videre ser vi at det er 15 av lederne som mener at
dette i noen grad” har verdi. Fire av lederne mener at dette har liten verdi. For noen av
lederne vil dette veere et lite relevant spersmal da de ikke har direkte sammenlignbare
virksomheter i kommunen, f eks er det bare en barnevernsetat. Men vi tenker at ettersom
ingen har svart ”vet ikke” pé dette sparsmalet har alle en virksomhet de mener de kan

sammenligne seg med eller ha en referanse til.

Nar malene er gjennomdraftet i virksomhetene, slik som prosedyrene tilsier, og nedskrevet i
“kartene”, samt vedtatt i budsjettprosessene i kommunen, er de forpliktende for lederne. Det
neste spersmalet vi stilte lederne var i hvilken grad de er lojal til de mélene som er satt for

virksomhetene og kommunen.
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Figur 17: Viser grad av lojalitet til malene som er vedtatt

Resultatene viser at ledere er lojale til de méal de selv setter (og setter sammen med sin leder).
Noe overraskende er det at en leder skarer dette spersmaélet i liten grad” og to ledere at de i
noen grad” er opptatt av 4 na mélene som er nedfelt i malekartet for egen virksomhet. Her kan
man vere fristet til & tro at ledene ikke har forstatt spersmalet, men det synes klart nok for

oss. Det er vanskelig 4 se for seg at ledere ikke skal veere lojale mot egne mal.

Et av de dpne sporsmélene vi stilte til lederne var i hvilken grad malene og mélekartet er
viktig for deg i det daglige arbeidet og hvordan kommer dette til syne™? P4 dette dpne

spersmalet svarte lederne falgende:

® Tema ved oppfolging av virksomhetene og til dels viktig i dialogmater. Videre er det viktig i forhold til
utvikling av ledere og virksomhetene.

*  Viktig G ha fokus pa god kvalitet, pd d fd ned sykefraveeret, holde seg innenfor budsjettrammer og
Jforngyde brukere.

*  En hjelp for malrettet jobbing. Holde en viss standard pé det vi "leverer”. Noe & "strekke” seg mot.

o A nd mdl er viktig for den det gjelder, uavhengig av om de stdr i et mdlekart. Det er ansket om gode
resultater som er drivkrafien, men ikke fordi malene stdr i et mélekart.

o Levere kvalitet pa arbeidet. Noe a strekke seg mot og etter.

®  De angir viktige omrader a jobbe mot. Retning for medarbeiderne. Peker pd hva som er viktig.

®  Deterut fra dette (mdlekartet) at vi ser hvordan det stir til i virksomheten. Hva vi md prioritere.
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o  Gir retning. Strukturere for tiltak, gir et beslutningsgrunnlag. Involvere ansatte til 4 EIE.

o Gir grunnlag for G sammenligne med drene for og sammenlignbare kommuner.

o Det er et styringsdokument.

o Viser gjennomsnittlige resultater. Ser hva som bor forbedres.

e Tilrettelegging for G unnga sykefraveer. Forsiktig med investeringer for & holde budsjettrammer. Gode
tilbud for brukerne aog jobbe for godt personalsamarbeid.

o Er med pd a sette fokus pa oppgaver som skal loses.

e Det blir viktige fokusomrader

e Gir en prioritering av oppgaver og fokus. Sier noe om retningen vi som virksomhet gnsker é ga.

o  Forsoker d finne strategier for & bruke resultatene pa sikt.

Punktene over viser at mange av respondentene har et svaert bevisst forhold til hva méalekartet
betyr i hverdagen. Serlig fremheves det at mélekartet hjelper lederne & se hvilke
fokusomrader de ma prioritere. Videre viser beskrivelsene at det gir virksomhetene retning og

et godt beslutningsgrunnlag til 4 arbeide med videreutvikling.

En skulle tro at en leder som setter méalene for egen virksomhet sammen med sine ansatte i
sterre grad arbeider for 4 nd méalene. Ett av spersmélene vi stilte til lederne var om de selv
utviklet malekartet. I alt er det 14 av 25 lederne som svarer at de i stor grad” selv har satt
malene for sin egen virksomhet. Av de resterende 11 lederne er det 9 som skérer at de ™1 noen
grad” setter méalene for egen virksomhet. (P4 grunn av spersmélenes karakter er det her noe
vanskelig & vite om det kan vare en feilkilde at lederne her tenker pd medarbeiderne som

delaktig i ”settingen” av mél og at det derfor kan bli feerre som svarer ”i stor grad”.)

P4 spersmalet om pavirkningskraft i forhold til eget mélekart skérer de fleste lederne at de har
“noen grad” av pavirkningskraft pd mélekartet. De som har minst pavirkningskraft pa
innholdet i malekartet, er likevel medarbeiderne i virksomhetene og brukerne av
virksomhetene. Dette er noe overraskende da det fra rddmannsnivaet hele tiden har veert
oppmerksomhet knyttet til at det skal vare medvirkning fra de ansatte og brukermedvirkning
til malekartet.

Malekartet for Leten kommune inneholder flere ”dimensjoner”, se mélekartet for Laten
ungdomsskole. I den videre presentasjonen av resultatene vil vi ha fokus pa hvilke av

dimensjonene i mélekartet lederne mener er de viktigste. Vi vil ogsd se pé hvilken av
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dimensjonene lederne mener at raidmannen er mest opptatt av. Forst kommer ledernes

rangering.

Tabellen under viser et gjennomsnitt for hver dimensjon som lederne har skaret.

Dimensjonene kunne skéres med verdiene en til fem.

konm - 3,32 N 6 ledere

Sykefravaer 2,64 1 leder
Brukertilfredshet 3,56 9 ledere
Medarbeidertilfredshet 3,56 6 ledere
Andre parametre 1,92 1 leder

Tabell 3: Viser en rangering av dimensjonene i malekartet

Resultatene i denne tabellen viser at lederne mener at det & oppné gode resultater pa
dimensjonene brukertilfredshet” og “medarbeidertilfredshet” er det viktigste. En opptelling
av hvordan lederne svarer viser at det er 9 av lederne som mener at den viktigste dimensjonen
er “brukertilfredshet”. I konkurranse med de fire andre dimensjonene er det bare en av lederne
som mener at sykefraver skal rangeres som den viktigste. Tabellen viser at dimensjonen
“gkonomi” blir skéret til tredje plass. ”Andre parametere” er den klare “taperen” i denne

tabellen.

Neste tabell viser hvordan lederne mener at ridmannen ville rangere de samme dimensjonene.

B = T S R —

@konomi ] 3,88 1 12 ledere

Sykefravaer 2,60 -

Brukertilfredshet 3,64 8 ledere
Medarbeidertilfredshet 2,96 1 leder
Andre parametre 1,76 4 ledere

Tabell 4: Viser ledernes meninger om hva de tror ridmannen er mest opptatt av
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Tabellen over viser at lederne mener at ridmannen er mest opptatt av dimensjonen
“gkonomi”, de gir et gjennomsnitt pa 3,88 til denne dimensjonen. 12 av lederne mener at
radmannen vil rangere betydningen av “gkonomi” som den viktigste. P4 en god nummer to
kommer dimensjonene “brukertilfredshet”. Dimensjonen “brukertilfredshet” er det 8 av 25
ledere som rangerer hgyest. Noe overraskende er det kanskje at dimensjonen
medarbeidertilfredshet ikke skarer mer. P4 bakgrunn av dette ser vi at lederne i Loten

kommune mener at radmannen i sterst grad vil vare opptatt av ekonomi og brukertilfredshet.

Foran har vi sett pa flere forhold ved balansert malstyring. Vi har forsekt & vise resultater som
synliggjer hvordan ledere etterlever og arbeider med malekartet. Et interessant spersmaél er da
i hvilken grad det er ytre eller indre krefter/ institusjoner” som pévirker méalekartet nar

lederen lager dette. Altsd, i hvilken grad styres lederens mélsetninger av andre?

Grad av aktgrenes involvering i arbeid med maisetting

| Kommunestyret |

® Radmann |
| O Kommunalsjef |
O Medarbeidere
B Brukere avvirksomheten !

Antall ledere

Statens faringer

B |

ikke noe i liten grad i noen grad i stor grad wet ikke |

Figur 18: Viser hvem lederne mener setter mélene i malekartet

Resultatene over viser at det er mange “parter” som ”i stor grad” deltar i fastsettingen av mal
for virksomhetene. Noe overraskende er det brukerne av de forskjellige tjenestene som
lederne selv skérer hayest i forhold til & styre malsettingene til virksomhetene. Ikke
overraskende er ogsi kommunalsjefer og rédmannen dominerende i forhold til 4 legge
premisser for malsettingene. P4 dette spersmalet ser vi ogsé at medarbeiderne i virksomhetene

kommer svakest ut i forhold til de andre aktorene.
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Et av de siste spersmélene vi stilte lederne med tanke pa balansert malstyring og malekartet
var i hvilken grad malekartet blir anvendt.

Lederes bruk av malekartet

3o
2 A S L i
s |
0 - - - - -
‘ Ukentlig 1-2 ganger i mnd En gang i halvéret Nar nye mal skal Aldri
| settes for kommende
budsjett

Figur 19: Viser ledernes bruk av eget mélekart

Resultatene viser at lederne bruker malekartet for sin egen virksomhet ofte og aktivt. Nar sju
ledere bruker malekartet ukentlig vil vi mene at dette er ofte. Ti av lederne bruker malekartet
ca 1-2 ganger i maneden. Av de 25 respondentene er det 8 som tar dette frem ca en gang i
halvéret. Det er noe undrende at spriket i bruken av mélekartet er forholdsvis stort. Fra en

gang i uken til en gang i halvéret.

Dette kan lede oss over i spersmalet; er det slik at lederne som bruker malekartet sjelden

mener at det ikke er dekkende for virksomheten sin?
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Figur 20: Viser i hvilken grad lederne mener at milekartet er dekkende for egen virksomhet

Resultatene viser at svaert mange av lederne mener at malekartet bare er i noen grad”
dekkende for virksomheten sin. Det er tre av lederne som mener at mélekartet i liten grad” er
dekkende for virksomheten, mens det er to som mener at det i stor grad er dekkende. Det er et
overraskende funn at lederne i Loten er forholdsvis enstemmig i at malekartet er for lite
dekkende for virksomhetene. Dette resultatet kan ogsé speile det faktum at anvendelsen av

malekartet var s vidt variabelt.

6.4 Incentivsystemer/ belenningssystemer

Incentivsystemene er en vesentlig side ved balansert malstyring. Kaplan og Norton viser at
belenningssystemer betyr mye for hvordan medarbeidere og ledere i en virksomhet orienterer
seg med tanke pa arbeidsinnsats. Det er ikke urimelig & tro at den som har “noe godt i vente”
yter mer, enn den som “intet har i vente”. Belenninger vil kunne gke innsatsen til bade

medarbeiderne og lederne.

Er det slik at lederatferden pévirkes av den legnnen man har? Nar vi spurte lederne i Loten

kommune om det, svarte de pa folgende méte.
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Pavirkning av av Iannsutviklingen
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Figur 21: Viser ledernes mening om knytningen mellom resultater i egen virksomhet og deres egen
lennsutvikling.

Resultatene viser at lederne i noen grad” opplever at lgnnen, "belenningen” og
lennsfastsettelsen pavirkes av resultatene man oppnér i malekartet. Det er noe overraskende at
bare to ledere av 25 mener at dette har stor betydning. P4 den andre siden er det like mange
ledere som mener at dette ikke har noen betydning i det hele tatt. Det er fem ledere som mener

at oppnadde resultater i liten grad har betydning for lennen til den enkelte leder.

Sveert fa ledere i Loten kommune mener altsi at de konkrete resultater i malekartet har noen
betydning for den enkelte leders lennsutvikling. Nér resultatene organisasjonen oppnar i liten
grad betyr noe, hva mener da lederne at er de sentrale sidene ved lennsutviklingen?

Pa spersmélet; “Hva pévirker din lenn?”, svarer lederne som folger:
P p g

*  Resultater. Faglige og okonomiske. Kompleksitet i arbeidsoppgaver og sykefraver.

o Hittil har det veert gjennom forhandlinger for grupper gjennom lonnsforhandlinger

e Hva som blir gjennomsnittet i min gruppe

®  Resultater/ sammenligning med andre. Lonnsstigning generelt.

®  Prestasjoner. Resultater. St p4, gode tilbakemeldinger. Gode brukerundersakelser, og det &
ha medarbeiderundersokelser.

®  Hvordan jeg holder budsjettrammen. Lite sykefraveer. Brukertilfredshet og
medarbeidertilfredshet.

®  Medarbeidertilfredshet, brukertilfredshet og okonomiske resultater.

*  Brukertilfredshet, medarbeidertilfredshet. Men med mest vekt pa akonomi — holde budsjettet.

®  Brukertilfredshet, medarbeidertilfredshet og okonomisk resultat
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e Midloppnaelse

o Generell lonnsutvikling i tariffomradet. Konkurransesituasjon/ sammenlignbare kommuner/
nabokommuner.

o [lkke a overskride budsjetirammer. Fornayde brukere og ansatl.

e Konsumindeksen og ikke noe annel.

o Oppnddde resultater i tillegg til resultat av forhandlinger/ prioriteringer mellom org. Og
arbeidsgiver.

e Tariffutvikling i sentrale oppgjor.

o Leders og ledergruppen. [ noen grad resullater.

o  (Fkonomi, brukerundersokelser, medarbeidertilfredshet.

o  Sentrale foringer for lonnsoppgjoret. Innsats og oppnadde resultater.

o Okonomisk situasjon i kommunen som helhet. Resultater og storrelsen pa virksomheten.

Til tross for at mange av lederne mener at resultatene i mélekartet betyr lite i
lonnsfastsettelsen, er de punktene de nevner over sentrale sider ved malekartet. Det lederne da
kanskje mener er at det er noen momenter (dimensjoner) i mélekartet som er mer
|gnnssettende” enn andre. Det er flere av lederne som nevner gkonomisk styring, bruker- og
medarbeidertilfredshet som retningsgivende, men at selve mélekartet gir liten retning pa

lennsutviklingen.

Som beskrevet i teoridelen i kap 3, er resultatlenn en av sidene som skal motivere ledere og
medarbeidere til hoyere innsats i henhold til balansert malstyring, men er dette gjeldende for

vére respondenter?

Lederes mening om resultationn

Antall ledere
oy

ikke noe i liten grad i noen grad i stor grad et ikke
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Figur 22: Viser grad av motivasjon i henhold til resultatlenn

Resultatene viser at det er 19 av lederne som mener at de i liten grad” eller i ’noen grad”
motiveres av resultatlonn. Seks av lederne beskriver at de i stor grad” blir motivert av at
kommunen har resultatlenn. Det er her interessant & se pé spredningen hos lederne. Ved forste

oyekast kan det virke noe underlig at ikke flere blir motivert av resultatlenn.

P4 spersmélet om i hvilken grad man skulle kunne enske at en som leder skulle kunne

premiere de ansatte med mer lonn eller andre goder, svarer lederne folgende:

Belgnning av medarbeideme

Antall ledere

ikke noe . i liten grad i noen grad i stor grad vet ikke

Figur 23: Viser ensket om & bruke premiering av medarbeidere

Flere av lederne skulle selv kunne gnske & bruke premiering (bonus, ekt lonn) som en
ytterligere motivasjonsfaktor nér virksomheten har oppnadd gode resultater. Det er noe
underlig over resultatene nar lederne gnsker 4 bruke premiering til sine ansatte, da de selv

ikke opplever at resultatlonn motiverer dem. Hvorfor skulle det da motivere de ansatte?

Resultatene over viser at det er noe vanskelig for lederne 4 peke pa hva det er som motiverer
dem selv fullt ut. Dette gjelder ogsé i forhold til egne ansatte. Mange av lederne gnsker &
belenne sine ansatte, mens andre i liten grad” mener at dette er veien & gi. Dette kan dra

tankene i retning av at det er andre faktorer som er vel s viktige ved lonnsfastsettelse som

Masteroppgave MPAS 91



Virksomhetsstyring i Loten kommune.

mélekartet, bade for ansatte og ledere. Lederne peker blant annet pa folgende faktorer som

kan veere viktig ved lgnnsfastsettelsen.:

Samarbeidsevner, teamarbeid. Pddriver i egen virksomhet. Stayerevne. Skape gode relasjoner.

Daglig innsats i jobben. Men det er ogsd viktig at evt. spesielle utfordringer som har veert i

noen perioder hensyntas.

Se lgsninger.

Det sosiale miljoet og mulighetene til utvikling. Faglig utvikling.

Mange personlige egenskaper som er vanskelig @ male.

Anerkjennelse av godt og stabilt arbeid. Uredd og arbeidsom

Hvordan en stdr pd i jobben kan ofte veere vanskelig G male i malekartet.

Viktig med kontinuitet for a ivareta rutinemessige arbeidesoppgaver.

Man mé 0gsd se pa resultatene bak mdlekartet. Hvorfor er resultatene slik de er?
Oppleering/ videreutdanning/ kompetanse.

Generell kontroll innenfor eget omrade. A utvikle avdelingen til felles beste.

Momentene som lederne beskriver over er momenter som i liten grad fanges opp i malekartet

til Loten kommune, da faktorene som er beskrevet i kartet er pa et mer overordnet niva.

6.5 CAF- modellen og ledelse

Et viktig aspekt ved CAF- modellen/ metoden er 4 utvikle ledeme i virksomheten til & bli

enda bedre i sin lederfunksjon.

CAF- modellen ble innfert i Loten kommune 1 2004/05. Siden 2006 har rdidmennene, men

serlig Gaute Arneson, drevet med lederopplaring. I Laten er dette kjent som

“ledelsesprogrammet for ledere i Loten”. Programmet har gétt over fire r og nye ledere blir

"faset” inn i de samme perspektiver som de “eldre”. Altsé fikk ridmannen en "plattform™ med

Jedere som hadde gjennomgatt de samme kursene, fatt den samme oppleringen og dermed

skulle vare opptatt av de samme malene.

I det folgende vil vi se pa flere sider ved ledelsesprogrammet som er gjennomfort i Loten

kommune.
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Ledelsesprogrammet i Laten kommune
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Figur 24: Viser i hvor stor grad lederne i Loten kommune er fornsyd med ledelsesprogrammet i
kommunen

En stor del av lederne mener at ledelsesprogrammet har veert til god stotte og utviklet dem
som ledere. Til sammen er det 24 av lederne som mener at ledelsesprogrammet i noen grad”
til i stor grad” har fort til bedre ledelse av virksomhetene i kommunen.. Det er bare en av

lederne som mener at ledelsesprogrammet ikke har tilfort ham / henne noe.

18 av lederne i kommunen mener at dette programmet i noen grad” forer til at det blir bedre
resultater i virksomhetene. Fem av lederne er av den formening at programmet i stor grad”

bidrar til positive resultater for virksomhetene.

Lederne i kommunen er positiv til ledelsesprogrammet. Hele 24 av lederne mener at dette i

noen grad” til i stor grad” har gjort dem til bedre ledere.

For enhver arbeidsgiver er det viktig 4 se hva som bidrar til at arbeidstakerne blir i en
kommune. For rddmannen i Loten kommune m4 det vare tilfredsstillende & se at

ledelsesprogrammet er en del av det som bidrar til at det er attraktivt & arbeide i kommunen.
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6.6 Oppsummering
Var undersekelse har vist sentrale og interessante sider ved CAF-modellen og balansert
mélstyring i Loten kommune, samt manglende kunnskaper om visjoner. Videre har vi vist

hvordan incentivsystemene fungerer og hvilket syn lederne har pa dem.

CAF- modellen og den ledelsesfilosofien som ligger bak modellen er sentral i
lederutviklingsprogrammet i Loten kommune. De aller fleste lederne har deltatt i dette

programmet, som ble iverksatt av Gaute Arneson. Ogsa her har vi gjort interessante funn.

Vi har nd presentert de sentrale funnene i vér undersekelse. Vi vil nd gé over til & drofte

funnene vére opp mot de teoretiske betraktninger som er gjort rede for tidligere.
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7. Drefting og konklusjoner

I det folgende kapittel vil vi drefte vére funn i forhold til den hypotesen som ble reist i kapittel

1.3. De ni forskningsspgrsmaélene skal bidra til 4 besvare hypotesen:

Den positive utviklingen i Loten kommune i perioden 2004-2011 er et

resultat av innferingen av styringsmodellen CAF og balansert malstyring.

Under felger en gjennomgang av dreftinger og konklusjoner i forhold til de spersméalene vi
har reist for & besvare hypotesen. Avslutningsvis vil det komme refleksjoner rundt videre

arbeid og forskning.

Generelt kan vi pa bakgrunn av funnene vére si at det er en stabil ledergruppe/ utvidet
ledergruppe i Loten kommune. Mange av lederne har vert i sine stillinger i drevis og det er

lite turnover i ledergruppen.

7.1 Spersmal 1

Kaplan & Norton (2001) beskriver at det er svert viktig i systemet for balansert malstyring at
lederne i organisasjonen kjenner og etterlever den vedtatte visjonen og de strategiene som skal
til for 4 n& mélene. Teorien som er presentert foran viser at en virksomhet som ikke har en
visjon eller retning, i liten grad vet “hvor den skal”. For en organisasjon kan dette vere

uheldig, da den ikke samler lederne og de ansatte om en felles retning.

Kjenner lederne i Loten kommune til kommunens visjon og arbeider de for 4 ni

visjonen?

Resultatene i var undersgkelse viser at 16 av de 25 lederne i kommunen som besvarte
undersekelsen hevder de kjenner visjonen, som altsa er “midtpunkt med mangfold”. I tillegg
kunne ytterligere 5 respondenter ikke redegjore for visjonen ved kontrollspersmal. Det betyr
at over halvparten av kommunens utvidede ledergruppe ikke kan redegjore for hvilken visjon

Loten kommune har. For oss som studenter var dette et noe overraskende funn. Vi kunne ha
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forventet oss at noen av de sist ansatte kanskje ikke ville kjenne visjonen, men funnene i
sporreundersekelsen viser at det er mange flere enn disse. Siden Kaplan og Norton (2001)
fremhever at det innenfor et system med balansert mélstyring er viktig 4 kjenne visjonen, var
det nok var forventning at de aller fleste lederne skulle kunne redegjere for hva visjonen var.
Videre er det naturlig at lederne i kommunen arbeider for 4 nd de visjonene som
kommunestyret har vedtatt. Man kan hevde at for en leder i en kommune, her Loten
kommune, er hovedoppdraget & giennomfere kommunestyrets visjon og etterleve de

strategiene som er nedfelt i kommuneplanen.

I var undersekelse fremkommer at 56 % av lederne ikke kan redegjore for visjonen til
kommunen, mens 96 % av lederne i ”’stor grad” eller i "noen grad” arbeider for & nd den. Av
lederne er det 72 % som i stor grad” arbeider for & nd kommunestyrets og ridmannens

overordnede strategier, mens 24 % mener at de i noen grad” arbeider for 4 n disse mélene.

Det er noe overraskende at det ikke er full oppslutning til kommunestyrets og rddmannens
overordnede strategier. Man kan tenke seg at verken de folkevalgte eller
administrasjonssjefen setter serlig pris pa at ikke alle lederne skérer at de i stor grad arbeider
for 4 oppna kommunestyrets og rédmannens visjon, strategier og mal. Vi anser det som lite
sannsynlig at man fikk anledning til & vare leder i for eksempel mobiltelefonselskapet Nokia
serlig lenge, om man i noen grad” arbeidet for & né selskapets visjon. Det er med stor
sannsynlighet vi tror at man raskt ville vare pa seken etter nytt arbeid. Samtidig er det vel
neppe helt uvanlig med ulike meninger om strategivalg i offentlig sektor, vi kan jo trekke

fram Forsvaret som et eksempel pa dette.

Kaplan og Norton (2001) er tydelig pa at et selskap og en virksomhet trenger et lederskap som
er samstemt om retning og visjon. Strategiene som dannes og utvikles skal bidra til at man nar
de méalene som er satt av styret til bedriften, eller av kommunestyret om man overferer det til

kommunal sektor. Det er kommunestyret som er oppdragsgiver pa vegne av innbyggerne.

Konklusjon:

I henhold til teori som er presentert, er det vanskelig 4 se at blant annet Kaplan og Norton
(2001) sin presisering av betydningen av et lederskap som er klart og tydelig og som gar i
samme retning er oppfylt her. Riktig nok er det 72 % av lederne som i stor grad arbeider for &

n& kommunestyrets og ridmannens visjon, men det er en ikke ubetydelig gruppe ledere som
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bare i noen grad arbeider for 4 nd denne visjonen — 28 %. Dette tolker vi slik at en del av
lederne ikke opplever & vare forankret i den samme visjonen og de samme strategiene som
brorparten av lederne. Dette understottes av den overveldende manglende kunnskap om

kommunens visjon.

7.2 Spersmal 2

Teoriene som er presentert tidligere viser at et eierskap til visjon og strategi er svart viktig for
at det skal inngé som en del av ledernes hverdag. Dette blir beskrevet bade av Kaplan og
Norton (2001), samt Hoff og Holving (2002).

Undersekelsen vér viser at lederne i all hovedsak mener at det er kommunestyret, de
folkevalgte og radmannen som har laget visjonen og i stor grad utviklet den. Dette
fremkommer i tabell 2 og figur 10. Det blir da interessant 4 stille falgende

forskningsspersmal:

a) Opplever virksomhetslederne i Loten kommune i vzere en del av visjonen og

opplever de at de har deltatt i 4 utvikle den?

Det er ti av lederne i Loten kommune som beskriver at de i noen grad mener at de har deltatt i
utviklingene av visjonen til kommunen. De resterende lederne mener at de i liten grad eller
ikke i det hele tatt har deltatt i dette arbeidet. Ved nermere undersokelse viser det seg at de ti
som mener at de har deltatt i utviklingen av visjonen, er de ti som har vart ansatt lengst og
ansatt for 2008. Dette er en rimelig forstéelse da ridmannens ledergruppe for 2008 var mindre
og sterkere knyttet til rfidmannen. Samtidig ble visjonen utarbeidet og nedfelt i

kommuneplanen tilbake 1 2005, de som har blitt ansatt senere har arvet” visjonen.

Teorien viser at skal ledere ha et forhold til visjoner og strategier, mé de involveres i dette
arbeidet og i disse prosessene, altsa nar dannelsen og utviklingen skjer. Hoff og Holving
(2002) viser at det er viktig at det skjer en vesentlig grad av kommunikasjon mellom de som
lager visjonen og strategiene, og de som i stor grad skal sette dem ut i praksis. Figur 3 (fra
Hoff og Holving, 2002) viser hvordan denne informasjonsflyten ber vare i et balansert

malstyringssystem. De peker pa viktigheten av informasjonsflyt og tilbakemeldinger mellom
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skaperne av visjoner og strategier, og de som skal utfere dem. Nér 16 av lederne i kommunen
skérer at de ikke har deltatt i denne prosessen eller i liten grad har deltatt, er det grunn til &
undre seg over om disse visjonene er forankret hos lederne i Loten kommune. Ses dette
spersmélet sammen med det over, altsd hvor mange ledere som kjenner visjonen til Loten

kommune, er det vel ikke urimelig 4 mene at visjonene er svakt forankret i ledergruppen.

Det er 5 av lederne som svarer at de ikke har deltatt i denne prosessen i det hele tatt. Den
sjette siste lederen som ble ansatt i Loten kommune, ble ansatt 3,5 ar for undersokelsen fant
sted. En rimelig slutning med utgangspunkt i disse tallene er at det i alle fall ikke er mindre
enn dreyt 3 &r siden visjoner og strategier ble draftet og tatt opp til vurdering i ledergruppen.
Det kan selvsagt vaere mulig at de folkevalgte og ridmannen har dreftet visjoner og strategier,

men det er rimelig tydelig at disse ikke er kommunisert nedover i organisasjonen.

b) Lar lederne i Loten kommune visjonen pavirke sitt daglige arbeid?

Til tross for at det ser ut til at lederne i Loten kommune ikke i nevneverdig grad deltar i
dannelsen av visjonen, ei heller videreutviklingen av den eller strategiutvikling generelt, ser
det ut til at lederne i storre grad lar visjonen pévirke sitt daglige arbeid. Men her ser det ogsé
ut til at lederne fordeler seg etter noen akser. Alle lederne mener at de i sterre eller mindre
grad lar visjonen til kommunen pavirke sitt arbeid. Seks av lederne sier at de i stor grad lar

Loten kommunes visjon pévirke sitt daglige arbeid.

Til tross for at det ikke er noen av lederne i Loten kommune som i stor grad” har deltatt i
utviklingen av, eller har pavirket visjonen, er det ingen motsetning til dette at man i stor
grad” lar visjonen pavirke sitt daglige arbeid. Det kan derimot vere en rimelig tolkning &
forsta dette dit hen at det er de som sitter neermest “makta”, ”makta” i betydning
kommunestyret og ridmannen, som lar Loten kommunes visjon prege sitt daglige arbeid
mest. Det er nerliggende & anta at ridmannens strategiske ledergruppe i sterst grad opplever

slik neerhet.

De 13 lederne som beskriver at de i noen grad” lar visjonen pévirke sitt daglige arbeid kan
veere de lederne som har arbeidet lengst i kommunen, foruten de som sitter i ridmannens

ledergruppe.

Masteroppgave MPAS 98



Virksombhetsstyring i Laten kommune.

Det kan vere mulig & forsté resultatene slik, at det er de sist ansatte lederne i Loten kommune
som skdrer at visjonen i liten grad” pavirker deres daglige arbeid. Det er en rimelig forstaelse
nér ridmannen ikke har lagt til rette for deltakelse i videreutviklingen av visjonen og
strategiene, samt at det er grunn til 4 tro at visjonene ikke er loftet frem i ledermeter de siste 3
arene. De “yngste” lederne vil da sannsynligvis ogsd ha minst grad av eierforhold til visjonene

og strategiene.

Det er i seg selv paradoksalt at alle lederne i stor eller noen grad hevder at visjonen pavirker
deres daglige arbeid, mens 14 respondenter faktisk ikke kan gjere rede for visjonen. Dette kan
tolkes som et uttrykk for at man er bevisst det forhold at lederne ber arbeide i henhold til
oppdragsgivers vilje og at det kanskje er noe “flaut” ikke & kjenne til den. Det kan ogsa tolkes
som usikkerhet rundt visjonen i seg selv. Det kan hevdes at "Midtpunkt med mangfold” er en
noe uklar og kanskje diffus visjon. Det kan tenkes at de opplever at de arbeider i henhold til
de grunnleggende ideene til Loten kommune, vedtak gjort i kommunestyre, budsjett og

ekonomiplan med mer, og séledes lever opp til de forventninger man opplever blir stilt.

Kaplan og Norton (2001) skriver at det er sveert viktig at lederne og strategisk ledergruppe/
toppledelsen i en organisasjon er “samkjert” mot visjonen og i sine strategier. Er det ikke slik,
vil det vare vanskelig 4 ga i samme retning. Kaplan og Norton sier at det er viktig at lederne i
en virksomhet som benytter balansert méalstyring har et eierforhold til organisasjonens visjon.
Arsaken til dette er at virksomhetsledere skal arbeide for, ”selge” og forankre visjonen
nedover i organisasjonen. P4 denne maéten skal det skapes en forpliktelse ned gjennom hele

virksomheten.

Konklusjon:

Droftingen over viser at lederne i Loten kommune i liten grad har deltatt i 4 lage visjonen og &
videreutvikle visjonene i Loten kommune. Ledeme er i alle fall ikke bevisst at de har deltatt i
dette arbeidet i nevneverdig grad. Videre kan det virke som om det er minst tre &r siden

visjonen ble bredt droftet.

Vi trekker den konklusjonen at visjonen og strategiene i Loten kommune er svakt forankret
hos lederne, da f av lederne har deltatt i utviklingen av dette og enda faerre har deltatt i
videreutviklingen. Derimot ser det ut til at lederne arbeider hardt for at visjonene skal

implementeres i deres daglige arbeidet. Det kan vare grunner til 4 tro at det er de som har
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veert lengst ansatt i Leten kommune, som opplever sterkest knytning til visjonen. Dette finner
vi naturlig, ettersom de som var virksomhetsledere for 2008 i sterkere grad kunne pévirke
visjonene. Dette har sin bakgrunn i at kommunen hadde en annen administrativ
styringsmodell for 2008. Det paradoksale i det faktum at minst 8 av de respondentene som
hevder 4 arbeide stor grad” eller ”noen grad” i henhold til visjonen, ikke kjenner til den,

bidrar bare til 4 styrke konklusjonen om manglende forankring ytterligere.

7.3 Spersmal 3

Hoff og Holving (2002) viser i sin teori at kunnskap om visjoner er sentrait for gjennom
strategiene & nd malene som virksomheten har satt. Slik begrepet strategi blir definert av
Kaplan og Norton (2001) vil strategien vise hvilken vei” en virksomhet skal folge for & na de
malene som er satt for den. Disse malene er satt med bakgrunn i, for vér sin del,
kommunestyret, i andre sammenhenger kan det veere en generalforsamling eller lignende. Det

folgende blir da sentrale spersmal 4 avklare:

a) Er ledere i Loten kommune opptatt av kommunestyrets og ridmannens overordnede
strategier?

Med utgangspunkt i sperreundersgkelsen ser vi at s& mange som 72 % av lederne i stor grad”
er opptatt av kommunestyrets og rédmannens overordnede strategier. 6 av lederne, 24 %, er”

”{ noen grad" opptatt av 4 nd de overordnede strategier som er nedfelt i kommunestyret.

Til tross for at ledergruppen i betydelig grad har vist at de ikke kjenner visjonen ved navns
nevnelse, er oppslutningen for & arbeide i samme retning for 4 nd Lgten kommunes visjoner
betydelig. Manglende kunnskap om visjonen, blir tilsynelatende gjort til skamme ved at alle

lederne, med unntak av en, arbeider for 4 oppfylle visjonen.

Den maten lederne beskriver sitt forhold til visjonene pa, viser at visjonene er noe som
“lever” ilederne og i ledergruppen. Flere av lederne beskriver dette, altsd visjonen, som at
det er “kjott pd beina”, at det noe som man faler lojalitet til og at det er noe som forplikter.
Andre ledere beskriver at visjonen og strategiene er en rettesnor, at det gir en retning som

bade leder og virksomheten skal arbeide etter og mot. Det er en “ledestjerne”.
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b) Hvordan beskriver ledere sitt eget forhold til strategiene som er utviklet?

Videre er det flere av lederne som beskriver at visjonen og strategiene, “retningen”, gjor det
lettere i hverdagen 4 prioritere mellom forskjellige vanskelige og motstridende valg. Ved &
folge visjonen viser det seg at lederne foler at de ogsa falger opp kommunestyrets
prioriteringer og ”lov”. En av lederne beskriver det sé tydelig at det "bidrar til & gjennomfore

hovedmalsetningene for virksomheten”.

Utsagnene som er presentert over, kan tolkes som visjonen og strategiene har en vesentlig
plass i virksomhetsledernes tankesett rundt det 4 drive ledelse. Visjonen og strategiene er med

lederne nér de fatter sine avgjerelser og foretar sine prioriteringer.

Konklusjon:
Resultatene vére viser at alle lederne, med unntak av en, har et meget bevisst forhold til
visjonen og strategiene kommunestyret har satt og valgt. Hele 72 % arbeider i stor grad for &

na disse.

Med bakgrunn i vare funn mener vi at lederne i Loten kommune i stor grad” arbeider for &
oppnd det man opplever som intensjonene bak strategiene og visjonen til kommunen.
Séledes kan vi konkludere med at lederne i Laten kommune er meget lojale mot

kommunestyret og rddmannen hva angar oppfyllelse av visjon og strategier.

7.4 Spersmal 4

En av to grunnpilarer i Loten kommunes virksomhetsstyringssystem er balansert malstyring.
Balansert malstyring slik som Kaplan og Norton (2001) beskriver det i sin teori, bygger pa en
forstaelse av at visjon og strategier er godt kjent for lederne. Ved at visjonen, strategier og
mélene er kjent, vil ledere gjennom vekting av de forskjellige parameterene (f. eks:
medarbeidertilfredshet, brukertilfredshet og gkonomi) foreta en balansert avveining av hva
som er de viktigste mélene, for slik & bidra til & nd visjonen som kommunestyret har vedtatt.

Dette leder oss til neste forskningssparsmal:

a) Mener lederne i Loten kommune at de selv er med pa 4 utvikle styringsparameterene

i sitt eget malekart?
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Resultatene fra var undersokelse viser at 11 av de 25 lederne har deltatt i 4 utvikle méalekartet
for Loten kommune. Som tidligere vist startet arbeidet med mélekartet for Loten kommune i
2004 og arbeidet pagikk frem til og med 2007, etter det har mélekartet i hovedsak vert

uforandret.

I figur 12 fremkommer det at 14 av lederne mener at de ”i stor grad” er med pa & utvikle
mélekartet for sin egen virksomhet. Av de 25 lederne er det atte som ”i noen grad” mener at
de er med p4 & utvikle kartet. Da vi gjennomgikk undersgkelsen sammen med utvidet
ledergruppe, presiserte vi tydelig at det her var snakk om fastsetting av realistiske méal for den
enkelte virksomheten, da malekartet som ”skjema” er vedtatt av kommunestyret. Uten en slik
presisering av begrepet "4 utvikle” kunne respondentene ha gatt seg bort i begrepet. Lederne
kunne bli henledet til & tro at malekartets oppbygning eller form er noe alle lederne kan endre

pa slik som de vil. Det kan de nok ikke.

»A utvikle” betyr her 4 sette realistiske mél for sin virksomhet. Mélene skal i sterst mulig grad
ta hensyn til de utfordringer og muligheter som lederne ser i “horisonten” for sin virksomhet.
Her skaérer altsa brorparten av lederne at de er gitt betydelige muligheter for & utvikle sitt eget

malekart.

b) Er det tillatt 4 sette svakere/lavere mal enn dret for?

En sentral side ved & benytte balansert malstyring, er at det i forkant av hvert nytt budsjettar
skal settes nye mal for virksomheten. Teoriene til Kaplan og Norton (2001) beskriver at det
skal settes realistiske mal i forhold til hva virksomheten kan oppna. Hvis en virksomhet
skaper bedre resultater enn de méil som ble satt, ma det ses pa som en bonus. Vi tolker
teoriene til Kaplan og Norton slik at det skal settes mal som er realistiske, selv om de skulle
vare mindre ambisigse enn aret for. Er det slik at lederne i Loten kommune opplever at det er

tillatt?

Resultatene vére viser at det er en utbredt opplevelse blant lederne i Loten kommune at det er
lovlig 4 sette lavere mal for virksomheten enn aret for. Av i alt 25 ledere er det 19 som mener
at dette er i fra ”i noen grad” til i stor grad” akseptabelt. Fire av lederne mener at det i liten

grad” er lov, mens en leder mener at det ikke er aktuelt 4 sette lavere méal i det hele tatt.
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Funnene vare er i trdd med Kaplan og Norton som beskriver at mal ma vere realistiske og
medferer det 4 senke forventningen til méloppnaelse, er det riktig & gjere dette. Dette funnet
overrasket oss som studenter, da det i liten grad er i trdd med de opplevelsene vi har hatt som
arbeidstakere og ledere i Loten kommune. Forventningen var var at virksomhetene stadig
“jages” pa for & prestere bedre og bedre, og at det pa den méten ikke er akseptabelt & senke
maéloppndelsen. P4 den andre siden opplever vi at det er positivt at lederne har kontakt med
virkeligheten og at de setter realistiske mal og ikke lar seg presse til & skape helt urealistiske

forventninger til méloppnéelse.

En annen mulig tolkning er at lederne ikke er bevisst muligheten for & redusere forventningen
til maloppnaelse. Det kan vaere at et fatall faktisk har prevd & gjere det, eller man har aldri
hatt behov for & ga til et slikt skritt. Hvis det aldri har veert p4 dagsorden, men er et rent
hypotetisk spersmal, si vil man kanskje oppleve at det er aksept for 4 fatte slike beslutninger,

selv om det faktisk ikke skulle vare tilfelle.

Konklusjon:
Med utgangspunkt i det som er beskrevet over virker det som om ledere selv fir bestemme

styringsparameterene i egen virksomhet og dermed er med og utvikler malekartet.

Resultatene som blir presentert i figur 12 peker i retning av at lederne i Laten opplever en stor
grad av frihet i forhold til & sette mal for sin egen virksomhet, og hvilke mélevariabler de
ensker & vektlegge sterkest. Det fremkommer ogs4 at lederne opplever en betydelig grad av
frihet ogsé hvis man vil redusere forventningen til méloppnaelse fra aret for. Begge disse
funnene er i trdd med det som Kaplan og Norton beskriver som gode forutsetninger for &

nyttiggjore seg balansert mélstyring pa en god maéte.

Funnene viser at Loten kommune pé dette omrédet benytter seg av balansert malstyring pa

den méten det var tenkt slik vi forstér teoriene til Kaplan og Norton.

7.5 Spersmal 5

I en kommune preget av balansert malstyring vil det vaere naturlig at alle virksomhetene har et

mélekart. Malekartene vil i henhold til teoriene inneholde blant annet de primzre
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suksessfaktorene (Hoff & Holving, 2002 og Kaplan og Norton, 2001). Primarfaktorene for en
virksombhet er de faktorene som bidrar til at virksomheten utvikler seg positivt og, for en
kommune sin del, produserer bedre tjenester for innbyggerne (Niven, 2008). Styringssystemet
BMS har som mélsetning & skape gode resultater for eierne (her kommunestyret),
virksomhetene, og at brukerne fér gode tjenester (Jstre, 1995). I henhold til ledelsesstrategien
for Leten kommune har CAF- modellen og BMS to hensikter. Den ene hensikten er &
produsere gode resultater for virksomheten (BMS) og den andre hensikten er at lederne
gjennom CAF- modellen skal arbeide for & videreutvikle seg selv som leder og sin egen
virksomhet. Dette kommer vi tilbake til. For & lykkes med dette er det naturlig & anta at det er

viktig & vaere opptatt av malekartet og arbeide med det.

Er lederne i Loten kommune opptatt av malekartet?

I det daglige arbeidet er det 9 av lederne som beskriver at malekartet har en stor plass. Av
lederne er det 14 som beskriver at de i noen grad” er opptatt av mélekartet. Dette er i trdd
med det Kaplan og Norton (2001) ogsé beskriver, at mélekartet skal vare holdt oppe av
lederne i virksomhetene. Med disse funnene vil vi mene at lederne er opptatt av malekartet,
men vi er kanskje noe forundret over at det ikke er flere enn 9 som holder det heyt laftet”.
Som leder av en vitksomhet i Loten kommune er det ikke bare viktig & vaere opptatt av
mélekartet i det daglige arbeidet, men det er kanskje vel sa viktig at man arbeider for 4 nd de
malene som er satt for virksomheten. Funnene fra var undersgkelse viser at det er 14 av
lederne som i stor grad” arbeider for 4 nd malene som de selv, dog sammen med sin
overordnede leder, har satt for virksomhetene. Av lederne er det 8 som i noen grad” arbeider
for 4 na malene, og det er tre respondenter som i “liten grad” er opptatt av & nd malene. Vi
finner det underlig at det er tre ledere som i liten grad arbeider for 4 nd malene som de selv
har satt, om de da opplever at de selv har satt dem. Det far oss til & tro at de kanskje har veert
presset til 4 fastsette hayere eller bedre mél enn det som er mulig & oppna for virksomheten og
at dette utgjer grunnen til at de ikke er s& opptatt av mélene og malekartet. Vi kan f. eks tenke
oss at det er virksomhetsledere som er “tvunget” til 4 sette bedre méloppnéelse pa det
gkonomiske méleparameteret enn det de selv mener er mulig & oppnd. Om man vet at det ikke
er mulig & nd mélet for virksomheten, vil kanskje ogsd lederne kunne fi en likegyldig
holdning til mélene og mélekartet. Dette kan kanskje ses i sammenheng med at svaert mange
av lederne mener at det er strategisk ledergruppe og rddmannen som til syvende og sist setter

malene for virksomhetene. Dette fremkommer i figur 25, hvor vi ser at virksomhetslederne
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selv mener at det er ridmannen og kommunestyret som har sterst innflytelse over mélekartene

for alle virksomhetene.

Teoriene til Kaplan og Norton (2001) beskriver at det er viktig at det er lederne av
virksomhetene som setter malene. De kjenner forholdene og omstendighetene rundt
virksomhetene best. De som sitter “over”, strategisk ledergruppe, ridmannen og
kommunestyret, kjenner i mindre grad vilkérene for 4 lykkes med maélene fullt ut. Om det da
er slik at ledere opplever press hva angér & sette hoyere mal, vil dette kunne fore til en
likegyldighet hos lederne, men i Loten kommune ser det likevel ikke ut til at det er mange
som opplever det pd denne méaten. Tvert i mot virker det som om lederne er motivert for 4 nd
malene, uavhengig av vilkarene som er gitt for & n4 dem. Resultatene véare viser altsd at ledere
i Loten kommune i stor grad setter malene for egen virksomhet. I alt er det 14 av lederne som
skérer at de i stor grad setter malene for egen virksomhet. Ni mener at de gjor dette i noen
grad”. Disse funnene stér ikke i motsetning til at ledere opplever at rddmannen og
kommunestyret har sterst pavirkning p4 mélekartet. Vi mener at vare funn bekrefter at lederne

har stor grad av frihet til 4 sette mal, men at de mé endelig godkjennes av ridmannsniviet.

Videre viser vére funn at ledere i Loten kommune blir utfordret av at de blir sammenlignet
med andre virksomheter som er sammenliknbar med deres egen. Det vitker som om slik
sammenlikning “tenner” i alle fall 22 av 25 ledere. Slik vi ser dette ma det vaere hyggelig for
rddmannen 4 ha en ledergruppe som responderer positivt pa konkurranse. Vi forstar funnene
slik at lederne opplever at det skaper en positiv konkurranse som driver produksjonen av

tjenester til innbyggeren til hayere kvalitet og bedrer resultatene for virksomhetene.

Til tross for at lederne “trigges” av & bli sammenlignet med andre, ser det pa bakgrunn av
figur 16 ut til at lederne er mest lojale til de mélene de selv setter. Dette vurderer vi som
ganske naturlig. Det er derimot overraskende at mange ledere ikke i stor grad” tar med seg
de ansatte pé rad i utviklingen av malekartet, for slik 4 kanskje oppna at mélene blir felleseie.
Vér undersekelse viser at det bare er seks av lederne som i stor grad” tar med seg
medarbeiderne i utviklingen av malekartet. 12 av lederne tar med seg medarbeiderne i noen
grad”, 5 i liten grad” og en tar ikke opp dette med sine medarbeidere i det hele tatt. Vi kan
forsta at det & skulle ha med seg medarbeideren i arbeidet med 4 sette mél for virksomheten
kan oppleves som ”plunder og heft”. Samtidig blir det da meget vanskelig & skape forankring

for méalene blant de ansatte. Ikke bare mangler lederne forankringen for mélene, men de har
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ogsé medarbeidere som ikke har forstdelsen for hvorfor de forskjellige méalene er valgt, noe
som ikke bidrar til & samle virksomheten om en felles retning slik Hoff og Holving (2002)

beskriver som viktig.

Bade pa kort og lang sikt er det uheldig at ledere setter mal for virksomheten som ikke har
forankring hos de ansatte (Niven, 2008). Som Kaplan og Norton (2001) beskriver kan en leder
oppleve at medarbeidere direkte motarbeider henne i méloppnéelsen nér de ikke fér medvirke
i méalfastsettingen. P4 bakgrunn av disse betraktningene er det meget overraskende for oss at
malene som utgjer rammeverket i forhold til balansert mélstyring ikke er bedre forankret hos

medarbeiderne 1 virksomhetene.

Konklusjon:

Vire funn viser at lederne i Loten kommune er opptatt av mélekartet og at det blir brukt. Noe
overraskende er det at det kan synes som om brorparten av lederne forankrer mélene svakt i
egen virksomhet. Mange av lederne beskriver at de involverer medarbeiderne i liten grad”.
Vare funn viser videre at lojaliteten til de malene som lederne selv setter er hay, men at det
derimot er noe uklart hvordan lojaliteten til mélekartet er nér rdidmannen og kommunestyret
har vedtatt malene. Det kan p& bakgrunn av resultatene da se ut til at lojaliteten til méalekartet
er redusert. Dette kan selvsagt ha sammenheng med at strategisk ledergruppe, rddmann og

kommunestyret har “’skrudd” malene opp og at ledere opplever at de er urealistiske.

7. 6 Spersmal 6

Kaplan og Norton (2001) viser at de maleparameterene som en virksomhet skal styres av, skal
veere i et fatall (ca 4), men innbyrdes likeverdige. Slik som Loten kommune styres i dag, har
Loten kommune langt flere maleparametere for alle virksomhetene, men dette antar vi har
sammenheng med bruken av CAF- modellen. I tillegg kan det ha sammenheng med at en
kommune nedvendigvis ma ha langt flere méal enn en privat bedrift, det er som kjent ikke
gkonomisk overskudd, men velferd til innbyggerne som er ideen til en kommune. Det er
kanskje langt mer komplisert & uttrykke i mal enn meravkastning pa innskutt kapital. Kaplan
og Norton (2001) beskriver at om det ikke er balanse mellom méleparameterene, mé det

arbeides for & opprette det. Det betyr med andre ord at det m4 flyttes ressurser fra det omrade
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virksomheten er sterk pa, til det omradet hvor virksomheten skéres svakest. Det blir da p&

bakgrunn av dette viktig & ladde ut ledernes mening om felgende:

Opplever lederne i Loten kommune méleparameterene i milekartet som likeverdige?
Teorien om balansert mélstyring viser altsé at det skal vare balanse mellom malene (Niven,
2008), derav begrepet balansert malstyring. Men, er det slik at lederne i Loten kommune
opplever at alle malene er likeverdige, eller er det noen méleparametere som peker seg ut som

viktigere enn andre?

Funnene i var undersgkelse indikerer at det er forskjell med henhold til hvilke maleparametere
lederne mener er viktige og hvilke mal de tror at ridmannen mener er viktigst. En vesentlig
side ved det & vare leder i Loten kommune er & holde orden i “eget hus” med tanke pa de
gkonomiske rammene. Det blir ofte sagt at ledere i Loten kommune er gode til ’bruke krona
pé begge sider”. P& bakgrunn av dette ble vi noe overrasket da lederne i Loten kommune
setter verdien” av bruker- og medarbeidertilfredshet hoyere enn det de setter verdien av
maleparameteret skonomisk resultat (tabell 3). Begrunnelsen var for 4 tro at lederne ville
rangere “ekonomi” som det viktigste maleparameteret ligger i at vi gjennom mange ar har
hert, som et slags mantra, at Loten kommune skal levere et positivt gkonomisk resultat pa
minst 3 %. P4 den andre siden er det positivt at lederne tar balansert mélstyring pa alvor, og
“vager” & rangere en annen verdi enn det gkonomiske som det viktigste parameteret. P4
mange mater kan man da si at rdidmannen har lyktes med 4 forklare lederne sine at
médleparameterene er like viktige. Det er derimot vanskelig 4 vite om lederne virkelig mener
dette, siden de fleste, med tilsynelatende knappe ressurser, oppnar skonomiske mindreforbruk
i forhold til budsjett. En ting er hva ledere arbeider for i praksis, noe annet er hva de gir
uttrykk for i retorikk. Var egenerfaring tilsier at lederne er meget opptatt av & levere et

tilfredsstillende @konomisk resultat.

Av lederne er det seks stykker som mener at gkonomi er det viktigste parameteret. Vel s&
mange er det som mener at medarbeidertilfredshet er like viktig. Parameteret som skarer
hgyest er brukertilfredshet. Vi finner ikke dette urimelig, da det oppleves & vare sterkt fokus i
Leten kommune pa 4 levere gode tjenester til de forskjellige brukergruppene. Nar
brukerperspektivet har stor oppmerksom n4, kan dette ha sammenheng med at det vedtas
lovgivning med brukerperspektivet i sentrum, f eks universell utforming og annen

rettighetslovgivning. De andre parameterene, gkonomi, medarbeidertilfredshet og sykefraveer
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har hatt mer fokus i en periode, mens det ser n ut til at det na er brukertilfredshet som
opplever en “renessanse”. Av den grunn blir det kanskje ogsa politisk korrekt & vaere opptatt

av brukertilfredshet.

Et flertall av lederne anser altsa brukertilfredshetsom som det viktigste méleparameteret,
samtidig er de ogsa svert enige om at rddmannen er mer gkonomisk orientert. Det
fremkommer av resultatene i tabell 4, som viser at 12 av de 25 lederne skarer gkonomi” som
det parameteret i malekartet de mener rdidmannen tillegger mest vekt. Dette bekrefter vér
antakelse om at det er viktig for ridmannen & levere et regnskap med positivt gkonomisk

resultat, helst minst 3 % positivt driftsresultat.

Resultatene vére viser at lederne mener at brukertilfredshet kommer som en god nummer to i
radmannens prioriteringer. Det er heller ikke overraskende ettersom rddmannen selvsagt ogsa
ma levere i forhold til innbyggernes opplevelse av kommunens tjenesteproduksjon. Det kan
derimot virke noe overraskende at lederne ikke opplever at ridmannen er like interessert i
ledernes og de ansattes helse, som det er a tilfredsstille brukerne. Det kan jo selvsagt vare slik
siden brukerne betaler for tjenestene gjennom skatter og avgifter, mens ledere og andre
medarbeidere er mennesker man kjoper arbeidskraft av. Med andre ord at ledere og ansatte er

en innsatsfaktor.

Foran har vi sett pa flere forhold ved balansert malstyring. Vi har forsekt & vise resultater som
synliggjer hvordan ledere etterlever og arbeider med mélekartet. Et interessant spersmél er da
i hvilken grad det er ytre eller indre krefter/ “institusjoner” som pavirker mélekartet nar

lederen lager dette. Altsa, i hvilken grad styres lederens mélsetninger av andre?

Konklusjon:
Funnene vére viser tydelig at lederne i Loten kommune holder parameteret brukertilfredshet
heyest, knapt foran medarbeidertilfredshet. Undersekelsen viser at lederne i Loten kommune

opplever at radmannen i Loten kommune har mest fokus pa de gkonomiske resultatene.

Fordelingen av ledernes skér i forhold til vektingen av de fire forskjellige maleparameterene,
viser at de ikke oppleves likeverdige. I hovedsak peker lederne pa at brukertilfredshet og
gkonomi er de to viktigste malene. Altsa er det vanskelig 4 konkludere med at de “veier” like

mye innbyrdes, slik som Kaplan og Norton (2001) fremhever at de skal. Samtidig ma vi
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erkjenne at vi gjennom spersmalsformuleringen har tvunget lederne til & rangere parameterene

innbyrdes, de har ikke fatt anledning til 4 gi alle styringsparameterne like stor vekt.

7.7 Spersmal 7

Teori om balansert mélstyring har vist oss at det er viktig at det er den lederen som er
ansvarlig for virksomheten som, sammen med sine ansatte, setter realistiske og konkrete mal
for neste budsjettér. Som tidligere papekt, er det viktig at méalene er realistiske og siledes
mulig & oppnd. Om dette ikke er tilfelle, vil en raskt kunne oppleve redusert motivasjon hos
lederne og de ansatte. Virksomhetene trenger ledere som “’brenner” og er entusiastiske overfor
malene som skal oppnas (Kaplan & Norton, 2001, Strand, 2001 og Busch, Vanebo & Dehlin,
2010). Mangler virksomheten den “brennende” lederen, er virksomheten et godt stykke pa vei
til ikke & lykkes.

Opplever ledere i Leten kommune at milekartet er relevant og dekkende for sin
virksomhet?

Vi har tidligere i dreftingsdelen fatt bekreftet at malekartet for virksomhetene har en betydelig
plass i ledernes bevissthet. Dette kommer til uttrykk i utsagn som; “malekartet er et

styringsdokument”, setter fokus pa de viktige oppgavene” og “setter mal for fokusomradene”

m.m.

En sentral side ved balansert malstyring er at det har stor grad av sammenheng med budsjettet
som utvikles for det pafelgende aret. I prosessen med arlig fornyelse av malekartet er det
viktig & se dette i sammenheng med det kommende &rs budsjett. Kanskje mé& malsetninger
senkes eller hgynes. I den forbindelse blir det viktig & se om lederne opplever en knytning

mellom mélekartet og kommunens budsjett- og gkonomiplan og pafelgende &rsrapport.

Resultatene vére viser nesten entydig at lederne i1 “noen grad” opplever at malekartet er
dekkende for sin virksomhet. Det er 3 ledere som mener at méalekartet ikke er dekkende, mens
2 respondenter opplever at det i stor grad” er dekkende. Vi er noe overrasket over at
ledergruppen ikke opplever sterre tilfredshet med méalekartet enn det dette indikerer.
Resultatet peker i retning av at ca 85 % av lederne anser at malekartet i noen grad” er

dekkende. Svaret i noen grad” gir oss en pekepinn pé at lederne er relativt lite forneyd med
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malekartet. En av forklaringene til dette resultatet kan veere at virksomhetene opplever  vaere
sa vidt forskjellige at de ikke opplever at man kan bruke det samme rammeverket for et
malekart. Dette kan vere en riktig forstaelse da det er langt i fra detaljeringsnivaet til
malekartet i NAV, opp i mot méalkartet til en av de mindre barneskolene. En tolkning av
resultatet kan veere at dette er forste gangen virksomhetslederne i Loten kommune har fatt
anledning til 4 ytre seg om i hvilken grad de opplever at mélekartet er beskrivende og
dekkende for virksomheten. Som vi har forklart tidligere var det tidligere rddmann Gaute
Arneson som innforte balansert malstyring i Leten kommune. Han har na sluttet. Dette kan
bidra til at lederne er mer &pne og @rlige med hensyn til hva de uttrykker av meninger om
systemet balansert malstyring. Virksomhetslederne beskriver her at de i liten grad er forneyd

med mélekartet, til tross for at de virker 4 veere forngyd med systemet balansert malstyring.

Lederne er altsa fornoyd med at de far utvikle sitt eget malekart, men derimot virker det som
om flere av lederne stiller spersmal ved om malekartet er dekkende for virksomheten deres. I
alt er det bare fire av lederne som mener at méalekartet i stor grad” er dekkende. Av 25

lederne er det 20 som mener at malekartet i noen grad” er dekkende for virksomheten.

Malekartet i Loten kommune er standardisert og knyttet opp mot noen overordnede
dimensjoner som medarbeidertilfredshet, brukertilfredshet, gkonomi m.m. Vi regner med at
disse parameterne er forholdsvis enkle 4 forholde seg til, men at utfordringene kommer ved at
det ikke er enkelt 4 treffe de parametere som er “bransjespesifikke”. F. eks er det stor forskj ell
p4 malene som er skissert for NAV versus skolene. Det er grunn til 4 tro at ndr vi kommer til
slike bransjespesifikke mal, kan ledere mene at parameterene i liten grad representerer de

viktige mélene for virksomheten og dermed gir et mangelfullt bilde.

Nar mélene som skal male kvalitet og produksjon ikke har sammenheng med kontrollerbare
forhold eller storrelser, vil vi raskt kunne tro at ledere mener at dette er svake maleparametere.
Et eksempel kan f eks vare nasjonale prover i skolene. De fleste skoler varierer fra &r til &r
med henhold til prestasjoner pa nasjonale prover. Om skolene ikke kan ta hensyn til eller
forklare variasjonene i prestasjonene med den spesifikke kunnskap man har om f. eks
kullvariasjoner, kunnskap om foreldres inntekt og foreldres utdanning, blir det vanskelig &
feste stor lit til at ”systemet” balansert malstyring har stor grad av troverdighet for offentlig

sektor.
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Konklusjon:
Resultatene ovenfor peker i retning av at virksomhetslederne i Loten kommune ikke opplever
at malekartet er dekkende for egen virksomhet. I alt er det ca 85 % av lederne som mener at

maélekartet, slik det fremstér i dag, har betydelig utviklingspotensial.

7.8 Sporsmal 8

I sin tid som rddmann i Leten kommune, hevdet Gaute Arneson at det i kommunen var
sammenheng mellom resultatene lederne oppnédde, uttrykt i mélekartet, og den
lennsutvikling den enkelte leder hadde. Han fortalte altsa at kommunen hadde resultatlgnn for
ledergruppen. En side ved balansert milstyring er at ledere, og for s& vidt andre medarbeidere
ogsd, giennom ulike incentivsystemer skal motiveres til sterre innsats. P4 denne maten skal
lederne fa ytterligere egeninteresse av 4 “drive” sine ansatte til & yte mer og produsere bedre
tjenester. I privat sektor kjenner vi dette som bonuser og andre former for godtgjering. Dette
er i begrenset grad brukt i offentlig sektor. Man ma trolig lete med ”lys og lykt” for & finne
eksempler p bonuser og resultatlonn i kommunale virksomheter. Kaplan og Norton (2001)
beskriver at skal ledere og ansatte fullt ut motiveres av incentivsystemer og for balansert

mélstyring, m det vare noe ekstra og hente for den enkelte. Spersmalet blir da;

Opplever ledere 4 bli motivert av incentivsystemer (skt lonn, bonuser, anerkjennelse
m.m)?

Resultatene i var undersokelse viser at ledere i Loten kommune i noen grad” opplever at
lgnnen pavirkes av resultatene de nar. Det er 16 av lederne som ser ut til 4 mene dette. Skaren
”i noen grad” er i denne sammenhengen ikke en god skére. Det viser egentlig at den store
mengden med ledere i liten grad har noen tillit il at lennsutviklingen har sammenheng med
resultatene uttrykt i mélekartet. Erfaringer fra Loten kommune viser at lederne, i all
vesentlighet, folger den generelle lennsutviklingen. Det er svart f som beveger seg
nevneverdig over dette. Det er under alle omstendigheter vanskelig 4 se at det er ssmmenheng
mellom oppnéelse av gode, eller mindre gode, resultater uttrykt gjennom mélekartet, og

differanser i lonnsutviklingen mellom lederne.

Pa bakgrunn av at ledere ikke ser ut til & oppleve en klar sammenheng mellom resultater i

mélekartet og lennsutvikling, er det etter var mening vanskelig 4 se at ledere skulle bli
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betydelig motivert av troen pa resultatlenn. Skérene i vér undersekelse bekrefter ikke vért syn
pé dette, ei heller Kaplan og Norton (2001). Det virker som om ledernes tro pa at det er mulig
& oppna en god resultatlonn er sterre en det lederne ser i praksis. Det er altsa flere ledere, seks
stykker, som skarer at de i hay grad” motiveres av resultatlenn, mens det er bare to

respondenter som opplever at lgnnen i stor grad” pavirkes av resultatene lederne oppnér.

P4 det apne sporsmalet, “Hva pavirker din lenn?”, svarer lederne at “det er d nd malene i
médlekartet”, ”god bruker- og medarbeidertilfredshet” og det ”d oppna gode okonomiske
resultater” som stimulerer til innsats. Det er ikke resultatlonnen, da den er “tilnermet

konsumprisindeksen”, eller noe man uansett ville fatt.

Videre ser det ut til at virksomhetslederen i Loten kommune setter stor pris pa sine ansatte. Til
tross for at lederne ikke i betydelig grad opplever at de blir tilgodesett med resultatlenn selv,
gnsker de i storre grad & kunne premiere sine ansatte med mer lonn eller andre goder om
virksomheten oppnér gode resultater. Slik som lennsfastsettelsen skjer i Loten kommune er
det ikke rom for at ledere kan gi sine ansatte bonus eller liknende ved gode resultater og gode
prestasjoner. De har selvsagt noe innflytelse pé prioriteringene i de lokale lennsoppgjerene,

men dette er dog begrenset av mange andre faktorer.

Med utgangspunkt i at incentivsystemene i liten grad blir anvendt, er det vanskelig a se
hvordan styringssystemet balansert malstyring skal kunne fungere optimalt i henhold til
Kaplan og Nortons teorier. En av de mer sentrale drivkreftene i styringssystemet er nettopp &

bruke slike incentivsystemer for & fremme bedre resultater.

Konklusjon:

En forsiktig konklusjon blir at lederne i Loten kommune tror pd resultatlenn som
motivasjonsfaktor, selv om de ikke ser mye til den. Det blir fra hayeste nivé sagt at
kommunen har resultatlenn, men det er vanskelig 4 se at dette gjennomfores i praksis.
Derimot har virksomhetslederne et enske om 4 kunne premiere sine ansatte hoyere enn det de

opplever at de selv er gitt muligheten til.
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7.9 Spersmal 9

CAF- modellen vektlegger at kompetanseutvikling for ledere er viktig for at ledere skal veere i

et utviklende, stimulerende og laerende miljo.

Opplever ledere i Loten kommune at det legges til rette for videreutvikling av et godt
lederskap og den enkelte leder?

Funnene viére indikerer at lederne i Loten kommune er meget godt foneyd med
ledelsesprogrammet som ble startet opp av tidligere ridmann i 2006. En forstéclse av dette er
at lederprogrammet gir den enkelte en mulighet til & komme seg litt bort fra de daglige
driftsspersmélene, for 4 sa kunne drofte ledelsesutfordringer og andre problemstillinger i
egnede fora. Dette er det kanskje lite rom for i den ordinare arbeidssituasjonen. Vi antar ogsa
at dette kunne gi gode anledninger til 4 arbeide med overordnede strategier og visjoner.
Programmet gav et inntrykk av 4 skulle samle lederne om felles mél og en felles forstielse av

organisasjonen, dog uten at det skulle medfere uniformering.

Undersgkelsen viser at virksomhetslederne opplevde ledelsesprogrammet som utviklende for
sin egen del. I alt er det 24 av lederne som opplever at programmet forer til at de selv blir
bedre ledere. Da er det rimelig 4 si at tidligere ridmann i stor grad har lyktes med intensjonen
bak dette. Mange ledere mener videre at programmet bidrar til at det er attraktivt & arbeide i
Loten kommune. Medferer dette ogsé at turn-overen i lederkorpset har god balanse mellom
kontinuitet og nedvendig fornyelse, er det en ytterligere god bieffekt. Loten kommune har for
evrig et omdgmme i regionen for & eksportere ledertalenter til sentrale stillinger i
omkringliggende kommuner. For eksempel er de tre siste stabssjefene i kommunen na

rddmenn i henholdsvis Elverum, Véler og Asnes.

Konklusjon:

A 7skyte gullfuglen” er en sjelden foreteelse, men hvis et ledelsesprogram medvirker til at
gode ledere forblir i kommunen, er man nar ved 4 ha gjort et mesterstykke. Vi kan pa
bakgrunn av dette trekke den konklusjonen at ledelsesprogrammet for Loten kommune s

langt har innfridd forventningene.
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7.10 Oppsummering og konklusjon av hypotesen

Ved hjelp av de 9 forskningsspersmalene vi har utviklet, presentert og draftet, er vi kommet

frem til konkludering av hypotesen;

Den positive utviklingen i Laten kommune i perioden 2004-2011 er et

resultat av innferingen av styringsmodellen CAF og balansert malstyring.

Undersekelsen indikerer at Kaplan og Norton (2001) sin presisering av betydningen av et
lederskap som gir i samme retning kan anses oppfylt. 72 % av lederne i Loten kommune
arbeider i stor grad” for & nd kommunestyrets og rddmannens visjon. At ikke alle lederne
arbeider like hardt for & nd visjonen og strategiene, er kanskje rimelig, da de som har arbeidet
lengst i kommunen trolig er de som ”brenner” mest for visjonen og strategiene. Det
fremkommer i resultatene at lederne i Loten kommune trekker i samme retning, til tross for at
mange av lederne ikke kunne gjore rede for hva visjonen faktisk er. Vi velger a tolke dette til
fordel for lederne, i den forstand at lederne opplever & ha oppfattet intensjonene bak visjon og
strategier og arbeider i henhold til disse. Derimot kan det synes som om visjonen og
strategiene er svakt forankret i ledergruppen. Vi tror at arsaken til det er at mange ikke har
deltatt i utviklingen, ei heller videreutviklingen, av visjonen og strategien. Til tross for dette
mener vi & konkludere med at det forste vilkéret for at CAF- modellen og BMS skal kunne
fungere som et styringsverktey er oppfylt. At virksomhetslederne opplever 4 vere lojale mot

visjonen og strategiene, gir god forankring i forhold til balansert malstyring.

Videre viser resultatene fra var undersgkelse at det er 11 av de 25 respondentene som har
deltatt aktivt i utvikling av méalekartet som Loten kommune benytter i dag. I henhold til
teorien som er presentert, fremkommer viktigheten av at virksomhetsledere selv mé sette mal
for virksomheten. Malene for virksomheten skal kanskje godkjennes av overordnet ledelse,
men det ma vere den lederen som har nerhet til virksomheten, og som kjenner vilkérene for 4
kunne n& malene, som faktisk beslutter malsetningen. Vére funn viser at virksomhetslederne i

Loten kommune opplever at de i betydelig grad selv setter méal for virksomheten.

Vi ble noe overrasket da vi oppdaget at lederne ogsa mener at de kan senke malsetningene fra
et r til neste pa forskjellige méleparametere. Dette er likevel i trdd med det som Kaplan og

Norton beskriver i sine teorier. Kaplan og Norton (2001) forfekter at malene ma vare
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realistiske. Hvis det medferer at man m4 senke forventningene, f eks grunnet ytre faktorer, er

det riktig & gjore det.

Vi har altsé pavist at virksomhetslederne i Loten kommune i stor grad setter mélene for sin
egen virksomhet, men det kan virke som om de gjennomgér en godkjenning hos rddmann og
kommunestyret. I undersekelsen fremkommer dette ved at virksomhetslederne opplever at det
er disse som har sterst innflytelse over malekartet. Til tross for dette viser funnene vére ogsé
at virksomhetslederne ” i stor grad” arbeider for 4 nd de milene som er satt for virksomheten.
Vi kan séledes hevde at virksomhetslederne er ergjerrige etter & nd malene. Videre virker det
som om at det & bli ssmmenlignet med andre, sammenlignbare, virksomheter “tenner” og
“trigger” virksomhetslederne 1 Loten kommune. Det kan virke som dette bidrar til at
virksomhetslederne yter litt ekstra. I henhold til Kaplan og Norton er det en sideeffekt ved
malinger at det oppstér en konkurranse om & vare best. Dette kan ytterligere forsterkes av

bruk av incentivsystemer.

I henhold til teorien om balansert mélstyring, er det sentralt at de forskjellige
maéleparameterene er likeverdige. For undersgkelsen hadde vi en tro p4 at virksomhetslederne
ville veere av den oppfatning at dimensjonen “gkonomi” var den viktigste/ tyngste. Dette
avvises i respondentenes svar. Det viser seg at det er medarbeider- og brukertilfredshet som
kommer sterkest ut. Samtidig opplever lederne at rddmannen vurderer gkonomi som det
viktigste parameteret. Sdledes kan en akseptabel konklusjon vare at BMS-systemet i Loten
kommune oppfyller vilkarene i henhold til Kaplan og Nortons krav til balansert méalstyring

hva angér jevnbyrdig vektig av ulike styringsparametere.

Draftingen over har vist at malekartet har en sterk bevissthet i virksomhetsledernes hverdag,
de anvender det jevnlig. Derimot viser det seg gjennom undersgkelsen at mange av lederne,
hele 85 %, mener at malekartet bare i noen grad” er dekkende for egen virksomhet. Dette
funnet var ogsa noe overraskende for oss, da det p4 de manedlige metene for den utvidede
ledergruppe ikke har framkommet en slik kritikk av malekartet. Det kan ha sammenheng med
at raidmannen som utviklet systemet for Leten kommune ni har sluttet og det oppleves som

tryggere & fremme kritikk.

Incentivsystemer er en viktig side ved New Public Management generelt og balansert

malstyring spesielt. Gjennom incentivsystemer skal den enkelte leder og medarbeider
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motiveres til gkt innsats. Undersekelsen var indikerer at lederne i Loten kommune har tro pa
resultatlgnn, til tross for at de ikke opplever at dette er nevneverdig i bruk hos sin
arbeidsgiver. En virksomhetsleder sier det slik:” vi far da ikke mer enn konsumprisindeksen
uansett hvor mye vi star pa”. Likevel kan det virke som ledere i Loten kommune trigges til
ekstra innsats ved & se at de ndr malsetningene som er nedfelt i malekartet. I forhold til BMS
ligger tilsynelatende belenningen for virksomhetsledere i Loten kommune i selve

maloppnéelsen, ikke i personlig, gkonomisk, utbytte.

Teoriene som er presentert over om NPM, BMS og CAF- modellen viser at disse store
temaene er vevd sammen. CAF- modellen innbefatter reelt sett bruk av balansert malstyring.
Slik vi har presentert denne modellen fra Statskonsult, er ogsa lederopplaringen en sentral
side. I undersgkelsen var fremkommer det at lederne er svert forngyde med
lederopplaringen. Lederne mener at den er utviklende for dem, styrker dem som ledere, samt
at det bidrar til & gi virksomheten bedre resultater. Var konklusjon, pd bakgrunn av

undersekelsen, er at ledelsesprogrammet er en ubetinget suksess.

Hovedkonklusjon

Vire funn viser at CAF- modellen og balansert malstyring synes & ha bidratt til den positive
utviklingen som har vaert i Leten kommune. Virksomhetslederne virker 4 vare dedikert til
styringsverktayene, de har tro pa det og de arbeider for at de mélene som blir nedfelt i
malekartet skal bli oppnadd. Virksomhetslederne peker videre pa noen forbedringspotensialer
som kan bidra ytterligere til 4 forsterke styringsredskapenes kvaliteter i utviklingen av

systematisk innrapportering og strukturert lederskap.

7.11 Avslutning og refleksjoner til videre arbeid

I denne oppgaven konkluderer vi med at balansert mélstyring og bruk av CAF-modellen har
vaert en suksess i Loten kommune. Vér undersgkelse viser at BMS og CAF fungerer som gode
styringsverktgy i kommunen. Samtidig er vi kritiske nok til oss selv at det kan anfores
motargumentasjon mot vér konklusjon. Vi kan vanskelig se at konklusjonen er feil, men vér
undersokelse begrenser seg til Loten kommunes ledergruppe. Vi har for eksempel ikke funnet
rom for & foreta komparative studier mot andre kommuner eller organisasjoner, dette

opplevde vi tidlig at ville bli for krevende for dette forskningsprosjektet. Vi kan jo selvsagt
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heller ikke vurdere dette kontrafaktisk — hva hvis kommunen ikke hadde benyttet disse

styringsverkteoyene? Ville resultatene vaert annerledes?

En av svakhetene i vir undersokelse er det dpenbare faktum at flere ledere hevder at de folger
opp kommunens visjon enn det er ledere som faktisk kjenner visjonen. Dette er alarmerende,
men samtidig kan det utvises forstéelse for dette. Visjonen, "Midtpunkt med mangfold”, hva
sier egentlig den? Dette kan vurderes som mer et artig slagord eller et kommersielt valgsprak,
enn en visjon. Man kan sikkert tolke inn meningen bak den i mange sammenhenger, spesielt i
integreringssammenheng og kanskje i neringslivsperspektiv, men som en ledesnor for
ledelsen av kommunen virker den noe intetsigende. Kan det vare slik at den reelle “visjonen”
til kommunen er en annen? Et uttalt og ofte fokusert mal for kommunen er befolkningsvekst,
men dette deles nok av opptil flere andre kommuner i landet. Et annet fokusomrade for mange
har veert & opprettholde den bestaende skolestrukturen. Samtidig tror vi mange vil oppleve at
Loten kommune sitt viktigste mal er & opprettholde seg selv som egen kommune. Kanskje
dette er Loten kommunes egentlig “visjon”? I en del sammenhenger er det 4 markere sin
selvstendighet viktig for kommunens folkevalgte. Siden kommunen overlevde prosessen med
kommunesammenslaing tidlig pa 1990-tallet, har det jevnlig dukket opp debatter der

sammenslaing av kommunene p4 Hedmarken har vert tema.

Det kan argumenteres med at en slik “visjon™ likevel ville legge til rette for arbeid med &
produsere gode tjenester for innbyggerne og for gvrig holde skikk p4 sitt bo. Dette vil faktisk

veere avgjerende for 4 opprettholde legitimitet i befolkningen.

Hva kan sé vaere de egentlige strategier i Loten kommune? Hvordan kommer de til uttrykk?
Det kan hevdes at disse kommer fram gjennom de prioriteringer av tjenesteomrader og
investeringer som foretas i budsjett- og skonomiplanprosessene. Det vil da vare
satsningsomrader, fysiske utbygninger og eventuelle driftsreduksjoner som peker ut de
strategiske mélene. Hvis det faktisk er slik, s mister man den rode triden som, i henhold til

Kaplan og Norton (1992), ma vaere til stede for 4 lykkes med balansert malstyring.

Hvorfor har man da likevel lykkes med sé vidt mye i rddmann Gaute Arnesons regjeringstid?
Kanskje er det slik at det ikke er noe utypisk for Leten, kanskje har statens okte overferinger
til kommunen etter regjeringsskiftet i 2005 bidratt, kanskje har de fleste kommuner lykkes de

siste drene? Vi har, som sagt, valgt & ikke gd inn i komparative studier, men vi ensker & gi
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uttrykk for at vi ogs ser at det kan vere slik. Samtidig har Loten kommune fétt betydelige
gkte kraftinntekter gjennom sitt eierskap i Eidsiva energi gjennom det siste 10-aret. Dette kan
heller neppe tilskrives kommunen selv, men kanskje heller liberaliseringen av
stramforsyningsmarkedet. I tillegg har Loten kommune innfort eiendomsskatt i perioden.
Dette har selvsagt ogsa styrket de ekonomiske musklene til kommunen. P4 denne bakgrunnen

har sannsynligvis mye ligget til rette for gode resultater.

Er det slik at lederne i Loten kommune trekker i samme retning pé grunn av bruken av BMS
og CAF som styringsverktay, eller kan det vaere noe i tillegg til dette? Vi har pavist at
incentivlenn i liten grad benyttes og ei heller ville vart noen motivasjon for lederne. Kanskje
er det slik at lederne arbeider for det beste for sine medarbeidere og brukere, og derfor oppnér
resultater. Er det deres gode yrkesetikk som snarere gjor dem i stand til & yte sitt beste?
Videre oppleves nok kommunen som relativt traust av mange mennesker. Dette medferer
kanskje ogsé at den utviser ngkternhet og i liten grad tar store sjanser. Ingen av oss kan huske
at Loten kommune for eksempel har opplevd starre overskridelser pa byggeprosjekter, ei
heller har kommunen satset midler pé signalbygg som en del nabokommuner. Dette kan vaere
pa grunn av det faktum at Lgten er en lavinntektskommune, men kanskje ogs fordi andre

verdier er sentrale.

Videre kan det kanskje tenkes at det er av underordnet betydning hva slags styringsverktoyer
som benyttes, bare man arbeider systematisk og méalrettet med dem. Det & innfore nye
systemer kan medvirke til en skjerpet oppmerksomhet og storre engasjement. Jkt fokus pa

rapportering og kontroll fra toppledelsens side gir sterkere incentiver for resultatoppnaelse.

Denne oppgavens interessenter husker tiden for Arneson ble rdidmann. I den tiden var
rapporteringen fra virksomhetslederne til radmannen tekstbasert, veldig individuell og man
fortalte hva man hadde gjort snarere enn hva man hadde oppnédd; I februar var 6. klasse pa
teatertur til Oslo”. Eller det kunne vare situasjonsbeskrivelser, eller klagesanger, som “vi har
mye & gjore, det gir pa stumpene los for noen og enhver”. Arneson strammet opp dette, fikk
en mer helhetlig rapportering, budsjett og arsmelding begynte & henge mer sammen, det ble
innfort benchmarking ved bruk av KOSTRA-tall, brukertilfredshet ble malt. Fokus ble flyttet
over til mélbare sterrelser, i form av tall. Dette medforer at man ser konturene av en mal- og
resultatstyring i en systematisk versjon. Var oppfatning er at mange av variablene er

diskuterbare, vi har sett at det er mangler i kunnskapsnivéaet om visjoner og strategier,
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brukertilfredshetsmalingene til kommunen er langt i fra av vitenskapelig hoyverdig karakter
og sammenlikningen som gjeres med KOSTRA-tall mot landsgjennomsnitt vet vi at egentlig
har minimal verdi hvis man gér det etter i semmene (@stre, 2010). Videre er det langt i fra
slik at alle malene som settes egentlig er reelt sammenliknbare fra ar til 4r, de kan til og med
veere innbyrdes i konflikt. Likevel skapes en form for systematisk tenkning og en type
konkurransementalitet. Kanskje kan man ga sd langt som & hevde at dette i noen grad er &

sette sunn fornuft i system?

Nettopp konkurranse opplever vi var et mantra under Arnesons ledelse. Det samme var
lederutvikling. Vi har tidligere gjort rede for at lederprogrammet i kommunen anses som en

ubetinget suksess.

Arneson lanserte begrepet “konkurranseeksponering” tidlig i sitt ridmannsvirke. Det ble mye
fokusert og mange tjenester eller leveranser ble foreslatt konkurranseeksponert. I det begrepet
ble tillagt at man skal vurdere om tjenester kan legges ut til reell konkurranseutsetting blant

private og/eller kommunen selv, eller i det minste benchmarkes mot andre.

Vi opplever at dette i liten grad fikk noe reelt gjennomslag i kommunen. Radhusets
kantinedrift gjennomgikk en slik prosess, som endte med at kommunens eget kjokken pa
sykehjemmet fikk avtalen i konkurranse med private. Dog har denne en omsetning pé 30-

40 000 pr ar, og kan neppe sies & vare av det mest sentrale for en kommunes drift. De andre
tjenestene som faktisk er trukket fram i denne sammenheng er egentlig bare en ren oppfolging
av lov om offentlige anskaffelser (lov av 16. juli 1999 nr 69) hva angar at kommunale innkjop
skal gjennomga konkurranse. Denne loven er for gvrig et godt eksempel pa innforing av New
public management i offentlig sektor. Konkurranseeksponering var altsa i bunn og grunn lite
annet enn retorikk, men samtidig er ikke retorikk og symboler irrelevante for 4 skape en
mentalitet. Kanskje virket retorikken om konkurranseeksponering ogsd som en trussel som

kunne motvirkes med skjerpet innsats. Dette er dog kun antakelser.

Etter en periode med mye negativ oppmerksombhet pa starten av 2000-tallet, s& har vi en
opplevelse av at det er positivitet overfor Laten kommune som har dominert de senere &rene.
Videre er det gjort en del tiltak for 4 ”lekre opp” kommunens image, for eksempel
designmessige grep. Videre er det innfert spesielle dager hvor de ansatte blir gjort litt ekstra

stas pé, det er innfort velkomstpakker til nye innbygger med mer.
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Man kan med et visst grunnlag argumentere for at Loten kommune ikke egentlig har et
helhetlig BMS-system, man har bare deler av det og et slags system for benchmarking. Det er
likevel en sterk folelse av at det et konkurranseaspekt i systemet. Kanskje kunne man like
gierne kalt systemet noe annet, for eksempel malstyring, eller mél- og resultatstyring. For a
omskrive Deng Xiaoping, sa spiller det kanskje ingen rolle hva man kaller katten, s& lenge
den fanger mus. Et litt ironisk poeng i en slik sammenheng er kanskje at det ikke bare ville
vart av det gode hvis mange ledere i Loten kommune hadde studert Master of Public
Administration. Da ville toppledelsen fort opplevd veldig mange kritiske spersmal til mange
sider ved systemet som det kanskje ville vert utfordrende & besvare med tyngde. Kanskje ville

lojaliteten til systemene blitt svekket med sterre kunnskap?

Likevel sé er det var oppfatning at det har fungert godt nok i en tidsperiode, men det er en
annen sak om det vil vaere tilstrekkelig ogsé de kommende arene. Det kan tenkes at det ma
innferes nye virkemidler for 4 skape nytt engasjement og ny oppmerksomhet nér de gamle

systemene blir rutinemessige.

Skulle vi ha arbeidet videre med dette temaet som vi bare har skrapt i overflaten av, métte det
veere 4 forsoke 4 male de effekter rAddmannen kunne fatt ved i sterre grad benyttet seg av
incentivsystemer, operasjonalisert kommunens visjon og innfert mer vitenskapelig baserte
brukerundersekelser og sammenlikningsanalyser. Dette er i mindre grad gjort i Loten

kommune og ville kanskje ytterligere utviklet kommunen i positiv retning.

Videre kunne det vare spennende & arbeide med incentivsystemer for medarbeiderne (de
ansatte) i en virksomhet. Kunne man gjennom utbetaling av bonuser i en skole okt
prestasjonene og resultatene til eleven? Ville lzererne bli mer motivert og motiverende overfor
elevene om de hadde en ekstra *gulrot”? @kt bruk av ulike incentivsystemer ville kanskje gi
effekt i form av ytterligere produksjonsforbedringer. Man skal ikke se bort i fra at det er mye
uforlost energi og positiv dynamikk i virksomhetene i Loten kommune. Ved & gi bonuser eller

annen form for prestasjonsbasert lonn, kan det tenkes at man kunne fatt forlest dette.

Lederne i Loten kommune har vist gjennom undersgkelsen at visjonen og strategiene for & na
visjonen, er svakt forankret. Hvis vi kunne sette oss i ridmannens sted, ville vi arbeidet for at

visjonen og strategien skulle bli bedre forankret hos de sist ansatte lederne 1 kommunen. Pa
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bakgrunn av resultatene vare ser det ut til at det kan vare minst 3 ir siden visjonen og

strategiene sist ble dreftet i utvidet ledergruppe.
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Om studentene Vedlegg 1

Carl Gustav Follestad har vert ansatt i Loten kommune i snart 10 ar. I lopet av denne
perioden har han vart leder pa flere nivéer i organisasjonen. Da han ledet Pedagogisk
Psykologisk Tjeneste og barneverntjenesten var han en del av mellomledersjiktet i
kommunen. Videre har han vart virksomhetsleder for en barneskole og senere for
ungdomsskolen i kommunen. Som virksomhetsleder var han medlem av riddmannens
ledergruppe. 12008 ble det innfort en ny organisasjonsmodell med fire kommunalsjefer, som
sammen med rddmannen utgjorde strategisk ledergruppe. Dermed ble Follestad bare” rektor

for ungdomsskolen.

Jon Arne Johansen arbeidet nesten 10 ar i Laten kommune, for han gikk over til en stilling
som seniorradgiver i Hamar bispedemmerad i august 2010. I disse 10 drene var Johansen hele
tiden tilknyttet kommunens sentrale skonomifunksjon, som saksbehandler de forste arene og
som leder de siste 3 4rene. Etter den nevnte omorganiseringen i 2008 tilhorte begge
kandidatene det samme ledelsesnivéet i kommunen, altsd med en kommunalsjef som

overordnet.
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Vedlegg 3

Foresporsel om deltakelse i spoerreundersekelse om
virksomhetsstyring i Loten kommune

Vi ensker din deltakelse i en sperreundersegkelse som Jon Arne Johansen og Carl Gustav
Follestad gjennomfarer i forbindelse med masteroppgave i administrasjon og ledelse ved
Hogskolen i Hedmark. Vi gnsker & belyse virksomhetsstyring i Loten kommune og bruk av

balansert malstyring. Undersekelsen blir gjennomfert i forstielse med rddmannen.

For 4 finne ut av dette, ensker vi & gjennomfore er sperreundersokelse pa lederne i Loten
kommune med ca 60 spersmal. Spersmélene kommer til 4 omhandle strategier i kommunen,

balansert malstyring, visjoner, lederatferd og ledervalg.

For & kunne arbeide med denne problemstillingen trenger vi din hjelp. Vi haper at du nd kan

bruke ca 20- 25 min av din tid til & besvare de felgende sporsmal.

Undersekelsen er av en slik art at den ikke vil kunne vaere fullstendig anonym overfor
forskerne. Det er variabler i spersmalsstillingen som vil gjere respondentene identifiserbare
for oss. Disse variablene benyttes for & trekke ut kunnskap til var presentasjon, men
personopplysningene vil ikke bli offentliggjort i var rapport, men kun brukes som
underlagsmateriale. Det er derfor viktig & understreke at deltakelse er frivillig. Radataene vil
ikke bli gjort tilgjengelig for andre enn Jon Arne og Carl Gustav. Det understrekes at vi vil
behandle opplysningene med den hayeste grad av konfidensialitet og at taushetsplikten vi har
som forskere vil bli overholdt. Ferdig sperreundersgkelse legges i konvolutt og vil bli
makulert ved prosjektets slutt, ca juni 2012. Datafil vil ogsa bli slettet medio juni 2012.
Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig

datatjeneste A/S.

Veileder for prosjektet er professor Stein Ostre (e-post :stein@ostre.no) ved Hagskolen i
Hedmark, Campus Rena. Hvis det er noe du lurer pé kan du ringe Jon Arne Johansen pa
97683722 eller en e-post til jarnejo@live.no.

Med vennlig hilsen

Jon Arne Johansen og Carl Gustav Follestad



Sporsmal:

1. Kjenn Kvimne [ ] Mann L[]
2. Hvor lenge har du arbeidet i Loten kommune?
3. Hvor lenge har du veert leder i Leten kommune?

4. Har du i din tid som ansatt i Leten kommune hatt en karriereutvikling (fra
medarbeider — mellomleder til leder)?

Ja U
Nei [
Strategier.

Strategi kan defineres som en plan som skal vise en organisasjons overordnede mal som
helhet. En strategi hjelper til med & vise hvilken vei en organisasjon skal gé.

5. Kjenner du Leten kommunes visjon, slik den er beskrevet i kommuneplanen?

a. Ja L]
b. Nei [l

6. Kan du beskrive hva du legger i ordet visjon?

7. Hva er Loten kommunes visjon?

8. I hvilken grad opplever du 4 ha deltatt i utviklingen av denne visjonen?

Ikkeidetheletatt Ilitengrad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
[] [] [ L] [l

9. I hvilken grad opplever du at du har pavirket denne visjonen i din tid som leder i
Leten kommune?

Ikke i det hele tatt  Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
[l [l L] [] [



10. Var du ansatt som virksomhetsleder i Loten kommune hosten 2004?

a. Ja []
b. Nei []

11. Ble du ansatt som virksomhetsleder i perioden viren 2005 — hasten 2007?

a. Ja ]
b. Nei []

12. Var du ansatt som mellomleder ( eks: barnehagestyrer, inspektor, SFO- leder) i
Leten kommune hesten 2007?

a. Ja ]
b. Nei L[]

13. Har du blitt ansatt som leder av en virksomhet i Loten kommune etter viren
2008?

a. Ja []
b. Nei ||

14. Hvem mener du at har utviklet denne visjonen som vi har i Leten kommune?
(Her kan du krysse av flere alternativer)

De folkevalgte

Rédmannen

Rédmannens ledergruppe

Utvidet ledergruppe

Vet ikke

oo os
N O I B A



15. I hvilken grad mener du at felgende har pavirket visjonen?

Ikke noe Iliten grad | I noen grad | Istor grad | Vet ikke

Kommunestyret

Réadmannen

Rédmannen sin
ledergruppe

Utvidet
ledergruppe

16. Som leder i Loten kommune, i hvor stor grad péavirker kommunenes visjon ditt
daglige arbeid.

Ikke i det hele tatt  Iliten grad Inoen grad Istorgrad  Vetikke
(] [] [] [ []

17. Som leder i Leten kommune, i hvor stor grad arbeider du for &4 na kommunens
visjon?

Ikke i det heletatt  Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
[ [ [] [] L]

18. Og pa hvilken méte?

19. Har du utviklet en visjon for din egen virksomhet?

a. Ja 0
b. Nei U
20. Var det allerede nedfelt en visjon pa ditt virksomhetsomriade da du begynte der
som leder?
a. Ja O
b. Nei 0O

21. I hvilken grad tar denne (visjon for ditt virksomhetsomrade) utgangspunkt i den
kommunale visjonen?

Ikke i det hele tatt ~ Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
[l [ L] [] [l




22,

23.

24,

I hvilken grad deltok medarbeiderne i utviklingene av denne visjonen?
Ikke i det hele tatt  Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke

Ll [] [] ] L]

Hvilken av disse to visjonene (virksomhetens visjon/ kommunens visjon) betyr
mest for deg i ditt daglige arbeidet?

a. Kommunens visjon O
b. Virksomhetsomréadets visjon 0
c. De er like viktig 0
d. Vetikke 0

Beskriv hvorfor den ene visjonen betyr mer for deg enn den andre?

25.

26.

Som leder i Loten kommune, i hvilken grad er du opptatt av kommunestyrets og
rddmannens overordnede strategier?

Ikkeidetheletatt  Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
[] [] [] [ []

Kan du beskrive ditt forhold til de overordnede strategiene.

Balansert malstyring: Loten kommune har i flere &r benyttet prinsipper fra balansert
madlstyring. Balansert mélstyring innebaerer blant annet at det dannes flere parametere som
kommer til kjenne i et mélekart til hver enkelt virksomhet (nasjonale praver, liggedogn pa
sykehjemmet, antall barn i barnehagen) og sammenligning med andre virksomheter i
kommunen eller andre kommuner. I det folgende ensker vi at du tar stilling til en del
spersmal som er knyttet til mélekartet for Loten kommune og balansert malstyring.

27.

Har du deltatt i utviklingen av vart system for malekart?
Ja W

Nei 0O



28. I hvilken grad opplever du som leder at du har pavirkningskraft pé utviklingen
av malekartet for din virksomhet, altsa a sette mal?

Ikke i det hele tatt

[]

I liten grad

[]

I noen grad

I stor grad

[]

29. 1 hvilken grad er malekartet dekkende for virksomheten din?

Ikke i det hele tatt

[]

I liten grad

[]

I noen grad

I stor grad

[]

Vet ikke

Vet ikke

30 . I hvilken grad tror du det ville vzere aksept for a sette ny mal for din virksomhet

- om de var lavere/svakere enn det du hadde édret for?

Ikke i det hele tatt

[]

I liten grad

[]

I noen grad

I stor grad

[]

Vet ikke

31 . Hvem mener du har vzert og er toneangivende i utviklingen av malekartet?

Ikke i noe
grad

1 liten grad

I noen grad

I stor grad

Vet ikke

Kommunestyret

Radmannen

Radmannen sin
ledergruppe

Utvidet
ledergruppe

Medarbeidere i
virksomheten

Brukere av
virksomheten




32. I hvilken grad mener du at falgende har pavirket malekartet?

Ikke noe Iliten grad | I noen grad | Istor grad | Vet ikke

Kommunestyret

Radmannen

Radmannen sin
ledergruppe

Utvidet
ledergruppe

Medarbeidere i
virksomheten

Brukere av
virksomheten

33. Som leder i Loten kommune, i hvor stor grad pavirker mélinger av resultater pa
ditt omrade - ditt daglige arbeid?

Ikke i det hele tatt ~ Iliten grad Inoen grad Istorgrad  Vetikke
[] [] [l L] []

34. I hvor stor grad opplever du som leder at sammenligning med andre tilsvarende
virksomheter har noen verdi?

Ikke i det hele tatt  Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
[] [ [ L [l

35. Som leder i Loten kommune, i hvor stor grad arbeider du for 4 na milene som er
nedfelt i malekartet for din virksomhet?

Ikke i det hele tatt  Iliten grad Vet ikke Inoen grad I stor grad
[l [] [ [ []

36. I hvilken grad er milene og malekartet viktig for deg i det daglige arbeid?

Ikke viktig Litt viktig Vet ikke Noe viktig ~ Veldig viktig
B [] [l L] L]

37. Og pa hvilken mate?




38. I hvilken grad har du selv satt mélene for din egen virksomhet?

Ikke satt malene I liten grad Vet ikke Inoen grad I stor grad satt mél
[l [l [] [] [l

39. I hvilken grad har du hatt en prosess med dine medarbeidere om utviklingen av
malekartet for din virksomhet?

Ikke i det hele tatt  Iliten grad Vet ikke I noen grad I stor grad
[] L] [l | [

40. Hvilket parameter i ditt virksomhetsomrade vil du si er viktigst av felgende?
a. Okonomi
b. Sykefraver
c. Brukertilfredshet
d. Medarbeidertilfredshet

€. Andre parametere

N I I O A

41. Hvilket parameter i ditt virksomhetsomride tror du raidmannen vil si er viktigst?

a. ©Okonomi ]
b. Sykefraveer []
c¢. Brukertilfredshet O]
d. Medarbeidertilfredshet []
e. Andre parametere []



42. 1 hvilken grad pavirkes eller styres dine malsetninger for din virksomhet av
folgende:

Ikke i noe Iliten grad | I noen grad | Istorgrad | Vetikke
grad

Kommunestyret

Radmannen

Komm. Sjef,
stabsjef,
plansjef

Medarbeidere i
virksomheten

Brukere av
virksomheten

Statens foringer

43. 1 hvilken grad ser du en knytning mellom ditt malekart og kommunens
budsjett/arsrapport?

Ikke i det hele tatt ~ Iliten grad Inoen grad Istorgrad  Vetikke
[ L] [] [] []

44. Hvor ofte tar du frem malekartet for din virksomhet?
Ukentlig

1- 2 ganger i maneden

En gang i halvaret (hver 6 mnd)

Nér nye mal skal settes for kommende budsjett.
Aldri

°opo o
Iy

45. 1 hvilken grad opplever du at malekartet beskriver og maler hovedutfordringene
pa din virksomhet?

Ikkeidet heletatt  Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
[] [] [ [] [l

46. I de siste arene har staben begynt i fylle ut mange av resultatene for
virksomhetene. I hvilken grad opplever du dette som kontroll?

Ikke i det hele tatt ~ Iliten grad Inoen grad Istorgrad  Vetikke
] [] [] [ []




47. Har du grunn til & tro at dette er kontroll?

a. Ja O

b. Nei a

c. Vetikke 0
48. Hvorfor? Beskriv

Incentivsystemer/ belenningssystemer.

En side ved balansert mélstyring er at ledere og andre kan motiveres til hoyere innsats ved
bruk av incentivsystemer.

49, T hvilken grad opplever du at din lenn pévirkes av resultatene du oppnér?

Ikke i det hele tatt  Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
[ [] [ ] []

50. I hvilken grad motiveres du som leder i Loten kommune av resultatlenn?

Ikke i det heletatt  Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
[l [ [ [] [l

51. I hvilken grad skulle du som leder i Loten kommune onske at du kunne premiere
ansatte med mer lonn eller andre goder om virksomheten nadde gode resultater?

Ikke i det hele tatt ~ Iliten grad I noen grad 1 stor grad Vet ikke

[] [] [ [l []



CAF- modellen
CAF- modellen ble innfort i Loten kommune for ca 6 ar siden og har i de siste drene veert
gjenstand for gjennomgang pé ledersamlingene.

IForbedring og laring

52. T hvilken grad opplever du at Leten kommune har et godt utviklet
ledelsesprogram som farer til god stette og bedre ledelse?

Ikkeidetheletatt  Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
H i [l L] []

53. I hvilken grad opplever du at ledelsesprogrammet til Leten kommune forer til
bedre resultater for din virksomhet?

Ikkeidet heletatt  Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
[] [] [] (1 [l

54.1 grad opplever du at ledelsesprogrammet til Loten kommune gjor deg til en
bedre leder?

Ikke i det hele tatt ~ Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
[l [] [ [] L

S5. Bidrar ledelsesprogrammet til at det er attraktivt a arbeide i Loten kommune?

Ikke i det hele tatt ~ Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke

[] [] [ [l []



56. I hvilken grad vil du si at godt lederskap betyr noe for gode resultater?

Ikke i dethele tatt  Ilitengrad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
[] [] L] [] []

57.1 hvilken grad vil du si at gode medarbeidere betyr noe for gode resultater?

Ikke i det hele tatt  Iliten grad Inoen grad Istorgrad  Vetikke
L] [ [l [] ll

58. Har du samarbeid med eksterne partnere?
a. Ja L]
b. Nei 0

59. 1 hvilken grad vil du si at gode samarbeidspartnere (eksterne) betyr noe for gode
resultater i din virksomhet?

Ikkeidethele tatt  Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
[] [l ] [ [l

60. I hvilken grad vil du enske velkommen mer bruk av konkurranseutsetting av
kommunale tjenester?

Ikkeidethele tatt  Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke
L [l L] [] [l

61. I hvilken grad ville du enske velkommen konkurranseutsetting innenfor din egen
virksomhet?

Ikke i det hele tatt  Iliten grad Inoen grad Istorgrad  Vetikke
[ [ [] [l [

62. I hvilken grad opplever du som leder i Loten kommune at du er med pa & forme
og utvikle samfunnet Loten?

Ikke i det hele tatt  Iliten grad Inoengrad Istorgrad  Vetikke

[] [] [ [] []

Tusen takk for hjelpen.
Carl Gustav Follestad/ Jon Ame Johansen



Vedlegg 4

Leten ungdomsskole og bibliotek
Rektor Carl Gustav Follestad

Malekart
Brukertilfredshet foresatte 4.3 4.3 - 4,5 (1) 4.6
Brukertilfredshet biblioteket - - 5.1 (D) 4,3
Medarbeidertilfredshet 44 - 4,7 4.4 (2) 4,3 4,3
Antall samarbeidsavtaler 5 5 5 3 5 5
Antall m.fater i 5 4 5 3 4 4
samarbeidsutvalget
Leringsmiljo
§ Trivsel 4 3,9 4.3 4 4,1 4.4 4.4
8§ Motivasjon 3,6 3.8 - 3.6 3.7 3,8 3.8
§ Motiverende lerere/ 3 2,9 3,1 3,4 3,1 3,5 3,5
faglig veiledning
§ Elevmedyvirkning / 2,7 2,8 - 34 3,1 3,3 3,5
elevdemokrati
§ Fysisk leringsmiljo 2.7 2.7 - 3 2,6 3.3 3.3
§ Mobbing 1,6 1,5 1,3 1,5 1.4 1 1
§ Karriereveiledning 3.4 3,5 - 3,6 3,6 3,7 3,7
§ Medbestemmelse 2,2 2.6 - 2.4 2.3 2,6 2.6
Laringsutbytte /
eksamensresultat 10. ki -
§ Norsk 3.3 (4) 3.6 (5) 3.8 3,3 3,8 3,8
§ Norsk sidemal 3.4 (5) 3.4 3,2 3.5 3,5
§ Engelsk 3.5 3.3 (5) - 3.8 3.6 3.6
§ Matematikk 2.9 2,9 (5) 3 3 3,2 3,2
Sykefraver 9.70 % 4.85 % 6.92% 6.3% 5% 4 %
Okonomisk resultat 98 % 99 % 99%- 100 % 100 % 100 %

1) Gjennomsnittet for Laten

2) Gjennomsnitt for landet

3) Eksamensresultat

4) 12008 ble det gjennomfert en eksamen i norsk og nynorsk.

5) Vi ser en oppgang i elevundersgkelsesfaktorene og en oppgang i to av eksamensfagene og en liten nedgang i to av fagene.
6) Dkningen skyldes 3 langtidssykmelinger som ikke kan tilskrives arbeidsrelaterte forhold




Nokkeltall 2008 2009 2010 2011 Sammen- | Prognose | Prognose
ligning 2011 2012

Elever i skolen 265 260 263 279 260 270
pr. 1.9.
Utlan fra 3,2 3,1 3
biblioteket 3.1 3,1 3,1
Lerer-tetthet 15,2/17,1 *113,3 13,56 13,1 13,56 13,1

*2) 16,6 17.22 16,3 17,22 16,3
igrialEEsgStls 32,2 34,86 39.98| 40,44 39.98| 40,44
Antall ansatte 36 *4) 44 45 44 45
Netto budsjett- 17 667 20220
ramme

24 317 24570 22655 25001

Kostnad pr 64 200 77 769  *3)92 460 *3) 86140
plass pr ar 88.064

1) Larertetthet, 13,3 med spesialundervisning og 16,6 ordinzrundervisning.
2) Netto budsjettramme dividert med antall elever.

*3) Arsaken til at det blir brukt 8300 kroner mer pr elev i 2010 mot 2009, er at budsjettet, 2mill, for forsterket avdeling er overfort Lot
ungdomsskole

4) Pkningen i antall ansatte skyldes overfering av personell fra forsterket, samt midlertidge assistentstillinger for & ivareta elever med
behov.

Kommentarer

50- ars Jublleum

| mars dette aret hadde Laten ungdomsskole gleden av & feire sin egen 50 arsdag.
En stralende gjennomfaring med i alt 300 gjester. Gjester fra alle de 50 kullene
deltok, kommunestyret og andre gjester.

Ny Giv

Leten ungdomsskole har i skolearet 2011 vaert sa heldige at vi har fatt delta i Ny
Giv. Dette er et prosjekt igangsatt av departementet hgsten 2010. Kjernen i
prOSJektet er & styrke de elevene som skal over til videregaende opplaering. Ny Giv
bestar i a hjelpe/ styrke ca 10% av elevene i denne overgang.

Vekst i spesialundervisning og assistent bruk

Skolen har opplevd en vekst i bruken av spesial underVISmng og sarlig i bruken av
assistenter. Denne tendensen har vi sett i noen ar na og det ser ikke ut til & avta.
En konsekvens av dette er at tilbudet til den ordinaere undervisningen blir svakere.

Vekst i plasseringer gjort av barnevernet
Vekst i barnevernsplasseringer farer til at skolen far stgrre utgifter i andre
kommuner. Dette pavirker tilbudet som blir gitt i egen skole.

Malekartet

Laten ungdomsskole skarer pa noen av parametrene bedre og noen svakere. Vi er
godt forngyd med de resultatene vi har nadd pa skolen i 2011 vs. 2010 tatt
utfordringene i betraktning.



Sykefravaer
Vi er godt forngyd med at sykefravaeret har gatt ned fra 6.92 til 6.3.

Eksamen

Pa eksamen i matematikk har vi holdt karakteren tre, et mal vi satte oss.
Matematikk er det faget Laten ungdomsskole har stridd med i mange ar. | engelsk
gjorde vi det svaert godt pa eksamen, mens vi gikk ned i norsk.

Nasjonale praver

Laten ungdomsskole har foretatt nasjonale praver pa foreskreven mate fra
departementet. Pa pravene skarer 8 klassetrinnet nesten som i fjor. De fleste
elevene deltok pa praven. Resultatene pa 9 trinn stiger noe.

OLU, Okt Leeringsutbytte.
Skolen deltar i dette arbeidet pa lik linje med de andre skolene.

@konomi
Det skonomisk resultatet for enheten Laten ungdomsskole og folkebibliotek er i
skrivende stund et overforbruk pa 12 000,-

Trivselsledere

Skolen startet med "Trivselsleder programmet” hasten 2011. Vi ser en god vekst i
elevaktiviteten ute, noe vi haper skal fare til hgyere grad av trivsel og mindre
uartig atferd/ mobbing.

Biblioteket

Vi er godt forngyd med & ha kommet sa langt som vi har gjort med henhold til &
knytte skolebibliotekene pa barneskolene til folkebiblioteket. Dette gir rom for et
bedre utvalg med bgker pa barneskolene som igjen vil kunne gke lesegleden og gkt
leeringsutbytte totalt. Lesing og laering henger ngye sammen.

Vi er videre godt forngyd med at skolen har fatt tilbake den merkantile ressursen.

Carl Gustav Follestad



