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FORORD
Denne prosjektoppgaven er avslutningen pa studiet Organisasjon og ledelse.

At temaet for var oppgave skulle bli noe om omdegmme hadde vi tidlig klart for oss, men ikke

helt hvordan vi skulle gripe fatt i oppgaven.

Etter hvert kom vi fram til en problemstilling som gjorde det enklere for oss bade a fordele

oppgaver og jobbe strukturert gjennom prosessen.

Vi som skriver denne oppgaven er begge ansatt i Selbu kommune, men pa to forskjellige
enheter, som hhv sykepleier og personalkonsulent. Vi har dermed i utgangspunktet to
forskjellige stasted, men vi har dratt nytte av hver var kompetanse og kjennskap til

kommunen, og vi har hatt en god og leererik arbeidsprosess.

Vi ser verdien av det & veere ansatt i Selbou kommune, for derfor & kunne identifisere oss bedre
med resultatet av de gjennomfarte undersgkelsene, og det dette vil medfere i det videre
omdgmmearbeidet i kommunen. Gjennom a fordype oss i temaet har vi fatt god forstaelse av

omdgmmebygging, og vi bidrar gjerne i Selbu kommunes videre omdgmmearbeid.

En stor takk til foreleserne ved HIHM, som har gjort fagstoffet interessant for oss, og ikke

minst var dyktige veileder Elisabeth Rgnnevig.

Selbu 27.05.2011

Heidi Aas Anne Kristin Slind



SAMMENDRAG

Oppgavens formal og tema er a belyse og undersgke hvordan man kan fa til godt

omdgmmearbeid i kommunale organisasjoner.

Vi har tatt utgangspunkt i egen kommune, Selbu kommune, og sett pa hvilke utfordringer

organisasjonen har nar det gjelder a bygge og vedlikeholde et godt omdgmme.
Pa bakgrunn av dette ble var problemstilling:
’Hvordan bygge godt omdgmme i kommunale organisasjoner?”

Vi har sett pa problemstillingen i sammenheng med relevant teori om organisasjoner og
omdgmme. Vi har valgt & bruke en teoretisk tilnsrming med hovedfokus pa
organisasjonsteori, identitet, image, kommunikasjon og ledelse. Underveis i oppgaven
kommer annen relevant teori naturlig inn. I tillegg bruker vi mye av materialet fra Revisjon
Midt-Norge IKS sin rapport om Omdgmme og omdgmmebygging i Selbu kommune (2011)
og trekker inn anbefalinger og verktgy fra KS (Kommunesektorens interesse og

arbeidsgiverorganisasjon) sin Arbeidsgiver- og omdgmmestrategi mot 2020 — Stolt og unik.

Gjennom & anvende de forskjellige teoriene i draftinger vi har gjort underveis har vi fatt

forstaelse for, og svar pa problemstillingen var.

Vi konkluderer til slutt med at de viktigste stikkord for & bygge godt omdgmme er mal,

strategier og arbeidsgiverpolitikk, som forankres i administrativ og politisk ledelse.
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1 INNLEDNING

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Det er generell stor interesse for problematikken knyttet til omdgmme og omdgmmebygging i
kommunale organisasjoner. Vi fattet spesiell interesse for temaet omdgmme og
omdgmmebygging da det i den senere tid har veaert mye fokus pa dette i egen organisasjon,
Selbu kommune. Der er det gjennomfart bade en borgerundersgkelse og en spgrreunder-
sgkelse blant kommunens ansatte det siste aret. | tillegg ble det for 2 ar siden gjennomfart en
medarbeiderundersgkelse. Disse undersgkelsene er med pa a forsterke var interesse for
temaet, og det er med stor glede vi har fatt tilgang til & lese resultatene av de gjennomfarte

undersgkelsene. Dette er noe som gjorde temaet enda mer interessant & belyse for oss.
Tema for var prosjektoppgave blir derfor;
e Hvordan bygge godt omdgmme i kommunale organisasjoner?

Kommunale organisasjoner bgr skape sitt omdgmme gjennom bevisst omdgmmestyring i sitt
daglige arbeid. Kommunene ma arbeide mer strategisk i sitt omdgmmearbeid og det er dette
vi vil belyse i var oppgave. Offentlig sektors utfordringer med omdgmmebygging skiller seg
fra andre virksomheter. Dette skyldes bl.a kompleksitet, variasjon og mangfold i oppgavene
som skal lgses, og det er interessant a belyse hvilke omdgmmeverdier som kan fange opp
denne variasjonen og dette mangfoldet. Vi kan dele opp i tre omdgmmefaktorer:

e Virksomhetens omdgmme

e Produktene eller tjenestenes omdgmme

e Arbeidsgivers omdgmme
Vi kommer spesielt til & se pa egen kommune (Selbu kommune) og da ferst og fremst pa
intern omdgmmebygging. Til slutt i oppgaven var vil vi ende opp med noen anbefalinger for
hvordan man bygger godt omdgmme ved hjelp av undersgkelsene som er gjort og ved bruk av
teori. Vi skal arbeide strategisk med prosjektoppgaven og forsgke & ha en god prosess pa vei
mot & belyse problemstillingen, og se om vi finner svar pa denne. A arbeide strategisk betyr at
vi ma jobbe i gode prosesser og planlegge godt mot langsiktige mal og tiltak for & na malene.

Var egen organisasjon, Selbu kommune, skiller seg ikke ut fra andre kommuner og har i
henhold til den gjennomfarte borgerundersgkelsen et godt omdgmme nar det gjelder

tjenesteyting, men har en del a ta fatt i nar det gjelder det interne omdgmmearbeidet, identitet,



image og kommunikasjon, Jfr. spgrreundersgkelsen blant ansatte som presenteres som
datagrunnlag i kap. 5. Det er store utfordringer med implementering av kommunens visjon
nedover i organisasjonen og med a arbeide mer systematisk med det videre omdgmmearbeidet
i kommunen. Dette er problematikk som gjenspeiler seg i litteratur og materiale som finnes

om omdgmmebygging.

Underveis i oppgaven vil vi altsa trekke inn det materialet vi har fra undersgkelsene i Selbu
kommune som datagrunnlag i oppgaven var. Dette er data vi kan relatere oss til i
virkeligheten og som er rettet mot arbeidet med omdgmmebygging i Selbu kommune, og
belyser de gjennomfarte undersgkelsene. Dette blir var empiri som danner grunnlag for valg
av metode og metodebeskrivelse i kap. 4. Anbefalinger og konklusjon fra undersgkelsene

belyses nermere i kap 5 og 6.

1.2 Formalet med prosjektoppgaven
Formalet med oppgaven er a belyse temaet hvordan man bygger godt omdgmme i kommunale
organisasjoner og videre & gi noen anbefalinger til kommunen om overordna mal for

omdgmmearbeidet og hvordan man kan systematisere og planlegge arbeidet.

Vi mener & ha god bakgrunn og mye materiale som kan vere til hjelp for a trekke ngdvendige

konklusjoner for videre strategisk omdgmmebygging i kommunen.

Det er av interesse a se pa om kommunale organisasjoner, herunder ogsa Selbu kommune, har
det som trengs av verktgy for 4 nd et godt omdgmme, og gjennom a besvare noen spgrsmal i
tilknytning til problemstillingen vil vi kunne komme med noen forslag til verktgy og tiltak for

strategien med det videre arbeidet med omdgmmebygging i kommunen.

1.3 Problemstillingen og bakgrunn for valg av problemformuleringen
Omdgmme og omdgmmebygging er et tema som i gkende grad settes pa dagsorden i norske
kommuner. Omdgmme har stor betydning for kommunene som arbeidsgiver, samfunnsaktarer
0g tjenesteleverandarer.

Var problemstilling gjar det interessant a se pa hva som pavirker en kommunes omdgmme,

hvilke utfordringer norske kommuner har med a skape et godt omdgmme og hvordan god
omdgmmebygging kan gjares.
Vi vil som nevnt i oppgaven var i hovedsak ha fokus pa intern omdgmmebygging, men

kommer naturlig nok ogsa noe inn pa ekstern omdgmmebygging da det henger ngye sammen.



For & klare a framstille og belyse problemstillingen var pa en god mate vil vi i tillegg stille oss
noen arbeidssparsmal, som knyttes til undersgkelsene om omdgmmearbeidet i Selbu
kommune:
1. Huvilke strategier og virkemidler har kommunen i dag?
2. Hvilken identitet, image og kultur er dominerende? — og er dette forenlig med
kommunens visjon og verdier?
3. Hvordan fungerer kommunikasjonen i kommunen?
4. Hvilke mal og hvilken strategi bgr kommunen utvikle for & bygge seg godt omdgmme,
og deretter vedlikeholde det gode omdgmmet?
Disse sparsmalene er ikke omtalt szrlig i noen av undersgkelsene som vi tar for oss i kap 5 i
oppgaven, og er derfor interessante a belyse i tillegg til det som undersgkelsene tar for seg og
konkluderer med. Spgrsmal 4 blir det mest sentrale sparsmalet og svaret pa dette spgrsmalet
blir ogsa vart forslag til hva Selbu kommune bgr jobbe videre med i sin omdgmmebygging.
Dette ma sees pa som en prosess i det langsiktige arbeidet med omdgmmebygging i
kommunen.
Vi ma finne ut hva som kreves av data og teori for & fa svar pa problemstillingen.Deretter ma
vi se den relevante teorien opp mot det a belyse problemstillingen, begrepsavklaringene og
metoden. Videre ma vi knytte til relevant teori i forbindelse med dregfting og analyse av

tilgjengelig data i oppgaven var.

Det er i ssmmenheng med problemstillingen naturlig & definere hva en organisasjon er.
Jacobsen og Thorsvik (2009:13) har falgende teoretiske definisjon; ”en organisasjon er et
sosialt system som er bevisst konstruert for a lgse spesielle oppgaver og realisere bestemte
mal”.

En organisasjon bestar av mennesker som samhandler med hverandre og som skal levere
tjenester pa en god og effektiv mate. En kommunal organisasjon er en tjenesteytende
organisasjon. En tjenesteytende organisasjon er avhengig av ressurser fra omgivelsene for a
kunne opprettholde virksomheten, og organisasjonen ma vere utformet slik at den lgser sine
oppgaver pa mest mulig effektiv mate.

| en tjenesteytende organisasjon er menneskene og den sosiale samhandlingen en viktig
faktor. Alle har felles oppgaver og mal som knytter dem sammen gjennom prosedyrer og

retningslinjer som samordner arbeidet pa veg mot de felles malene.



Omdemme og omdgmmebygging i kommunene har veert et satsningsomrade pa nasjonalt
plan. Distriktssenteret (2010) — Kompetansesenter for distriktsutvikling, fikk blant annet i
2009 i oppdrag a "inspirere kommunar til & sette omdgmmearbeid pa dagsorden, og til & kome
i gang med utviklingstiltak i eigen kommune.”

Distriktssenteret (2010) har gitt en anbefaling om a starte omdgmme/omdgmmebygging med
en identitetsjakt og sier ogsa at utarbeidelse og forankring av visjon og verdier, tuftet pa en

bred prosess i organisasjonen, skal sgrge for at alle vet hvor man skal og hvordan man skal

komme dit. Det er i den sammenheng ogsa viktig a legge vekt pa at alle vet hvilken atferd
som er akseptert pa veien mot malet, altsa hvordan man skal opptre i og for organisasjonen.

Her kan etiske retningslinjer vaere med a styrke arbeidet og omdgmmet.

1.4 Identitetsjakt og betydningen av mal og strategier

Distriktssenteret (2010), gir som sagt en anbefaling om & starte omdgmmebygging med en

identitetsjakt som involverer mange. Utarbeidelse og forankring av visjon og verdier, tuftet
pa en bred prosess i organisasjonen, skal sgrge for at alle vet hvor man skal og hvordan man
skal komme dit. Dette stattes av flere innen forskningslitteraturen, fordi et omdgmme er noe

som er varig og skal vedlikeholdes hele tiden.

Organisasjonen (den politiske og administrative ledelse i fellesskap) ma altsa gjennomfare en
identitetsjakt og videre sette seg mal for hvordan man vil vare eller framsta. Deretter er det
viktig & planlegge hvordan man skal komme dit og lage strategier for det. For en kommune
som driver utstrakt tjenesteyting til innbyggerne i kommunen, vil tjenestetilbudet og
kvaliteten i dette vaere sentralt for hvilket omdgmme man far. Bragnn og lhlen (2009:99)
skriver det p& denne maten: "A kommunisere hva vi gjer, er ikke pa langt nar sé viktig som &
vise i praksis at vi gjgr som vi sier. Omdgmme bygges over lang tid gjennom konsekvent

atferd, og atferden ma stemme overens med interessentenes forventninger".

KS (Kommunesektorens interesse og arbeidsgiverorganisasjon), heretter kalt KS, har
utarbeidet dokumentet Arbeidsgiverstrategi mot 2020 — Stolt og unik. KS har ogsa en
Omdgmmeportal og har utgitt et hefte om omdemmebygging.

| sin arbeidsgiverstrategi sier KS:

”Omdgmmebygging ber innga som en del av en arbeidsgiverstrategi. Arbeidsgiverpolitikken
sier noe om hvem vi er og hva slags arbeidsgiverkvaliteter vi har. Dette ma vare
utgangspunktet for det budskapet som formidles til omgivelsene i arbeidet med



omdgmmebygging. Dersom arbeidsgiverpolitikken og tilhgrende tiltak er utviklet gjennom
brede prosesser vil ogsa medarbeidere og tillitsvalgte ha et forhold til dette budskapet og de vil
lettere kunne vaere ambassadgrer for organisasjonen. A jobbe fram en felles
arbeidsgiverpolitikk og en helhetlig arbeidsgiverstrategi vil bidra til at vi jobber mer malrettet
og koordinert bade med utvikling av kommunens arbeidsgiverkvaliteter og
omdgmmebygging.”

Dersom identitetsjakten resulterer i at omdgmmet gnskes endret eller bedret, ma man
identifisere noen mal og gjennomfare tiltak som kan antas & pavirke omdgmmet i gnsket
retning. Omdemmeskolen (2010) i regi av KS gir ogsa anbefaling om at man ma legge en
strategi eller plan til grunn for arbeidet.

Mal og strategier er etter var mening helt vesentlig for langsiktig og god omdgmmebygging.

1.5 Identitetsjakt og betydningen av visjon og verdiplattform

| et forsgk pa & gi et bilde av hvorvidt visjon og verdier er forankret i organisasjonen er det
viktig a kartlegge og undersgke de ansattes kjennskap og anvendelse av visjon og verdier.
Dette kan bl.a. gjgres ved a gjennomfare sparreundersgkelser blant de ansatte. En vil gjennom
slike undersgkelser kunne danne seg et bilde over hvordan disse begrepene har rot i det
daglige arbeidet i organisasjonen og hvordan de ansatte omsetter dette til sin atferd, noe som

igjen er med pa a skape organisasjonens omdgmme.



2 BEGREPSAVKLARINGER/BEGREPSFORSTAELSE

Begrepsbetydningen er selve byggeklossene i teorien og det er viktig a gjere klart hvordan vi

forstar et begrep.

| forskningslitteraturen finnes det forskjellige syn pa forklaring av omdgmmebegrepet.
Begreper som beskriver ulike tankeganger omkring organisasjoners omdgmme forveksles og
brukes ofte om hverandre.

Ut i fra tilgjengelig litteratur om omdgmme har vi dannet oss et syn pa at omdgmmebegrepet
bade handler om omdgmmebegrepet i seg selv, mens det ogsa handler om hvordan
organisasjoner aktivt kan forholde seg til sitt eget omdgmme.

Det er hvordan organisasjoner aktivt kan forholde seg til sin egen omdgmmebygging og sitt

eget omdgmme, vi gnsker a se na@ermere pa i var oppgave.
Vi tar farst for oss begrepene omdgmme og omdgmmebygging. Etter & ha lest om begrepene i
ulik litteratur definerer vi omdgmme og omdgmmebygging pa felgende mate:

e Omdemme definerer vi som summen av omgivelsenes oppfattende erfaringer med
organisasjonen, og omgivelsenes oppfatning over tid. Definisjonen vektlegger at en
organisasjons omdgmme kontinuerlig vurderes av omgivelsene, og at omdgmmet er
noe som til enhver tid er i endring.

e Omdgmmebygging definerer vi som et begrep som trekker fram det aktive aspektet

nar det gjelder den interne handtering av en organisasjons omdgmme.
Pkt. 2.1 — 2.5 tar for seg begrepene identitet, image, kommunikasjon, ledelse, etikk,

verdier og kultur.

Ut ifra problemstillingen er det naturlig for oss & se pa kilder som omhandler
omdgmmearbeidet i norske kommuner. Vi har sett pa datamateriale fra KS og
Distriktssenteret.

Distriktssenteret (2010) sier om omdgmmebygging:

Skal ein byggje omdgmme i ein kommune, er det viktig at rddmann og ordfgrar, men ogsa
politikarar, kjenner til kvifor eit godt omdgmme er viktig. Og kva det er som driv omdgmmet i
positiv retning. Det igjen ma péverka kvardagen i handling og ord. A gjere dette gjennom
visjon, verdier og strategi sikrar at alle kjenner til kor ein skal og korleis ein skal jobbe for &
kome dit. Ein slik prosess bar byrje med identitetsjakt; - kven er vi?



Brgnn og Ihlen (2009:14) har en enkel figur som viser at begrepene identitet, image og

omdgmme henger ngye sammen:

2.1 Identitet

Begrepet identitet ’Hvem er vi?”” innad og utad, er sterkt knyttet til omdgmmebegrepet.

Fordi identitet er noe folk opplever nar de er i kontakt med organisasjonen kan identitet
knyttes til omdgmmebegrepet og omdgmmearbeidet. Organisasjonens identitet kan utgjere
utgangspunktet for hvordan ledelsen eller andre aktarer gnsker at organisasjonen skal fremsta
overfor dens omgivelser. Identitet i organisasjoner kan ha flere funksjoner. Blant annet
handler det om at omgivelsene kjenner igjen organisasjonen. I tillegg kan en sterk identitet
bidra til & skape en fellesskapsfalelse blant de ansatte. A ha en tydelig identitet handler ogsé
om a skape tillit overfor organisasjonens omgivelser.

Viktigheten av at omdgmmebyggingen bar forankres internt blant de ansatte, er ogsa at

organisasjonen skal kunne vise en helhetlig identitet utad.

2.2 Image
Begrepet image; “det umiddelbare inntrykket omgivelsene har av organisasjonen, noe som i

sin tur danner grunnlaget for omdgmmet”. (Brgnn og Ihlen 2009:14)

I mange tilfeller driver organisasjoner bevisst med a fremme en spesiell image, som ogsa kan
defineres som et spesielt bilde av seg selv over for andre”. (Jacobsen og Thorsvik 2009:206)
Dette kan vere ytre faktorer som organisasjonen gnsker & presentere seg med, men

som ikke alltid er den faktiske tilstanden innad i organisasjonen. For at organisasjonen skal
oppfattes som troverdig over tid, er det derfor viktig at imaget som uttrykkes har rot i
virkeligheten slik at det som kommuniseres utad til enhver tid gjenspeiler det som faktisk

oppleves i mgtet med organisasjonen.

2.3 Kommunikasjon

Jacobsen og Thorsvik (2009:250-251) definerer kommunikasjon i organisasjoner ”som en
kontinuerlig prosess hvor medlemmene opprettholder og forandrer organisasjonen gjennom a
kommunisere med individer og grupper av mennesker bade internt og eksternt.”

Kommunikasjon er den prosessen der personer eller grupper sender eller utveksler



informasjon. KS viser i sitt Omdgmmeprosjekt pa en god mate forskjellen pa kommunikasjon
og informasjon: ”En enkel mate a skille dem pa er at kommunikasjon betegner prosessen,
mens informasjon er produktet eller budskapet”.

Kommunikasjon er ogsa overfaring av ideer, holdninger og faglelser mellom mennesker, og
kan veare bade verbal og ikke-verbal.

2.4 Ledelse
Det er ikke enkelt & definere ledelse fordi begrepet knyttes til mange ulike betydninger. Det
finnes en omfattende og kompleks litteratur om ledelse, men Kaufmann og Kaufmann
(2009:333) definerer ledelse i teori og praksis pa denne maten;
Uansett ledelsesniva bestar lederens sentrale oppgaver i & motivere til innsats og serge for at
arbeidet blir samordnet, organisert og utfart pa en slik mate at gruppen, avdelingen og/eller
organisasjonen nar sine mal. En vesentlig del at dette arbeidet bestar i & legge opp strategier,

gjerne i form av visjoner, og a tilpasse eksterne strategier til rammebetingelser, marked og
konkurrenter.

For at slikt arbeid kan utfares effektivt er det viktig at ledelsen klarer & koordinere eksterne
strategier med interne strategier. Slike strategier handler farst og fremst om a fa en felles
ekstern og intern forstaelse og formidling av organisasjonens visjon og hva som er det

gnskelige i framtida.

Det er naturlig for oss a se pa moderne ledelse og en ledelse som vil arbeide for & fa
medarbeiderne til & slutte opp om felles mal, visjoner og verdier og & motivere og skape

eierskap til disse.

2.5 Kultur, verdier og etikk

Jacobsen og Thorsvik (2009:143-144) sier om organisasjonskultur, verdier og etikk:

Organisasjonskultur kan ha stor betydning for hvordan ansatte former en etikk som gir
holdepunkter for & skille mellom hva som er rett og galt, og godt og darlig, og som gir
retningslinjer for hvordan man skal opptre bade som person og nar man representerer
organisasjonen. | organisasjoner som har klare verdier med hensynt til etiske sparsmal, og
ansatte bade kjenner til og forstar hva verdiene betyr, er det en klar tendens til at flertallet av
de ansatte vil handle i henhold til de organisasjonsmessige verdiene.

Organisasjonskulturen er de sett av felles delte normer, verdier og virkelighetsoppfatninger
som utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene samhandler med hverandre og
omgivelsene.

Jacobsen ogThorsvik (2009:125) skriver ogsa: "verdier sier noe om hva som er gnskelig og

godt, noe som verdsettes 0og som man er opptatt av a ivareta og fremme.”



| organisasjoner vil verdier komme til uttrykk gjennom de beslutninger som fattes, de planer
man legger, og den filosofi som organisasjonen legger til grunn for sin virksomhet. Kaufmann
og Kaufmann (2009:285) definerer etikk som "moralske prinsipper som styrer en persons

atferd for hva som er rett og galt i handlemater og beslutninger”.

Punktene 2.1 — 2.5 omtales naermere i teorikapitlet, der begrepene kultur, verdier og etikk glir

naturlig inn i teoribelysning av identitet, image, visjon, verdier, kommunikasjon og ledelse.



3 TEORI

3.1 Innledning
Johannessen m.fl. (2010:41) har falgende definisjon pa teori: "Teorier er uttrykk for var

generelle kunnskap og vare antakelser om virkeligheten”.

| en teoretisk oppgave vurderes teorier og modeller opp mot hverandre og vi ma derfor
anvende det relevante teoretiske fagstoffet pa en mate som er bade kritisk og analytisk.

Vi vil som utgangspunkt bruke litteratur om offentlige organisasjoner/demokratisk styrte
organisasjoner, og generell teori om hvordan offentlige organisasjoner fungerer.
Organisasjonsteorien setter ogsa fokus pa menneskers atferd og kalles derfor ofte en
atferdsvitenskap. En generell definisjon pa atferd pa overordnet niva inneholder tre elementer;
menneskers holdninger (hva de mener og tror), menneskers tenkning (hvordan de vurderer) og

deres handlinger (hva de gjar), (Jacobsen og Thorsvik 2009).

Beskrivende teori handler blant annet om & vise hvordan omkringliggende faktorer kan
pavirke det som studeres. Forklarende teori handler om 4 trekke slutninger om

arsakssammenhenger.

Med bakgrunn i problemstillingen vil vi ogsa presentere teori som skal danne utgangspunkt
for & beskrive og analysere det empiriske materialet. Dette vil vi komme tilbake til i kap. 5

under presentasjon av data.

3.2 Avgrensninger i teori og begreper

Nar vi gar i dybden i teorier vil det dukke opp mange begreper som er sentrale, og som vi har
beskrevet i kapittel 2 henger bl.a. begrepene identitet, image og omdgmme sammen.
Kommunikasjon og kommunikasjonsstrategi er ogsa viktige begreper vi gnsker a ga mer i
dybden pa. I tillegg henger begrepene visjon — kultur — image ngye sammen.

Vi har derfor valgt teori som omhandler disse begrepene.

3.2.1 Omdgmme og identitet

Det finnes en rekke teorier om identitet, og selv om det er ulike meninger pa definisjonen er
de fleste enige om at enhver drgfting av omdgmme ma ta utgangpunkt i identitet. Det er
identiteten til organisasjonen folk opplever i kontakt med organisasjonen og det er ut fra

identiteten det dannes et inntrykk eller image.
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For & forsta hva organisasjonsidentitet er, ma man ofte ta utgangspunkt i den individuelle
identiteten til hvert enkelt menneske. Bragnn og Ihlen (2009:26) skriver at: identitet er det
som gjar en person til den han eller hun er. Identitet beskrives ofte som det som gjer at vi kan

skille en person fra en annen”.

Det er nettopp den individuelle identitetens s&rpreg som danner grunnlaget nar begrepet
identitet overfares pa organisasjoner. ldentitetens hovedroller kan veere a skape kjennskap til
organisasjonen, skape gjenkjennelse for organisasjonen og fremkalle et allerede etablert

image av organisasjonen.
Brenn og Ihlen (2009:25) betrakter identitet ut fra 3 perspektiver:

e Visuell identitet
¢ Organisasjonsidentitet

e Virksomhetsidentitet

Den visuelle identiteten er ofte det farste mgte med en organisasjon, blant annet gjennom
brevpapir, publikasjoner, markedsfaring og salg. Her er alle symbolene som organisasjonen
bruker, f.eks. kommunevapen. De bar ikke velges pa en tilfeldig mate, men vaere godt

forankret i organisasjonen, da symboler kommuniserer utad hvem organisasjonen er.

Nar det gjelder hva organisasjonsidentiteten til en organisasjon er, far vi svar gjennom det
selvreflekterende sparsmalet "Hvem er vi som organisasjon?” (Brgnn og lhlen 2009:29).
Organisasjonsidentiteten vil gjenspeile hva som er sentralt, unikt og varig ved en
organisasjon. Selve essensen i en organisasjon - organisasjonens viktigste seertrekk er det som
er sentralt. Dette er trekk ved organisasjonen som er avgjgrende for a forsta hvorfor den
eksisterer, med andre ord: organisasjonens mening eller misjon. Det som skiller en
organisasjon fra en annen, er det som gjgr den unik, og en organisasjon ma skape

sammenheng eller kontinuitet over tid for at den skal vere varig.

Identiteten til en organisasjon vil selvfglgelig veere knyttet opp til ulike holdninger og
meninger som medlemmene i selve organisasjonen har. Dermed blir kulturen i organisasjonen
en viktig del av organisasjonsidentiteten. Gruppeidentitet vil knytte medlemmene sammen, pa
lik linje som en sterk organisasjonsidentitet vil knytte organisasjonsmedlemmene sammen.
Dette vil kunne virke positivt inn pa organisasjonen da medlemmene vil legge inn en stor
innsats i a na den identiteten man gnsker a ha i organisasjonen. Organisasjonskultur og

identitet kan med dette sies & ha stor betydning gjennom a bidra til & ske medarbeidernes
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identitetsfalelse. Og jo klarere verdiene er definert, desto mer fgler medarbeiderne seg som en
vital del av organisasjonen.”Organizational commitment eller pa norsk, deres forpliktende
engasjement overfor malene gker, og kulturen klargjgr, skaper mening og stabilitet”.
Kaufmann og Kaufmann (2009:269).

Jacobsen og Thorsvik (2009:116) sier noe om at empiriske studier har vist at
organisasjonskultur kan ha sterke effekter pa atferden til medlemmer i en organisasjon, og det
er ogsa pavist at organisasjonskultur kan benyttes som et styringsmiddel. Dette kan forstas
som at kultur i likhet med struktur kan angi hva som er passende atferd nar man skal utfare
bestemte oppgaver pa vegne av organisasjonen. Hovedpoenget blir da at organisasjonskultur
kan fungere som et styringsredskap gjennom at grunnleggende antakelser og verdier og
normer gir oppskrifter pa hvordan ansatte ber handle i gitte situasjoner.

Nar det gjelder virksomhetsidentitet er den mer eksternt rettet enn organisasjonsidentiteten.

Virksomhetsidentitet er med andre ord hvem eller hva forteller vi andre at vi er.

Det kan veere vanskelig a skille organisasjonsidentitet og virksomhetsidentitet fra hverandre,
og en organisasjon kan fa problemer, spesielt hvis fokuset blir for stort pa virksomhets-
identiteten. Da vil medlemmene bli fremmedgjort og det vil da vere de eksterne som

definerer hvem den er.

”Organisasjoner er kompliserte og mangefasetterte enheter med ulike omrader som kan ha
helt forskjellige interessenter. Det vil derfor veere logisk at organisasjoner har flere identiteter
som kan tilpasses ulike situasjoner og forskjellig publikum” (Brgnn og Ihlen 2009:41). For at
en organisasjon skal kunne sies a ha flere identiteter, ma den romme flere perspektiver pa hva
som er sentralt, unikt og varig ved organisasjonen som helhet. Flere identiteter kan gjere
organisasjonen mer attraktiv overfor interessenter med ulike interesser og behov, og det kan i
tillegg tiltrekke seg en mer heterogen og mer kreativ arbeidsstyrke. Men flere identiteter vil
ogsa ha sine ulemper i form av at det kan fare til konflikter og handlingslammelse. Det er

ledelsen som ma kunne avgjare om man skal gke, redusere eller beholde antall identiteter.

Identiteten til en organisasjon vil bares av medarbeidere, tillitsvalgte, ledere og folkevalgte.
Identiteten vil farst og fremst komme til uttrykk gjennom hverdagssamtalene internt og
eksternt. Deretter vil verdigrunnlag og visjoner ha en stor betydning dersom organisasjonen
bruker dette til & utvikle en sterkere organisasjonsidentitet og til kommunikasjon med sine

omgivelser. Organisasjonens medlemmer som deler organisasjonens mal og verdier, vil
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forplikte seg i starre grad, ogsa utover personlige interesser. De vil da vere gode
ambassadgrer gjennom hverdagssamtaler, og man kan med dette si at identitet da handler om

effektivitet, stolthet, trivsel og konkurranseevne i markedet for gvrig.

3.2.2 Omdgmme ogimage
Brann og Ihlen (2009:49) sier at "enhver drgfting av image og omdgmme ma ta utgangspunkt
i identitet. Ved a forsta sin egen identitet kan organisasjonen fa innsikt i hvordan den blir

oppfattet (image), og sa starter det mgysommelige arbeidet med & bygge et varig omdgmme”.

Organisasjonen ma se pa hvordan den bruker begrepet image og hvilke typer image den har,

og det er viktig a se forbindelsen mellom identitetsbegrepet og imagebegrepet.

Imagebegrepet handler altsd om hva vi tror at andre mener om oss og det som andre faktisk

oppfatter oss som.

Brenn og Ihlen (2009:69) har en god figur som skisserer forholdet mellom identitet,
kommunikasjon/atferd og image hos forskjellige interessenter. Vi gjengir figuren pa var egen
mate med noe endret tekst avhengig av hvilket forhold vi tenker oss at de forskijellige

interessentene har til organisasjonen.

ldentitet

Symboler-
kommunikasjon,
atferd

Brukernes
Lokalsamfiunnets Andre Interessenters

imageoppfattelse

Ansattes
imageoppfattelse

imageoppfattelse (eks. media)

imageoppfattelse av .
organisasjonen av organisasjonen

av organisasjonen

av organisasjonen

Fritt etter Brgnn og lhlen (2009:69)
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Figuren viser at kommunen som organisasjon kan ha like mange image som interessenter.
Ansatte ma ogsa oppfattes som interessenter. De ansatte skal leve opp til kommunens visjon

og verdier og det som identiteten og merkevaren lover.

"Kommunenes image avhenger ogsa av hvor mye fokus ledelsen har pa organisasjonskulturen
og kommunikasjonsstragien. En sterk organisasjonskultur kan bidra til sterk faglelse av
tilhgrighet og fellesskap, noe som er et sentralt behov hos de fleste mennesker”. (Jacobsen og
Thorsvik 2009:117)

Brenn og Ihlen (2009:57) belyser begrepet imageteori, og omtaler fire kilder til

imageinformasjon som danner grunnlaget for beslutningstaking:

o Verdi- eller selvimage (self-image), ledelsens styrende prinsipper (overbevisninger,
verdier, etikk og moral) knyttet til hvordan kommunen drives

e Fremtidig image (trajectory image), bestar av de strategiske malene kommunen
etterstreber

e Strategisk image (sammenslatt av handlingsimage (action image) og Projisert image
(projected image), inneholder planer og taktikker som ledelsen fglger for a oppna de

strategiske malene og spadommer om hvor planer og taktikker vil lede kommunen

Brann og Ihlen (2009:60) har ogsa en god skisse som symboliserer hvordan de tre image

henger sammen.

FREMTIDIG

STRATEGISK ATFERD
IMAGE —

IMAGE

Prinsipper Mmal Planer
Tiltak

Prognose

Dette betyr at visjon, kultur, atferd og image henger ngye sammen og det er derfor av stor
betydning at de ansatte og kommunens andre interessenter vet hva kommunens visjon og
verdigrunnlag er og tar hensyn til dette i sine gnsker og behov. Kommunens kultur skal

understgtte visjon, verdier og mal.
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Det blir med bakgrunn i dette interessant a se pa om kommunens strategiske visjon star i
sammenheng med kommunens kultur og image. Det er med andre ord av stor betydning a ha
fokus pa innholdet i kommunens identitet, image, kultur, atferd, visjon og verdier. Dersom
innholdet ikke er pa plass har det ingen hensikt & ha fokus pa dette. Vi er da tilbake til

viktigheten av gode strategier.

3.2.3 Omdgmme og visjoner, formal og slagord

Jacobsen og Thorsvik (2009:32) sier at en visjon skal gi et bilde av hva organisasjonen
gnsker & bli en gang i fremtiden”. Det er et felles bilde av de fremtidige mal og verdier som
organisasjonen aktarer skal slutte opp om. A skape en felles visjon omfatter evnen til &
avdekke de felles bildene av fremtiden som fremmer ekte innsatsvilje og deltakelse, snarere
enn lydighet. Jacobsen og Thorsvik viser til at i falge Senge (1999) finnes ingen felles visjon
far den er knyttet til personlige visjoner hos mennesker i hele organisasjonen. Visjonen blir
bare en levende kraft nar folk virkelig tror de kan skape sin egen framtid. | mye av det som
har veert skrevet om visjoner og formal har det veert en sterk tendens til a vektlegge de
positive virkningene. "Det papekes at klare formalsdefinisjoner og sterke visjoner skaper
felles verdier, gir en retning for arbeidet, skjerper organisasjonens fokus og fungerer som
grunnlag for a prioritere ressurser riktig” (Jacobsen og Thorsvik 2009:48). Det er den
grunnleggende forstaelsen av hva man driver med som er det sentrale og ikke hvor flott og

fengende visjonen er formulert.

Visjoner sier altsd noe om hva en organisasjon vil for framtiden. Ofte kan visjonen vere
abstrakt i ordbruken, mens et formal eller misjon ofte er mer spesifikk. | disse uttrykkene
viser organisasjonen ofte hvilken retning den gnsker a ga. Pa denne maten kan omgivelsene fa
et inntrykk av grunnlaget for organisasjonens eksistens. Slagord er noe som ofte beskriver
hvordan organisasjonen forholder seg til sine konkurrenter. Begrepene nevnt her gar ofte over
i hverandre, men de er med pa & skape en arena for tolkning fordi uttrykkene er uttrykk som
viser en symbolsk handling, enten sammen eller hver for seg.

Jacobsen og Thorsvik (2009:411) sier om utforming av visjon og mal at:

Ledelsen ma ta hensyn til bade interne og eksterne interesser. En visjon ma bygge pa
organisasjonsmedlemmenes gnsker, interesser og verdier. Kun pa denne maten vil man kunne
skape engasjement rundt visjonen. Men visjonen ma ogsa tilfredsstille eksterne gruppers
interesser og verdier. Kun pa denne maten kan ledelsen sikre organisasjonens overlevelse.
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Visjonen ma altséa vere utformet slik at de oppnar statte fra flere grupper, og blir dermed ofte
upresis. Jacobsen og Thorsvik (2009:411) sier videre at "ledelsen vil ha et spesielt ansvar for
stadig a tilpasse visjonen til endringer i interne og eksterne interesser”.

Vi vil ga nermere inn pa ledelse i pkt 3.2.6.

3.2.4 Omdgmme og verdigrunnlag

(Jacobsen og Thorsvik 2009:125) skriver at:

Verdier sier noe om hva som er gnskelig og godt, noe som verdsettes og som man er opptatt
av a ivareta og fremme. Verdier innebzrer iflg Schein at man har tatt et bevisst valg om at noe
er godt og noe annet er darlig. Slike verdier falger ofte naturlig fra de grunnleggende
antakelsene man har. Verdier formidler det som man i organisasjonen mener er bra, og dermed
implisitt hva man mener er darlig. Det antas som regel at det er en tett sammenheng mellom de
verdiene man uttrykker, og de grunnleggende antakelsene man har. Denne antakelsen kan
problematiseres. Det kan ofte vare et misforhold mellom hva en person sier og tror om de
verdiene som styrer vedkommendes atferd, og hvilke grunnleggende antakelser som faktisk
styrer hans eller hennes atferd.

Verdier og verdigrunnlag kan sees pa som en mate a prgve a styre atferden til de ansatte pa,
og formidler signaler om hvordan organisasjonen gnsker at de selv vil veere. Det er
selvfalgelig viktig at verdiene har rot i virkelighet og at de er mulig a omsette i det daglige
arbeidet.

En verdi som burde hatt mer fokus er verdier som organisasjonen gnsker a oppna, altsa noe
som er direkte framtidsrettet. Det bgr ogsa veere rom for spontane verdier, verdier som like

plutselig forsvinner igjen.

En etisk forsvarlig virksomhet trenger medarbeidere som har en forstaelse for moralske

aspekter ved det de holder pa med.

3.2.5 Omdgmme og kommunikasjon
Brenn og Ihlen (2009:99) papeker at det er viktigere a vise i praksis at vi gjar som vi sier enn

a bare kommunisere hva vi gjer.

God kommunikasjon kan defineres som “at den skal veere en selvfglgelig del av all
planlegging i en kommune og et virkemiddel pa lik linje med andre virkemidler kommunen
rar over”. (KS- Omdgmmeprosjekt 2010). KS anbefaler at organisasjonen utarbeider en
kommunikasjonsstrategi med det mal at alle skal ha en felles, og en bedre forstaelse av de
kommunikasjonsutfordringer organisasjonen star overfor og ha et bevisst forhold til hvordan

disse mgtes.
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Jacobsen ogThorsvik (2009:255) skriver at ”kommunikasjon er avgjgrende for hvordan
moderne organisasjoner fungerer, og er derfor ngkkelen til lederskap, og til samarbeid for &
realisere organisasjonens mal”.

En kommune ma selv vaere bevisst pa a fokusere pa alle slags positive nyheter, bade sma og
store, ut i media. Kommunen bgr ha rutiner og strategier pa at all omtale til media kommer fra
kommunen selv og ikke via andre kanaler. Det er ikke uvanlig at omtale om kommunen i
media ofte er av negativ karakter. Dette er nyheter som media har fanget opp selv. Det er mye
starre sjanse for at mest positiv omtale kommer i media dersom kommunen har klare
retningslinjer og strategier pa dette. Mest mulig positiv omtale, om det er stort eller smatt, er

med pa & styrke kommunens omdgmme.

Det er flere risikofaktorer i hva som kommuniseres ut til media og maten dette kommuniseres
pa. For eksempel kan et image lett bli oppfattet annerledes enn det som er tenkt med
informasjonen som kommuniseres utad fra organisasjonen. Informasjon kan ogsa lett tolkes

slik man vil dersom denne er uklar.

3.2.6 Omdgmme og ledelse

Omdemmebygging ma alltid forankres i ledelsen og det er derfor viktig & se pa ledelsesteorier
og hva dette kan bety for god omdgmmebygging i kommunen. Det er store utfordringer
knyttet til administrativ ledelse i demokratisk styrte organisasjoner. Det kan ofte veere sprik

mellom den politisk vedtatte visjon og det som utgves av ledelsen og de gvrige ansatte.

Verdibasert ledelse fanger var interesse i forhold til & knytte dette opp mot omdgmmebygging

og tilknytning til identitet, visjon og verdier. Jacobsen og Thorsvik (2009:410-412) sier noe
om dette. For & rekruttere og holde pa dyktige medarbeidere, og for & utnytte kunnskap pa en
best mulig mate kreves det nye ledelsesformer. Ledelse vil i denne sammenheng bety at det
blir et spgrsmal om & pavirke den sosiale fortolkningen av hva organisasjonen star for, og
bygge opp legitimitet rundt organisasjonen og dens virksomhet. Ledere vil her velge
ngkkelverdier og bygge opp organisasjonen pa en mate som er tilpasset verdier, oppfatninger,
normer og forventninger som organisasjonens omgivelser er en integrert del av. Og
verdibasert ledelse i en organisasjon er, som boka sier, ledere som er eksperter pa a formulere,
fremme og beskytte verdier.

Verdibasert ledelse sett ut i fra et psykologisk perspektiv i Kaufmann og Kaufmann
(2009:285) er en relasjon mellom leder og medarbeider der de skal ha de samme sterke indre

verdiene, og at disse blir handtert og synliggjort av lederen. Mange organisasjoner har etiske
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normer og etisk atferd pa dagsordenen ved & benytte seg av etiske normer i de formelle
organisasjonsstrukturene, men ogsa mer uformelt i organisasjonens arbeidsmiljg og kultur.
Strategisk personalledelse er ogsa viktig, men fokuset blir flyttet fra verdier og over til mer
systematisk planlegging. Dette kan vaere planlegging av personalbehov, pavirkning av
personalkultur og planmessing kompetansestyring som ledd i en organisasjons strategi. Sett
opp i mot omdgmmebygging er dette sentralt og viktig, men for var del blir fokuset pa
verdibasert ledelse og det unike ved det mer vektlagt.

| forhold til ledelse, er dette med malsettingsteori ogsa viktig. Med det menes at intensjonen
om & arbeide mot et bestemt mal gir en helt sentral motivasjonskraft. Malene forteller oss hva
vi trenger a gjare, og hvilken innsats som er ngdvendig for 8 komme dit. Spesifikke mal
fremmer ytelse bedre enn generelle mal, vanskelige mal har starre motiverende effekt enn
lette mal dersom de blir akseptert, og tilbakemelding om resultat farer til starre ytelse enn
ingen tilbakemelding (Kaufmann og Kaufmann 2009:100). Dette er de viktigste prinsippene
nar det gjelder malsettingsteori og malets kraft.

Lederens rolle i organisasjonskulturen er av stor betydning da lederen skal framsta som
rollemodell, formidler og opprettholder av kulturen i organisasjonen (Kaufmann og
Kaufmann 2009:285).

Brgnn og Ihlen (2009:16) skriver innledningsvis i sin bok at selv om alle ansatte i
organisasjonen er med pa a forme omdgmmet i egen organisasjon, er det likevel helt sentralt
at arbeidet med omdgmmebygging til sjuende og sist er et lederansvar og hovedansvaret for

omdgmmebygging ber ikke delegeres.

KS Arbeidsgiverstrategi (2010:30) sier at:

Ledelsen har en sentral rolle i om kommunen er en etisk forsvarlig virksomhet. En etisk
forsvarlig virksomhet bagr ha medarbeidere som har forstaelse for moralske aspekter, og etisk
forsvarlige handlinger skal alltid veere en integrert del av den kommunale virksomheten.

Oppsummering

Vi har na fatt en god forstaelse av teoriene som vi har knyttet til problemstillingen og de
forskjellige begrepsavklaringer som har betydning for arbeidet med god omdgmmebygging.
Dette hjelper oss i den videre prosessen med oppgaven var og leder oss videre mot valg av

metode.

Vi har gjennom a fordype oss i de ulike teorier fatt starre forstaelse for at identitet, image,
visjon, verdier, organisasjonskultur, atferd og kommunens strategier henger ngye sammen.
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4 METODE

4.1 Innledning

Metodekapitlet er & betrakte som bindeleddet mellom innledning med problemstilling og
resultatene av undersgkelsen.

Begrepet metode kan enkelt beskrives som a falge en bestemt vei mot et mal.
"Samfunnsvitenskapelig metode dreier seg om hvordan vi skal ga fram for & fa informasjon
om den sosiale virkeligheten, og hvordan denne informasjonen skal analyseres og hva den
forteller oss om samfunnsmessige forhold og prosesser. | empirisk forskning dreier det seg
om a samle inn, analysere og tolke data”. Johannessen m.fl. (2010:29)

Den valgte metoden skal fortelles oss noe om hvordan vi ska ga fram for & skaffe oss de data
vi trenger for 2 komme fram til den ngdvendige kunnskap. Valg av metode har ogsa
sammenheng med hva vi gnsker & undersgke (problemstillingen) og hvem vi skal undersgke.
Strategien for hvordan vi skal undersgke er ogsa av betydning. Begrunnelsen for & velge en
bestemt metode er at vi mener den vil gi oss gode data og belyse sparsmalet vart pa en faglig
interessant mate. Det er undersgkelsens problemstilling som styrer valg av metode. De ulike

metodene belyser data pa ulik mate.

Johannesen m.fl. (2010:50-51) belyser forholdet mellom empiri og teori pa falgende mate:

I samfunnsvitenskapelig forskning er det et mal a integrere teori og empiri. | empirisk forskning
gar teoretisk referanseramme og data/empiri hand i hand. Tilnermingen fra empiri til teori
betegnes som induktiv. A indusere (fra latin in og ducere, som betyr & fare inn) gar i korthet ut
pa at man trekker slutninger fra det spesielle til det mer allmenne.

4.2 Valg av metode

| samfunnsvitenskapen brukes det kvantitativ og/eller kvalitativ metode nar forskere skal
samle inn data og analysere disse. Johannessen m.fl. (2010:29).

Det er problemstillingen og spgrsmalsformuleringen som avgjer valg av forskningsmetode,
med hva, hvor og hvordan-spgrsmal. Det snakkes om hard virkelighet (udiskutable fakta —
kvantifiserbare, ofte tall) og myk virkelighet (ikke direkte malbart, eks. meninger,
holdninger).

| var prosjektoppgave skal vi belyse omdgmme og omdgmmebygging i kommunale

organisasjoner bade generelt, men ogsa belyse de undersgkelsene som er gjort om
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omdgmmearbeidet i organisasjonen Selbu kommune. Jfr. kap. 5 — Presentasjon av

datamateriale/undersgkelser.

Vi har sammen med kommuneledelsen vurdert det som uheldig i forhold til omdgmmet i
kommunen a gjennomfare flere undersgkelser na, men heller ga inn i det datagrunnlaget vi
har fra de tre gjennomfarte undersgkelsene og analysere dette neermere med relevante teorier.
Dette blir et alternativ til selv & samle inn data, og blir var empiri og datastudie.
Kombinasjonen av undersgkelsene som er gjort gir en bred dekning av data, og resultatene
sier noe om sarpreg i et bestemt miljg. Metoden er hensiktsmessig da vi far en forstaelse av et
fenomen, men uten & ngdvendigvis bruke tall. Vi far fram de sparsmal som er relevante
underveis. Det blir ogsa naturlig & bruke teorier som belyser en allmenn tilstand.

Vi har valgt en teoretisk oppgave med tilgang til eksisterende og relevant empiri. Vi kan se pa
resultatene av undersgkelsene som en kombinasjon av hard og myk virkelighet og vi ser

fordelene i denne kombinasjonen da den gir oss en starre bredde pa datamaterialet.

Negative sider ved denne metoden kan vare at vi tar for gitt revisjonens konklusjoner i sin
rapport og ikke gar dypere inn i empirien selv.

Det positive ved metoden er at vi kan utdype narmere revisjonens konklusjoner med egne
erfaringer og synspunkter og videre trekke konklusjoner som retter seg mot strategiske mal,

altsd bygge videre pa revisjonens anbefalinger.

20



5 PRESENTASJON OG RESULTAT AV GJENNOMFJRTE
UNDERSOKELSER

”Data er konkrete representasjoner av den sosiale virkeligheten”. (Johannessen m.fl.
2010:41).

Var tilgang pa empirisk data om omdgmmebygging lokalt er knyttet til de undersgkelser som
er gjennomfart i Selou kommune. Det er naturlig for oss & bruke dette datagrunnlaget i stedet

for & gjennomfare ny undersgkelse.

Fortolkning og formal henger ngye sammen fordi man i fortolkningen ser pa konsekvenser av

konklusjonen og kommer med anbefalinger overfor oppdragsgiver eller til videre forskning.

Revisjon Midt-Norge IKS omtaler i sin rapport alle de tre undersgkelsene i Selbu kommune,
og legger grunnlaget for var dataanalyse. Konklusjonen i denne rapporten avviker ikke fra

forskning pa omdgmmearbeidet i kommunale organisasjoner generelt.

Vi vil gjennom analyse forsgke a finne sammenhenger mellom teori og empirien i
undersgkelsene som er gjort i egen kommune. Hvilke sammenhenger vi finner er det

interessante.
5.1 Presentasjon av undersgkelsene/eksisterende empiri

5.1.1 Brukerundersgkelse - Prosjekt "Kommunalt omdgmme i Veernesregionen”,

og resultatet av denne

Denne undersgkelsen, som ble gjennomfart av appAreo kommunikasjon og Sentio research
norge, er en borgerundersgkelse (brukerundersgkelse) som bade omhandler alle kommunene i
det interkommunale samarbeidet i Vaernesregionen og Selbu kommune som enkeltkommune.
Undersgkelsen tar for seg innbyggernes holdninger til 5 temagrupper (indekser):
Tjenesteindeks, Bostedsindeks, Trygghetsindeks, Demokratiindeks og Organisasjonsindeks.
Gruppene danner to hovedmal; Tjenestetilfredshet og omdgmme. Undersgkelsen er
gjennomfart pa telefon av Norstat. Utvalget for undersgkelsen bestar av beslutningstakere
som har et forhold til kommunene i Varnesregionen. De som er definert som
beslutningstakere er politikere pa alle niva, ledere i offentlig sektor, ledere og representanter
fra lag og foreninger, samt folk innen regionens naringsliv. Rapporten fra Sentio research

norge viser bade totalresultat for kommunene i Varnesregionen og for hver kommune.
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Kort oppsummert er resultatet fra denne undersgkelsen at Selbu kommune oppnar et hgyt snitt
nar det gjelder totalinntrykk og nar det gjelder kommunen som sted som kan by pa kulturell
infrastruktur. Kommunen kommer noe darligere ut nar det gjelder totalinntrykk av
tjenestetilbud innen eldreomsorg. Kommunens egne innbyggere gir ogsa et hgyt score for om
kommunen kan tilby attraktive arbeidsplasser, men noe lavere score pa totalinntrykk for

hvordan kommunen drives og ledes.

5.1.2 Omdgmmeundersgkelse blant ansatte - “Omdgmme og omdgmmebygging Selbu
kommune”, og resultatet av denne.

Undersgkelsen er gjennomfart av Revisjon Midt-Norge 1KS pa bestilling fra Kontrollutvalget
i Selbu kommune. Bakgrunn for denne undersgkelsen er at Kontrollutvalget i Selbu kommune
i 2010 vedtok a gjennomfgre en forvaltningsrevisjon med fokus pa omdgmme og

omdgmmebygging, og kom med fglgende problemstillinger:

- Arbeider Selbu aktivt, helhetlig og systematisk med omdgmmebygging?

- Er Selbu kommunes visjon og verdiplattform forankret i organisasjonen?

- Hvilken strategi og hvilke virkemidler har Selbu kommune anvendt for a bygge
organisasjonens omdgmme?

Metodisk er omdgmmeundersgkelsen blant de ansatte gjennomfert ved bruk av
dokumentanalyse, intervju og elektronisk spgrreskjema. | forkant er det gjennomfart
gruppeintervju med radmann og hans ledergruppe, intervju med utvalgte konsulenter og med
ledelsen i Selbu Neringsforum (SNF). Selbu Neringsforum er en frittstdende og selvstendig
organisasjon med formal & fremme naringslivet i Selbu. Selbu kommune har inngatt

samarbeidsavtale med SNF om neringsutvikling og kommunens naringsplan.

| funnene som ble gjort kommer det fram at Selbu kommune har en utfordring i forhold til
helhetlig forstaelse av kommunens visjon. Visjonen ma kommuniseres ut og implementeres i

organisasjonen pa en mate som er forstaelig for alle.

Revisjonsrapporten papeker at;’radmannen i Selbu kommune i sitt omdgmmearbeid har valgt

en strategi med litt teori og mye praktisk tilneerming og at tematikken har bl.a.veert;

e antatt omdgmme — hva synes folk om 0ss?
e hva er det unike med Selbu kommune — hva lykkes vi med?
e gode opplevelser og hvem er det som skal dele de gode opplevelsene med 0ss?

Tjenestemottakerne (brukere), media, de ansatte?”
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Revisjon Midt-Norge IKS har i sin rapport om omdgmme og omdgmmebygging kommet
fram til konklusjon og videre anbefalinger for videre arbeid med omdgmmebygging i

kommunen;

e Revisor anbefaler at kommuneledelsen gjar en vurdering av de utfordringer som er
knyttet til visjon og slagord
e Revisor anbefaler at kommuneledelsen gjgr en vurdering av behovet for en mer

systematisk tilnserming til omdgmmebygging for organisasjonen

Dette er hovedtema nar vi svarer pa arbeidssparsmalene vare rettet mot Selbu kommune, og

spesielt da spgrsmal 4.
5.1.3 Medarbeiderundersgkelse gjennomfgrti 2009, og resultatet av denne.

Det ble varen 2009 gjennomfart en medarbeiderundersgkelse i Selbu kommune. KS i

samarbeid med Kommuneforlaget har verktgyet www.bedrekommune.no et verktgy for maling

av medarbeidertilfredshet. Via dette verktgyet far kommunen muligheten til blant annet &
sammenligne resultater med andre kommuner og mellom egne tjenester.

Undersgkelsen som ble gjennomfart i 2009 hadde som mal

- agiet balansert bilde av faktorer som pavirker medarbeidernes arbeidssituasjon og
trivsel med en hensikt & frambringe kunnskap om forhold som har betydning for deres
rolle i & utvikle og effektivisere tjenestene

- gi den enkelte leder grunnlag for videre prosess pa arbeidsplassen omkring konkrete
forbedringstiltak, den enkelte leders resultatoppnaelse

- gi et samlet bilde av medarbeidernes syn pa sin egen arbeidssituasjon som grunnlag
for & videreutvikle en lokal arbeidsgiverstrategi

- gi grunnlag for & se sammenhenger mellom medarbeidertilfredshet og kvalitet pa
kommunale tjenester

- bidra til medarbeidernes trivsel, yrkesstolthet og arbeidsglede (medarbeiderskap)

- bidra til lavere sykefraveer

- giengevinst i form av bedre service og gkt kompetanse

Etter gjennomfaringen ble undersgkelsen gjennomgatt og draftet av kommunens ledelse for a
jobbe videre med tiltak. Kommunen har i varierende grad nyttiggjort seg den informasjonen
som kom frem av undersgkelsen. Det er i noen tjenesteomrader gjennomfart tiltak i henhold

til utarbeidete tiltaksplaner pa de respektive tjenesteomrader, men av forskjellige arsaker ble
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undersgkelsen ikke helhetlig fulgt opp. Det skal derfor gjennomfares en ny undersgkelse i
2011. Forarbeidet til denne har startet og skal gjennomfares med samme verktgy og med
samme mal som i 2009. Gjennom a bruke samme verktgy (www.bedrekommune.no) far vi
muligheten til & sammenligne undersgkelsene. En kan sparre seg hva en ny
medarbeiderundersgkelse vil gjgre med kommunens omdgmme og hvilket positivt fokus de
ansatte vil ha pa a svare pa en ny undersgkelse. Den varierende oppfalgingen av
undersgkelsen i 2009 har antakelig ikke i vesentlig grad pavirket omdgmmet, men vi synes
det er betenkelig at det i revisjonens omdgmmeundersgkelse er hele 40% som har svart nei
eller vet ikke til at det er gjennomfert medarbeiderundersgkelser ved deres arbeidsplass.

5.2 Oppsummert resultat av de tre undersgkelsene

Det er ikke vesentlige forskjeller i resultatene av de nevnte undersgkelsene. Konklusjonen av
alle tre undersgkelsene er i hovedsak at kommunen har et godt omdgmme og at aktiviteten og
variasjonen i tiltak er tilfredsstillende, men det mangler skriftliggjering og systematisk
tilneerming til omdgmmebyggingen, dvs strategi for & na malsettinger og planlagte
virkemidler for a lykkes i omdgmmearbeidet. Enkelte sektorer har hatt omdgmme som tema
pa flere personalsamlinger det siste aret. Det mangler ogsa her skriftliggjgring og
omdgmmearbeidet dreier seg for det meste om a snakke om hvordan man opptrer bade innad
og utad i forhold til de tjenestene man skal levere. Ved & skriftliggjare malsettinger og
virkemidler vil kommunen ha fordeler i det de har et grunnlag for a vurdere ressursinnsats i
dette arbeidet. Kort fortalt; hvordan opptre overfor kolleger og andre aktgrer. De ansatte leerer
med andre ord & opptre etisk riktig, men uten skriftliggjering av strategier og planer/prosesser
for & na et felles mal. Det er noe uklart om man forsgker & ta et helhetlig grep om tematikken
eller om hver enkelt sektor jobber med omdgmmebygging ut i fra hver sine kriterier. Her vil
det veere naturlig & komme tilbake til motivasjonspsykologien som er beskrevet i teorikapitlet.
Det & kommunisere et klart mal for Selbu kommune kan veere en meget sentral
motivasjonskraft og kommunens ledere ma da sikre at de ansatte forplikter seg pa malet. Den
enkelte medarbeider ma fale seg forpliktet til a falge opp malsettingen og ikke pa egenhand
endre eller forlate den. Her vil ogsa den ansattes subjektive mestringsevne, altsa hver enkelt
ansatt sin tro pa a lykkes med bestemte oppgaver og mal, vare av stor betydning. Det er viktig
at kommuneadministrasjon og folkevalgte sammen setter opp mal som ledere nedover i
organisasjonen skal preve a oppna innenfor en angitt periode. Disse lederne gis da mandat til
a bestemme hvordan mal skal nas. Det er viktig med regelmessig vurdering av fremdrift og at
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dette diskuteres mellom leder og overordnet. Til slutt er det viktig med evaluering. Ble
malene oppnadd? Dersom maloppnaelse vil man kunne avslutte prosjektet, eller i verste fall

matte sette seg nye mal med nye frister.

Vi har drgftet Revisors oppsummeringer av omdgmmeundersgkelsen i Selbu kommune, der
oppsummeringen viser at spgrsmalet om kvalitet pa tjenestene diskuteres av til sammen

93.4 %. Dette er bra, og det viser at de ansatte har en bevisstgjgring i forhold til de tjenestene
man yter og dermed avkrefter at Selbu kommune har en organisasjonskultur og eventuelt en
subkultur som er dominerende. Revisors oppsummering viser ogsa at omdgmmebygging er et
tema pa arbeidsplassen. Dette uavhengig om det prates positivt eller negativt om omdgmme.
Arbeidstakerne viser engasjement i forhold til temaet omdgmme. Godt omdgmme farer til
god tjenestekvalitet. Rapporten sier ingen ting om hva som er god omdgmmebygging og

overlater til kommunen & jobbe videre med dette.

Videre har vi drgftet om kommunens strategiske visjon star i sammenheng med innholdet i
kommunens identitet, image, kultur, atferd og verdier. Nar det gjelder Selbu kommunes
identitet, skiller ikke den seg spesielt ut sett opp mot andre smakommuner i landet. Vel og
merke ble kommunen karet til den "Beste servicekommune” i 2005. Dette kan ses i
sammenheng med visuell identitet og det farste mgtet med kommunen. Det a fa denne
utmerkelsen har nok ogsa preget egen kommune med & profilere seg bade internt og eksternt
med tittelen "Beste servicekommune”. Dette gir kommunen et godt omdgmme der og da, men
man skal ikke her "hvile pa laurbzarene”, for som et kjent uttrykk sier: “omdgmme bygges i

centimeter og rives i meter”.

Organisasjonskulturen i Selbu kommune, er jevnt over god. Undersgkelsene viser at
omdgmme er et tema pa arbeidsplassen, men det & jobbe i en liten kommune byr pa
utfordringer i forhold til & veere profesjonell i sitt yrke. Det kan veere vanskelig a skille
mellom yrke og privatperson. Her kommer naturligvis etiske retningslinjer og taushetsplikt
inn i bildet. Nar det gjelder de etiske retningslinjene kommunen har kan man ogsa spgrre seg
hvor godt kjent de er blant de ansatte, og hvorvidt de er med pa a bygge et godt omdgmme for
kommunens ansatte i form av at det er retningslinjer som skal fglges. Hvor aktiv har de

ansatte veert i utforming av egne etiske retningslinjer?

Nar det gjelder mal og strategier for kommunen, synes det som om disse er darlig forankret
nedover i organisasjonen. Man kan lese i ulike lederreferater at det settes ulike frister og mal

som skal veere pa plass. For at ansatte skal kunne bidra mer i forhold til & skape en
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identitetsfalelse for egen arbeidsplass og kommune, kreves det nok enda tydeligere
synliggjering av mal og strategier. For som nevnt i teorikapitlet er dette med "forpliktende
engasjement” viktig. Det er da en forutsetning at alle vet hvilke mal som skal nas. Dette
gjelder ikke bare kommunens overordna malsetting, men ogsa malsettinger som hver enkelt
liten enhet matte ha. Vi velger ogsa a se dette opp mot teorier om moderne ledelse — hvorvidt

det arbeides for a fa oppslutning om felles mal, verdier og visjoner. Eierskap til mal er viktig.

| arbeidet med & systematisere og analysere data er det ngdvendig a stette seg til forskjellige
teorier. For & kunne trekke slutninger ut av de data vi har analysert ma vi se den opprinnelige
virkeligheten i lys av teorier. Det vi fant her passer til det vi fant i teorien om mal, strategi og
effektivitet i organisasjonen, kommunikasjon og ledelse. Teorien vi har belyst er i samsvar
med funnene i datamaterialet. Dette kan vi forklare med at vi ser ssmmenhenger mellom det
vi har leert via studiet gjennom forelesninger, diskusjoner og aktiv bruk av leerebgker opp mot
det vi ser foregar i egen organisasjon i lys av.omdgmmearbeid og hvordan egen organisasjon

er som organisasjon.

Selbu kommune sin visjon, Selbu — Rosa i Trgndelag, er noe uklar i sin utforming.
Kommunens visjon, slagord og verdiplattform presenteres naermere i kap. 6.
Jacobsen og Thorsvik (2009:411) sier om utforming av visjon og mal at:

Ledelsen ma ta hensyn til bade interne og eksterne interesser. En visjon ma bygge pa
organisasjonsmedlemmenes gnsker, interesser og verdier. Kun pa denne maten vil man kunne
skape engasjement rundt visjonen. Men visjonen ma ogsa tilfredsstille eksterne gruppers
interesser og verdier. P4 denne maten kan ledelsen sikre organisasjonens overlevelse.

Mange ansatte i Selbu kommune har god kjennskap til kommunens visjon og verdier, men
mange har ikke saerlig nert forhold til dette i hverdagen. Her ser vi betydning av hvor viktig
verdibasert ledelse er. God relasjon til ansatte og involvering i forhold til visjon og verdier
gjer at ansatte far et engasjement og en spesiell interesse for organisasjonen. Manglende
naerhet til visjon og verdier kan skyldes at disse er vanskelig & oversette eller omsette i praksis
og kan ogsa ha noe med organisasjonens eller tjenestestedenes kultur og holdninger a gjare.
Dette kan igjen ha sammenheng med kommunikasjon og kommunikasjonsstrategi, og hvor
viktig dette er for felles forstaelse pa vegen mot et felles mal.

Organisasjonsidentiteten skal si noe om hvem er vi som organisasjon? Man kan her spgrre seg
om Selbu kommune er mer tjent med a profilere seg med slagordet, enn med selve visjonen.

Nar man leser teksten i hhv slagord og visjon, er det helt klart mer positivitet i slagordet, enn
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hva det er i kommunens visjon. Lykkelandet Selbu, her er det godt a etablere seg og sla seg til
ro.

Revisjonsrapporten viser at flertallet blant kommunens ansatte kjenner til kommunens visjon,
men det er faktisk hele 18.3 % som tror at kommunens visjon er Selbu — et lykkeland.
Borgerundersgkelsen ramser opp ord som er brukt for & beskrive de positive sidene ved

kommunen. Av 118 stikkord er ”lykkelandet nevnt hele 7 ganger, mens Selburosa kun 1 gang.

Vi har i teorikapitlet skrevet at ledelsen har en oppgave nar det gjelder & endre/tilpasse en
organisasjons visjon, bade internt og eksternt. Vi mener fra arbeidstakers stasted at visjonen er
for lite tilpasset til "internt bruk” i det daglige i Selbu kommune, jfr. svar pa arbeidsspgrsmal
2 i kap. 6. Nok en gang er vi tilbake til at dette med a sette seg kortsiktige og langsiktige mal
for videre omdgmmebygging er selve fundamentet nar det gjelder a lykkes.

| etterkant av omdgmmeundersgkelsen la kontrollutvalget fram revisjonens konklusjon for
kommunestyret, der det bl.a. ble gjort vedtak om; - ”at kommunestyret ber radmannen falge
opp anbefalingene i rapporten og bruker rapporten som et av flere virkemidler i det videre
arbeidet med a opprettholde et godt omdgmme for Selbu kommune. Kommunestyret ber ogsa
radmannen om & gi kontrollutvalget tilbakemelding om hva som er gjort i forhold til

rapportens papekte anbefalinger i kontrollutvalgets farste mate i 2012”.

Dette betyr at kommunens ledelse, ved radmannen, er forpliktet til & arbeide videre med &

systematisere arbeidet med omdemme og omdegmmebygging.

Omdemmebygging er som kjent et langsiktig arbeid og vi synes kommunestyret har lagt en
kort frist for tilbakemelding. P& den annen side er det viktig & komme i gang med a arbeide
kontinuerlig med omdgmme og omdgmmebygging og kommunen ma derfor raskt lage seg en

strategi for prosessen videre.
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6 DROFTING OG ANBEFALINGER

Vi har gjennom & ha jobbet godt med teoriene vi har belyst i oppgavens kap. 2 og 3, fatt en

god forstaelse for ssmmenhengene i teoriene.

Vi har gjennom dataanalysen forsgkt a belyse problemstillingen var. Vi har tatt utgangspunkt
i de arbeidsspersmal vi stilte oss i tillegg til problemstillingen, og om vi fikk svar pa

problemstillingen var.
Her ser vi tilbake til pkt. 1.3, og vil forsgke a svare pa vare arbeidsspgrsmal.

Arbeidsspgrsmal 1:

Hvilke strategier og virkemidler har Selbu kommune anvendt for & bygge det omdgmmet
den har i dag?

Selbu kommune har utarbeidet mange gode planer, som etiske retningslinjer, kommuneplan,
sektorplaner, omradeplaner og beredskapsplaner, og har slik sett gode verktgy for gode
resultater for organisasjonen. Men med hensyn til omdgmme omhandler planene i hovedsak at
ansatte og folkevalgte skal synliggjgre kommunen positive sider, hvordan man skal opptre og

kommunisere i og for organisasjonen, kvalitet pa tjenester, etc.

Visjon og verdiplattform er innarbeidet i det meste av planer og delplaner for Selbu
kommune. (bla. Samfunnsdelen i kommuneplan og gkonomiplan, sektorplaner og
beredskapsplaner). Disse viser strategiene og malene for bredden av kommunenes
ansvarsomrader og tjenestetilbud.

Radmann har hatt omdgmme som tema pa alle ledersamlinger i 5 ar. Radmannen har i sitt
omdgmmearbeid valgt en strategi med litt teori og mye praktisk tilnaerming. Vi viser tilbake
til pkt. 5.1.2.

For & bygge opp under det interne omdgmmet holdes det arlig ulike fellesarrangement for
ansatte i kommunen, som bl.a. motivasjonsseminar og konserter. Formalet med dette er &

skape en felles tilhgrighet og en vi-falelse blant de ansatte pa tvers av de ulike sektorene.

Noen sektorer har startet pa et omdgmmearbeid med god deltakelse fra de ansatte, mens
andre sektorer ikke er kommet i gang enna. Lederne forsgker a formidle betydningen av et
godt omdegmme videre i organisasjonen, men kan imidlertid ikke referere til konkrete

malsettinger i omdgmmearbeidet. Det foreligger ingen dokumentert strategi eller plan for
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hvordan man konkret skal jobbe med omdgmme/omdgmmebygging i organisasjonen, men
Midt-Norsk Revisjon IKS sin omdgmmeundersgkelse er et stort skritt pa veien i det videre
arbeidet med omdgmmebygging i kommunen og ber brukes som et av verktgyene i det videre

arbeidet.

Arbeidssparsmal 2:
Hvilken identitet, image og kultur er dominerende og er dette forenlig med, visjon og

verdier?

Selbu kommune har en identitet som ikke skiller seg vesentlig fra andre kommuner med
samme starrelse. Organisasjonskulturen og atferden er en viktig del av
organisasjonsidentiteten. | Selou kommune rader det en kultur og atferd som gjennomgaende
er god, men ogsa veldig sterk i enkelte enheter. Flere store omorganiseringer har nok fert til at
det i perioder har vart noe kritikk mot egen verdiplattform da det kan fales som om ordene i
verdiplattformen bare er ord som henger synlige, men som ikke fglges. Dette skal ikke
kommenteres naermere da omorganisering i kommunale organisasjoner er et annet tema som

ikke skal belyses naermere i var oppgave.

Hva er sa innholdet i Selbu kommunes identitet? Undersgkelsene viser at kommunen har god
tjenestekvalitet pa bl.a. barnehagetilbud, boforhold og attraktive arbeidsplasser. Kommunen
har god serviceinnstilling og kommunikasjon (Selbu kommune beste servicekommune i
2005), god dialog med bygdas innbyggere, gode web-lgsninger (gjennom interkommunalt
samarbeid i Varnesregionen). De fleste av disse punktene omhandler eksterne tjenester, og
kvalitet pa disse. Brukerundersgkelsen i Vaernesregionen viser at Selbu kommune er
gjennomsnittlig nar det gjelder tjenesteyting. I tillegg har kommunen hgyt fokus pa

Inkluderende arbeidsliv og sykefraveer, samt hgyt fokus pa kvalitetssikring av tjenester.

Spersmalet om hva som er unikt med Selbu kommunes identitet er vanskeligere & svare pa,
noe som heller ikke kommer seerlig klart fram i omdgmme- og medarbeiderundersgkelsen
som er gjennomfart. Spagrsmalet har vert et tema i radmannens omdgmmearbeid i

ledergruppa, uten at det unike er skriftliggjort.

Ofte kan forholdet mellom visjon og slagord veere en utfordring for den kommunale
organisasjonen. Visjonen er som regel politisk vedtatt og kan ha en betydning som bade skal

omfatte kommunen som organisasjon (arbeidsgiver) og som kommune totalt (for innbyggere
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og andre aktgrer). Dette kan veare en vanskelig kombinasjon da visjonen ofte kan fa uklar
betydning for kommunen som organisasjon. Dette gjelder ogsa for Selbu kommune.

Mange ansatte har derfor noe distanse til visjon og verdier i arbeidshverdagen. Dette kan
skyldes at visjon og verdier er vanskelig a oversette eller omsette i praksis. Det er viktig &
synliggjgre den interne kunnskapen om og anvendelsen av kommunes visjon og
verdiplattform. Bade den interne og eksterne kommunikasjonen blir dermed av stor
betydning. Dette ma ogsa knyttes til kommunens arbeid med visjon og verdiplattform, etiske
retningslinjer og kommuneplanens samfunnsdel. I tillegg har kommunens slagord en viss
betydning. Selbu kommune har vedtatt etiske retningslinjer etter en prosess med involvering

fra ansatte, noe som ogsa har betydning for dette arbeidsspgrsmalet.

Kommunens visjon: Selbu — rosa i Trgndelag.

&
D
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Visjonen peker pa ei bygd med sterke band knyttet til kultur og tradisjon. ’Selburosa’ er en
del av dette. ”Rosa” har et tydelig mgnster som angir ulike retninger, pa samme mate som
livet byr pa mange valg og muligheter. | Selbu er ”rosa’ kjent, det som er kjent er trygt, og
det som er trygt er godt. Trygghet er en forutsetning for all utvikling, og er du trygg pa deg
selv og dine omgivelser, har du bedre muligheter til & fungere som en del av en starre helhet,
en stgrre sammenheng. ’Rosa’ er vakker, ei vi kan veere stolt av. Vi vil legge til rette for at vi

alle skal vokse, trives og blomstre i bygda var!

Visjonen gir uttrykk for at vi gjennom a bygge pa tradisjoner, kreativitet og nyutvikling vil
kultivere og dyrke fram rosa Selbu, slik at folk velger seg bygda og ensker a bygge en framtid
her.

Det knytter seg (som nevnt tidligere) en del usikkerhet til kommunens visjon internt i
organisasjonen. De fleste assosierer til bygda Selbu nar det snakkes om visjonen ’Rosa i

Trendelag™. Det ligger derfor en utfordring i a implementere (fra ord til handling) dette til de
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ansatte i organisasjonen. Selbu kommune bgr derfor sette fokus pa 8 kommunisere visjonen ut
pa en mate som de ansatte kan identifisere seg med. Et stikkord kan bl.a. vere a knytte
trygghet og trivsel sammen med verdiplattformen og at ”rosa” far et tydelig mgnster pa noe
som er trygt og godt, og a knytte sammen kommunens strategiske visjon med innholdet i
kommunens identitet, image, kultur, atferd og verdier. Et annet stikkord kan vere a ta i bruk
en slags metafor for & gi et mer billedlig inntrykk av visjonens mening. Et tredje stikkord kan

vaere & bruke visjonens betydning til & lage en delvisjon for organisasjonen Selbu kommune.

Vi viser til Jacobsen og Thorsviks (2009) teori om “at ledelsen vil ha et spesielt ansvar for
stadig 4 tilpasse visjonen til endringer i interne og eksterne interesser. Dette er viktig for ogsa

a bevare organisasjonens identitet”.
Kommunen har et slagord: Selbu — et lykkeland!

"Selbu — et lykkeland” har veert kommunens slagord i 30 ar og har etter hvert blitt en del av
identiteten til folk i Selbu. Innholdet i slagordet er & bidra til & styrke selvbevisstheten hos
"Selbyggene” pa en mate som gir stolthet. Slagordet er nok mer kjent enn kommunens visjon.
Slagordet benyttes veldig ofte nar bygda Selbu skal markedsfares. Vi har vel enda til gode &
se at bygda markedsfares med Rosa i Tragndelag.

Kommunens verdiplattform:

) T Selbu kommune vil vi gjennom samspill
3/ ha formayde innbyggere og stolte ansatte
ved & legge til grunn disse verdier:

éngasj ement
Positivitet
Res pe.k-l—
Omtanke
Apenhe_i’

De ansatte er kommunens viktigste ressurs og utgjer selve organisasjonen. For at visjon og
verdier skal ha noen verdi for kommunen som organisasjon ma de vere forankret hos de
ansatte, de ansatte ma ha et forhold til bade visjon og verdier og ma evne a praktisk omsette
dette i det daglige arbeidet. Vi peker igjen pa at omdgmmearbeidet er sterkt forbundet med

identitet. Kommunen "ma finne seg sjel” far den gar ut og formidler hvem den er. En bevisst
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omdgmmestrategi er med pa a pavirke de ansattes indre selvforstaelse, holdninger og
motivasjon. Det er nar organisasjonens identitet, image, visjon, verdier og kultur gjenspeiler

seg i de ansattes handlinger og atferd at omdgmmet kommer fram og forbedres og styrkes.

Kultur, atferd og holdninger henger ngye sammen og er innad i organisasjonen varierende fra
sektor til sektor. Dette henger igjen sammen med forankring i ledelsen og hva som formidles

nedover i organisasjonen. Fellesskap /vi-fglelse og stolthet skaper tillit utad.

Vi har gjennom denne oppgaven forsgkt a belyse om verdiene stemmer med det ansatte og

brukere opplever. Omdemme er der hvor forventninger og levering metes.

Omdemmeundersgkelsen viser at kjennskapen til visjon og verdier blant ansatte er god. Dette
kan skyldes en kombinasjon av faktorer, eksempelvis diskusjonen omkring visjon og slagord,

og det at visjon og verdiplattform henger godt synlig i kommunens lokaler.

Arbeidsspgrsmal 3:

Hvordan bgr kommunikasjon i kommunen fungere?

Det ma utarbeides en enhetlig og tydelig kommunikasjonsstrategi med overordna mal og
hovedbudskap. Verktgyet "Hvordan lage en kommunikasjonsstrategi’ inngar i KS sitt

Omdgmmeprosjekt (2010) , og gir en rettledning i a lage en kommunikasjonsstrategi.

Kommunen ma ha en god relasjon til lokale media, og disse ber ha en sentral rolle og fgle
ansvar i arbeidet med positiv omtale av kommunen. Men det er viktig & huske pa at negativ
omtale ogsa kan bidra positivt nar kommunen viser vilje til & ta ting pa alvor og handtere
sakene riktig. Kommunens hjemmeside ma vare oppdatert til enhver tid og enkel a finne fram
i. Kommunen ma selv vere flink til & fronte positive hendelser, ha fokus pa etikk og verdier,
ha kvalitet pa tjenestene (bla ha gode rutiner, prosedyrer, kompetanse og effektivitet) og felles
forstaelse av hva god kvalitet er og hvordan denne oppnas (yte god service, ta brukerne pa
alvor og snakke pent om hverandre og om kommunen som helhet). Brukernes oppfatning av

hva kvalitet pa tjenester er bar veere i samsvar med de ansattes oppfatning.

Vi ma huske pa det er viktigere a vise i praksis at vi gjer som vi sier enn & bare kommunisere
hva vi gjar. En skriftliggjering av kommuneledelsens malsettinger og planlagte virkemidler i
omdgmmearbeidet vil tydeligere kommunisere hva man gnsker & oppna og pa hvilke omrader,
og arbeidet gjgres mindre personavhengig. En skriftliggjgring gir ogsa starre muligheter for a

evaluere og justere tiltak underveis i prosessen.
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Kommunikasjon kan anvendes som et virkemiddel for a styrke omdgmmet til en
organisasjon. Nar organisasjoner opplever at de far et darlig omdgmme, er ofte arsaken at
gapet mellom det som forventes og det som faktisk kommuniseres utad, er for stort. Det &
harmonisere intern og ekstern kommunikasjon er derfor viktig nar organisasjoner bruker
kommunikasjon i forbindelse med omdgmmebygging. Noen stikkord til slutt om god

kommunikasjon; - veer synlig, konsistent, annerledes, apen, ekte og mottakelig.

Arbeidsspgrsmal 4:

Hvilke mal og hvilken strategi og ber kommunen utvikle for & bygge seg godt omdgmme, og
deretter vedlikeholde det gode omdgmmet?

Som nevnt i teorikapitlet er dette med "forpliktende engasjement” viktig. Det er da en
forutsetning at alle vet hvilke mal som skal nas. Dette gjelder ikke bare kommunens
overordna malsetting, men ogsa malsettinger som hver enkelt liten enhet matte ha. Vi velger
0gsa a se dette opp mot teorier om moderne ledelse — hvorvidt det arbeides for & fa

oppslutning om felles mal, verdier og visjoner. Eierskap til mal er viktig.

Vi tar utgangspunkt i revisjonens konklusjon om en mer systematisk tilnaerming til a
vedlikeholde og forbedre omdgmmet i organisasjonen Selbu kommune, og foreslar at det bar
settes ned en omdgmmegruppe som skal jobbe videre mot mer konkrete mal og strategier for
a na malene. Jacobsen og Thorsvik (2009: 239) sier noe om at: "Malene ma: 1) veare konkrete
og realistiske, 2) fa medarbeidere til & akseptere malene og overvinne eventuell motstand, og
3) & utforme statteelementer slik at forholdene ligger godt til rette for & kunne lgse oppgaver”.
Malene skal bade virke styrende og motiverende pa de ansatte. Gruppa bgr vaere sammensatt
av folkevalgte, ledelse og ansatte/tillitsvalgte, og ber veere tverrsektorell og tverrfaglig

sammensatt. Gruppa ma jobbe med;

1. Overordna malsetting for omdgmmearbeidet i Selbu kommune.

e Tydelig samarbeid og avklaring mellom politikk og forvaltning slik at politiske utspill
ikke skader omdgmmet til tjenesten/etaten/de som jobber der

e Bygge felles identitet med forankring i kommunens visjon og verdiplattform gjennom
a sette stagrre fokus pa disse internt i organisasjonen i relasjonen ledelse/ansatt.
Innholdet i, og forankringen av identiteten skal vaere sa tydelig at det skaper tillitt
overfor organisasjonens omgivelser

e Kommunisere og informere pa en mate som skaper tillitt og attraktivitet som
arbeidsgiver og tjenesteyter
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Ha en organisasjonsidentitet med fokus pa effektivitet, stolthet, etikk, trivsel og en
kultur/atferd som gjer kommunen attraktiv for & beholde og rekruttere kompetente
arbeidstakere

Kommunens omdgmme skal kunne brukes som konkurranse- og tiltrekningskraft
Ha gode tjenestetilbud til kommunens brukere og andre aktgrer

Alle skal fungere som gode ambassadgrer og omdgmmebyggere

God handtering av sosiale media

Organisasjonen skal veere kreativ og nytenkende

Ha et inkluderende arbeidsliv og lavt sykefraveer

Malsettingene ma ogsa henge sammen med andre planer i kommunen, og malsettingene

ma evalueres kontinuerlig.

2. Systematisering av omdgmmearbeidet i Selbu kommune.

For & na malene ma kommunen ha gode prosesser (kortsiktige og langsiktige) som bar

omhandle:

A fortsatte & fremheve de allerede unike og sterke trekk i organisasjonen

God dialog mellom folkevalgte og administrasjon — felles forstaelse for felles mal. Se
helhet og samspill mellom politisk og administrativt lederskap

Utarbeide lokal arbeidsgiver-, kommunikasjons- og rekrutteringsstrategi med god
forankring i visjon, verdier og identitet. Strategiene ma ses pa i et
omdgmmeperspektiv og tiltak for omdemmebygging forankres i de lokale strategiene.
Kunnskap om og innsikt i organisasjonens omdgmme, kultur og miljg har stor
betydning for rekruttering. Ta vare pa og formidle eksisterende kunnskap internt i
organisasjonen, ha gode karrigre- og opplaringsplaner og veere en lerende
organisasjon

God, verdibasert og strategisk ledelse er ngdvendig. Se helhet, ha administrativt
lederskapssamarbeid pa tvers, og invitere medarbeidere og tillitsvalgte til medledelse
Det ma vere gjensidig bevissthet pa a lykkes

De folkevalgtes budskap i det offentlige rom betyr mye for kommunens omdgmme.
Det er dermed ogsa viktig at arbeidsgiverrollen lgftes hayt pa den politiske dagsorden.
God etisk standard og apenhet praktiseres pa alle niva, forankret i kommunens
verdiplattform.
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o | etterkant av prosessen med utarbeidelse av arbeidsgiver- kommunikasjons- og
rekrutteringsstrategi, utarbeides en omdgmmeplan som omhandler bade
arbeidsgiverdel og samfunnsdel

Malsettinger og planlagte prosesser, strategier og virkemidler ma kommuniseres, synliggjares

og evalueres kontinuerlig.

Vi viser til oppsummering om hvordan bygge godt omdemme i kommunale organisasjoner i

kap 7. Dette ma spesielt ses i sammenheng med besvarelsen i arbeidsspgrsmal 4.

Oppsummering

Vi viser til kommunestyrets vedtak ang. oppfelging av revisjonsrapportens konklusjon;
”Kommunestyret ber om at radmannen felger opp anbefalingene i rapporten og bruker

rapporten som et av flere virkemidler i det videre arbeidet med a opprettholde et godt

omdgmme for Selbu kommune”.
Nar vi oppsummerer kap. 5 og 6, og svarene vi har gitt pa arbeidsspagrsmalene vare, gjenstar a
se pa verktgy og virkemidler for & kunne jobbe videre med god omdgmmebygging i

kommunen.
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7 OPPSUMMERING OG KONKLUSJON

Vi vil i dette kapitlet si noe om vi fikk svar pa problemstillingen var; ’Hvordan bygge godt

omdgmme i kommunale organisasjoner?”’

Vi anvender teori nar vi skal tolke resultatene fra undersgkelser. Teorier kan gi 0ss

forklaringer pa observerte funn”. Johannessen m.fl. (2010:45).

Ja, vi har fatt svar pa problemstillingen gjennom teorien, kilder og empirisk data
(undersgkelser) vi har brukt. Vi har belyst teorien om identitet, image, visjoner, verdier,
kommunikasjon og ledelse, jfr. kap. 3. Ved a sette oss ngye inn i disse teoriene har vi fatt et
helhetlig syn pa & belyse problemstillingen var, og vi ser at alle de teoriene vi har belyst har
betydning for analysen.

| oppsummeringen vil vi na belyse noen verktgy som kan brukes i omdgmmearbeidet og vi vil
da trekke inn KS Arbeidsgiverstrategi mot 2020 og KS Omdgmmeportal - hefte om
omdegmmebygging, som viktige verktgy for kommunene til videreutvikling av lokal
arbeidsgiverpolitikk og lokale strategier. KS sier bla. at:
Dialog er et viktig redskap i samspillet mellom kommunen som organisasjon og innbyggere,
brukere og samarbeidspartnere.

Arbeidsgiverpolitikkens kjerne kan defineres som de handlinger, holdninger og verdier som
arbeidsgiver star for og praktiserer overfor medarbeiderne hver dag.

Arbeidsgiverpolitikk handler om a utvikle tre relasjoner;
o relasjoner mellom leder og medarbeider/tillitsvalgt
o relasjon mellom medarbeider og innbygger/bruker
o relasjon mellom arbeidsgiver og arbeidsmarked

Vi stotter KS som sier at en god arbeidsgiverpolitikk

o utgjer et felles verdifundament for folkevalgte, ledere, medarbeidere og tillitsvalgte

o fremmer utvikling og maloppnaelse, arbeidsmiljg og trivsel

o0 Kan brukes i kommunikasjonen overfor omgivelsene for & gke kommunens
attraktivitet

Vi synes KS sin Arbeidsgiverstrategi mot 2020 er et veldig godt verktgy for kommunenes
videre omdgmmearbeid. Denne omhandler alle tema som er vesentlig i det daglige arbeidet i
en kommune. Det forundrer oss at dette arbeidsverktayet ikke er i bruk i sterre grad i den

daglige driften i kommunale organisasjoner.

Omdemmearbeidet ma veere i samsvar med den strategi organisasjonene har for

tjenesteutvikling og oppgavelgsningen generelt.
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Nar vi har tatt for oss revisjonsrapportens konklusjon/anbefaling og draftet videre strategi for
arbeidet med omdgmmebygging i Selbu kommune er dette forenlig med generell strategi for

god omdgmmebygging i kommunale organisasjoner.

Omdemmebygging er det aktive aspektet og kommer fram gjennom strategier/planer og

kontinuerlige prosesser mot felles mal.
Vi vil derfor til slutt med egne ord definere god omdgmmebygging som;

e Atalle har felles forstaelse for kommunens identitet, visjon, verdier, etikk, kultur og
atferd mot felles mal. Felles forstaelse av felles mal skaper fellesskap /vi-fglelse og
lagand. "Mal er en beskrivelse av gnsket framtidig tilstand”. Jacobsen og Thorsvik
(2009:31). Vi ma ta utgangspunkt i natiden og se framover

e God dialog mellom folkevalgte og administrasjon, og mellom tillitsvalgte og
arbeidsgiver

e God oppfalging av medarbeiderundersgkelser

e Omdgmmebygging bar innga som en del av god arbeidsgiver-, kommunikasjons- og
rekrutteringsstrategi. “En beskrivelse av hva man tenker a gjere for a realisere
malene”. Jacobsen og Thorsvik (2009:35). En helhetlig arbeidsgiverstrategi vil bidra
til at vi jobber mer malrettet og koordinert med utvikling av omdgmmebyggingen i
kommunen

e A forstd hvorfor man ma ha, og hvorfor man ma iverksette mal og strategier. "Mal og
strategier kan ha en motiverende effekt pa de ansatte, har en styrende funksjon ved a
gi retningslinjer for arbeidet, kan fungere som evalueringskriterier, og kan fungere
som legitimitetsfaktor overfor omgivelsene”. Jacobsen og Thorsvik (2009:41)

e At organisasjonen har attraktive historier/gode kjernefortellinger som styrker
identiteten og dermed ogsa omdgmmet

e At det er klar sammenheng mellom ledelse, handling og resultater

e Kontinuerlig evaluering og vedlikehold av omdgmmearbeidet
Et godt omdemme betyr tillitt, respekt, stolthet, motivasjon, rekruttering, resultater og trivsel.

Omdemmebygging er et lederansvar. Systematisk omdgmmebygging over tid krever
oppmerksomhet fra ledelsen, velvillighet fra sektorene/tjenestestedene, og utholdenhet fra de
som er satt til 4 lede arbeidet. Gevinsten vil veere gkt tilfredshet med kommunens tjenester,

styrket attraktivitet som arbeidsgiver, med andre ord en kommune med tiltrekningskraft.
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Vi har gjennom analysen ogsa fatt svar pa at Selbu kommune har et godt omdgmme, men
mangler skriftlighet og strategier pa veien mot et mal, og utfordringen blir videre & jobbe
aktivt med omdgmmebygging i hverdagen og ha et felles syn pad omdgmmearbeidet pa veien
mot et felles mal. Definisjonene over er et viktig bidrag til det videre omdgmmearbeidet i
Selbu kommune.

A jobbe fram en felles arbeidsgiverpolitikk og en helhetlig arbeidsgiverstrategi vil bidra til at
vi jobber mer malrettet og koordinert bade med utvikling av kommunens

arbeidsgiverkvaliteter og omdgmmebygging.
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