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Forord

Da vi fikk hare at arbeidet med kommuneplan for Branngy hadde startet, gnsket vi a rette
oppmerksomheten pa det som skulle skje nar planen er vedtatt. Vi er interessidihgatvi
av Brgnngysamfunnet og vil at planen skal falges og ikke bli lagt i en skuff.

For a lykkes ma ansatte informeres og involveres i arbeidet. Lederng inspigsen. Dette er

tema for var studie.

Vi vil rette en stor takk til vare kolleger i Branngy kommune som velvillig stilte ibpp t
intervju. Uten var veileder hadde dette blitt en strabasigs reise- takk, AtirdHBahl, for

lapende oppmuntring, statte og faglige rad.

Kjempetakk til ektefeller og barn som har holdt ut ved vart fraveer. Ikke minst for all

oppmuntring og inspirasjon underveis.

Det har veert en arbeidsom, men laererik opplevelse og vi gleder oss titétséseta ta den

"normative kokeboka” i bruk.

Bregnngysund, 17.12.2012

Lise A. Dahl Karlsen Tove Karin Solli



Sammendrag
Branngy kommune har nylig startet opp arbeidet med a utarbeide en kommuneplan og vi

ansker & se pa hvilke faktorer som hemmer og fremmer implementering an ev@davar
erfaring som ledere i kommunal og offentlig sektor vil betydningen av ledetsslik
sammenheng fa hovedoppmerksomhet. Var problemstilling er "Fra politisk vedipglgvd
endring”, og hovedformalet er & anbefale en implementeringsprosess for Bkmnmmynes
visjon, overordnede mal og strategi. For Branngy kommunes utvikling er det viktig @isikr
kommuneplanen blir et levende strategisk verktay. Det avhenger av at de ansatte far
forhold til den.

Den ideelle situasjon er det vi beskriver som et "drammebildet”. Der kjenaetisgbnen -
alle vet hva en kommuneplan er - alle forstar at kommuneplanen har pavirkning pabégen |
- alle opplever at deres bidrag utgjar en forskjell - alle kjenner resngtaty

kommuneplanen samt at vedtak og beslutninger fattes i trad med kommuneplanen.

Var hovedpastand er "Ledelse er avgjgrende for & oppna drammebildet”. Var undersgke
gatt ut pa a fa et innblikk i ndsituasjonen i organisasjonen i Brgnngy. Vi har dengtitgsert
"gapet " mellom nasituasjonen og "dremmebildet”. Vart empiriske grunnlagesvjmer av ti

toppledere og 3 hovedtillitsvalgte.

Vart teoretiske utgangspunkt har vaert med fokus pa kommuneplan, styringssystemner, kul

motivasjon, omstilling og kommunikasjon.

Vi har sortert vare funn tematisk etter vart teoretiske utgangspunkt. (Warenér det gjelder
tema kommuneplan, er at det er kunnskap og forstaelse av hva en kommuneplan er. Det er
flere vedtak som ikke er gjennomfart og det oppleves som et savn at Brgnngy ikke har e

overordnet strategisk plan.

Andre interessante funn er at det er mange, men tilfeldige styringssykbmmunene. |
tillegg til at de gir en snever informasjon, falges de ikke godt nok opp. Det synes a veer

utydelige krav og usystematisk rapportering og oppfalging.

Det ser ut til & vaere mangelfull kunnskap om organisasjonskultur og kulturelt lgddrska
tillegg er det en ubevissthet om egen pavirkning som rollemodell. Vi- kultur har ikke blit

tilstrekkelig implementert, og det er manglende og lite samordnet kultukluttry



Forstaelse av malstyring som motiverende faktor er mangelvare. etfeiringer og
tilbakemeldinger pa maloppnaelse, det virker & veere for tilfeldig. Arbeidavppgs

egenmotiverende potensial, jobb berikelse, er ikke utnyttet godt nok.

| forhold til tema omstilling eller endring, viser undersgkelsen at topple#eramunen i
stor grad er involvert i driftsoppgaver. En plan som gir retning og prioriteree\msppositivt
forutsatt at planen bergrer organisasjonen. Videre kan det se ut som ledererat imostét

pa endringer. Ledelse er avgjarende for endring.

Nar det gjelder kommunikasjon er det lite standardiserte informasjonskaatete er det
utydelige og komplekse budskap. | tillegg er det for lite utsjekk for om mottakéorktatt
budskapet

Vi har til slutt beskrevet en rekke tiltak eller rad til toppledere, som vi tréené oss til
drammebildet i det vi kaller den "normative kokebok”. Her beskrives de i tre trinn:

» Utviklingsprosessen - fundamentet legges her
« Selve planen - Kommuneplanen ma trigge oss!

» Etter vedtaket — det er na det begynner....



Summary
The community of Branngy has recently commenced the preparation of a muplapand

we wanted to have a look at what factors could inhibit or facilitate this plan. From our
experience in leading municipal and public positions, the significance of $bgaler such a
context also is the main focus through our work. The topic is "From political decision to
perceived change" with our main objective being to recommend an implemented poocess f
the vision, objectives and strategy of the community of Branngy. For the development of
Brgnngy municipality, it is important to ensure that the municipal plan is a living and
strategic tool, and that success depends on the involvement and participatiompi@tees.

The ideal situation is what we describe as the "dream image". In this imaggaly

knows: the vision, that is:

the vision of the municipal

what the municipal plan is

that everyone understands impact on their work the plan will have
that everybody feels their contribution makes a difference

that everyone is familiar with the results of the plan

that all decisions continue to be made according to the plan

Our main contention is that "Leadership is critical in order to achieve the dreage'i. The

aim of this research was to gain an insight of the current situation in the otgenafa

Brgnngy municipal. We then analyzed the "gap" between the current situation &dhekéme
image". Our empirical basis includes interviews with ten top leaders andutticee
representatives. The theoretical basis includes focusing on the currenipadysian, control
systems, culture, motivation, change and communication. These focus areadase tioe

our work. The conclusion of our findings was that there is knowledge and understanding of
what a municipal plan is among the employees. We found that several decisidilisnate s
implemented, and that there is a deprivation that Branngy doesn't have an cetegilcst

plan.



Another important finding is that the municipal has several inefficient managsystems
which provide limited information, report unsystematically, and are not monitoresl\ctos

methodically.

There also appears to be a lack of understanding of organizational and cldtleedhé in
terms of the influence leaders have as role models. Coupled with this is a cohisieeaye
and a lack of coordination in regards to communication internally and externallghiotgu

the organization. We believe that the regional culture have an impact on how this is done.

Furthermore recognition of plan management as a motivational tool is seaedéakEk or
praise on goal achievement is rarely given, and that which is seems arbitvensy is
massive potential to improve employees self motivation through work tasks, and job-

enrichment.

When it comes to change or reorganization our research evidences that top mundzpsl lea
are directly and immediately involved in operational tasks. Furthermore ourcteseggests
that a plan which provides guidelines and priorities will be also perceived plysitiven it
involves every municipal employee. It seems like leaders in the municipaloalerate

motivated for change. A good leader is essential for a successful change.

The municipal has few standardized channels for communication, and messagenare oft
vague and complex, and there is little mechanism to confirm if the receiver hastood¢he

message.

Finally we have outlined a few measures or advices for top leaders thdieve bell lead to
the "dream-image". We call this the "normative cookbook", described under in tipge ste

* The process of development —This is where you make the foundation
* The plan — The municipal plan must trigger us!

e After the decision - Now it begins...



Kapittel 1. Innledning
Vi vil med var studie se neermere pa betydningen av ledelse i forbindelse piechentering

av en kommuneplan. Hva er viktig i slike prosesser og hva vektlegger topplederne i slike

prosesser? Hvilke mot- og medkrefter ma hensyntas, og hvordan handteres disse?

1.1. Brgnngy kommune
Vi har konsentrert oss om Brgnngy kommune i forbindelse med implementering av en plan.

Bregnngy kommune med regionsenteret Brgnngysund er en av 5 kommuner pa Sgr-Helgeland.
Kommunen har vel 7 700 innbyggere, omlag 720 ansatte - fordelt pa ca 570 arsverk.

Brgnngy er en av 3 kommuner i vekst i Nordland.

Foruten kommunen som organisasjon, er Brgnngysundregistrene en statlig bednifange
ansatte. Potensialet for utvikling er stort og Branngy er en kystkommune samfongteler
av havbruksneeringer i tillegg til at oljevirksomheten er i frammarsj. Jordbrujsérem

relativt stor naering og i tillegg har vi en kalkutvinningsbedrift.

Vi vil i lapet av de kommende 30 — 40 ar fa betydelige utfordringer i
befolkningssammensetningen (demografi) og gkende helseutfordringer soravglge
livsstilssykdommer. Kommunenes gkonomiske baerekraft utfordres ogsa ved dedetra
forventning i samfunnet til at kommunene skal Igse "alle” mulige forhold i loké&lsarat.
Kommuneorganisasjonen skal levere et mangfold av tjenester og medrrdskgey i
omgivelsene er det behov for & styre ressursene i en retning som gagnemiesnma lang
sikt, i en kommuneplan. Et strategisk verktgy er viktig for & sikre lokalsamfummnegég for at

vekst og utvikling i et mulighetsomrade

Kommunen har ikke utarbeidet en helhetlig kommuneplan med overordnet mal, strajegier o

samlende visjon for hele kommunens virksomhetsutgvelse.

Branngy kommune hadde en generalplan (1985- 1995). Den ble delvis lagt i en skuff, men ble

lagt til grunn for utarbeidelse av kommunes arealplan.

Det er politisk vedtatt at det skal utarbeides en kommuneplan for Brgnngy og en

arbeidsgruppe er utnevnt for & gijennomfgre oppgaven i 2013.

En kommuneplan er et redskap for a sikre et baerekraftig lokalsamfunn, planlegge og
prioritere bade pa kort og lang sikt. En stor del av den offentlige kommunale virksomhet er



regulert av lover og forskrifter, og i tillegg gis det statligeiayssignaler og faringer for

samfunnsutviklingen gjennom blant annet ulike reformer.

| en kommune uten en kommuneplan er det store muligheter for at det er mangematle fo
som konkurrerer i kampen om ressursene. Uten klare mal og tydelige innsatspkanddiet

ogsa bli noe tilfeldig hvilke som far gjiennomslag og binder opp ressurser.

Plan- og bygningsloven palegger kommunen a utarbeide en kommuneplan. Utfordringen er

nagdvendigvis ikke a utarbeide planen, men & fa den til & bli et levende verktgy.

1.2. Formal med var analyse
Formalet med var forskning er & utvikle noen rad for implementering av en komnunépla

vil sikre at den kommende kommuneplanen blir et levende strategisk verktay. En viktig
forutsetning er at de ansatte har den ngdvendige kjennskap og forstaelse for plansjos int

og innhold.

| falge Caplan & Norton blir sd mange som vel 70 — 90 % av alle strategiske plapadkgg
en skuff, med andre ord at de mal og strategier som er vedtatt ikke blir gjent@hdéfy
Holving, 2007:67)

Det vil det veere flere forhold som kan vanskeliggjare iverksettelsen, og det er higeviave
fokusere. Forutsetningen for at en plan blir iverksatt er at det er kunnskap i hele
organisasjonen om planens visjon, mal og innsatsomrader. For & unnga at planen blir
"liggende i en skuff’ er det viktig & vaere oppmerksom pa hvilke forhold som hemmer eller
fremmer en implementering. Implementering av en plan anser vi som enddeogdpgave.
Derfor er var hovedpastand at lederskap er avgjgrende for en vellykket iempdeimg. P&
samme mate vil gode styringssystemer veere avgjarende for at detihgterste ledd.

Det kan veere bade eksterne og interne forhold som kan pavirke implementering av en plan.

| all hovedsak er det interne forhold som gir de starste utfordringene. Strigkagel
administrative metoder ma derfor utarbeides for & sikre at denne endosesgen gar sin

gang.(Roos, Von Krogh, Roos, 2010)



1.3. Problemstilling
"Fra politisk vedtak til opplevd endring”

Det innebaerer a anbefale en implementeringsprosess for Branngy kommunes visjon,

overordnede mal og strategi.

Vi er opptatt av at kommuneplanen med kommunens visjon skal bli et levende strategisk
verktay i Branngy kommunes fremtidige utvikling. For & oppna dette er det viktig at
kommunens medarbeidere far et forhold til denne. Hvordan skal dette best gjares i en sa

mangfoldig organisasjon som en kommune er?

Kommuneplanen er implementert nar ansatte i Branngy kommune oppfyller vart

dremmebilde:
Vart drgmmebilde - Vare gnsker og mal:
* Alle kjenner visjonen
» Alle vet hva en kommuneplan er
« Alle forstar at kommuneplanen har pavirkning pa egen jobb
» Alle opplever at deres bidrag utgjar en forskjell.
* Alle kjenner resultatene av kommuneplanen.
» Vedtak og beslutninger fattes er i trad med kommuneplanen

Vi vil se naermere pa hvilke forhold som er spesielt viktig a ta hensyn til ved implkening i
en kommunal organisasjon, bade med- og motkrefter. I tillegg vil vi komme med noen
begrunnede rad og en konkret anbefaling til en "implementeringsprosess” for

kommuneplanen.

Implementering av en endring kan gjgre pa ulike mater. "Men uansett hvitkamrtiing for
iverksettelse av strategi en bruker, vil prosessen innebeere at enkeltadestenenter ma

behandles pa en eller annen mate”.(Roos, Von Krogh, R00s,2010:181)
Vi snakker om de sakalte mot- og medkrefter:

Ressursallokering, organisasjon, lederskap, motivasjon, kultur, mal pa ulike niva og

kommunikasjon. .(Roos, Von Krogh, Roos, 2010).
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Alle disse faktorene er viktige & veere oppmerksom pa, og vi vil understreke betydningen av

ledelse.

Pastand - Antagelser

"Ledelse er avgjgrende for & oppna dremmebildet! ”

Ut av det teoretiske utgangspunktet har vi utledet noen underpastander.

Ingen implementering av kommuneplanen med mindre ledelsen tar ansvar og gar i
spissen!

Utarbeides en kommuneplan fordi vi ma ha det, fordi vi vil ha det eller fordi alle andre

gjer det?
Styringssystemer som fungerer! Kommuneplan skal veere styrendedétivliet.

Brukes dagens styringssystemer effektivt nok, og gir de relevant irgfmmizr

virksomhetens prioriteringer?
Kulturelt lederskap er avgjgrende for implementering av K- planen

Ledere ma ha forstaelse for og aktivt legge til rette for & skape njotivfas

medarbeidere.

K- planene innebaerer/ er en endring som vil skape reaksjoner i organisasjonen

Ledelsen ma veere forberedt!

Uten kommunikasjon - ingen endring!

"Normativ kokebok”

Den "normativ kokeboka” blir i var analyse oppfglgning av konklusjonen og en anbefaling

om veien videre for & sikre implementering blant de ansatte.

| denne analysen har vi identifisert og analysert ulike faktorer som vi vusterer

avgjgrende for at kommuneplanen skal bli et levende strategisk verktagy fomBrann

kommune.

Drgmmebildet illustrerer hva vi anser som viktig for at kommunens ansatteidkatil at

det skapes en utvikling - fra politisk vedtak til opplevd endring.
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For & oppna vart dremmebilde — er vi tydelige pa at dette starter med ledelse.

| den "normativ kokeboka” har vi kommet med noen konkrete tiltak for & implementere

kommuneplanen.

1.4. Avgrensninger
Vi vil i var studie begrense var forskning til & dreie seg om forhold rundt det acasosien

rar med. Vi er klar over at en kommune som organisasjon pa mange mater er seesiell
tanke pa at det er mange forhold som vil pavirke utfallet i forbindelse med imying av

en plan. Blant annet har det politiske niva i den kommunale organisasjon stor innfl§telse p
utfallet av en implementeringsprosess. Vi er innforstatt med at de gkonomiske
rammebetingelsene ogsa har stor betydning for gjennomfaring av politidiak.
Organisatoriske forhold vil ogsé ha betydning for en implementering, men valgh &

avgrense til forhold som ledere mer direkte har pavirkning pa.

1.4.1. Analysens faglige forankring
Var studie bygger pa kunnskap og erfaring som ledere i kommunal virksomhet gjermgom fle

ar. Dette styrer var innfallsvinkel og teoretiske tilnserming. Vart tesieperspektiv er ogsa

et viktig utgangspunkt for var forklaringsmodell.

En kommune er en mangfoldig, uensartet og kompleks organisasjon, en analyse vil ikke
kunne gjennomfgres i sin fulle bredde og dybde. Vi er oppmerksom pa at det er fler forhol
som kan veere med & belyse var forklaringsmodell, men med bakgrunn i problegnstilli

avgrenses det teoretiske perspektivet til det som har med ledelse a gjore.

A implementere en kommuneplan er etter var oppfatning & gjennomfgre en endring. Vi har
foretatt en analyse i organisasjonen Brgnngy kommune. Vi har forsgkt & identifidieze
utfordringer og problemer som Brgnngy kommune star overfor i forbindelse med a
implementere en plan. For a fa en bedre forstaelse av det, har vi valghéngfere en

kvalitativ undersgkelse.

Vi har tatt utgangspunkt i hovedsaklig organisasjons- og ledelses teoriedetutben
pastander, og har testet ut om vare pastander stemmer med funn i det empiésiedetog
foretatt en analyse. Deretter vil vi forsgke a utvikle en beskrivelse av hvordamlgisea

organisasjonens problem.
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1.5. Oppgavens disposisjon
For a belyse problemstillingens aktualitet har vi i farste kapittel beskBesangy kommune.

Vi har videre redegjort for formal og problemstillingen. Vi har ogsé#étiravgrensninger og
belyst analysens faglige forankring. | andre kapittel har vi tatt gggamkt i den
organisasjons- og ledelsesteori, som vi anser er relevant for & drafte stillfemr knyttet
implementering av en kommuneplan. | tredje kapittel har vi redegjort foravatgetode. |
tillegg til forskningsdesign redegjgres det for forskningsprosessen, fragdamy til selve
giennomfgringen. | fierde kapittel gis det informasjon om Brgnngy kommune samt
oppsummering av intervjuene som utgjar empirien. Deretter analyseres dslafpinn i

kapittel 5. Til slutt oppsummeres med den "normative kokeboka” i kapittel 6.
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" Det informasjonsrike samfunn har
gitt oss overflod av data, men det
betyr et underskudd pa
oppmerksomhet og vurderingstid.”
(Hernes, 1978)

Kapittel 2. Analysens teoretiske utgangspunkt
Vi har i dette kapittelet beskrevet studiets teoretiske utgangspunkt. Ut i fpastand om at

lederskap er avgjgrende for implementering av en kommuneplan, tar vi utgangspumét i teor
om ledelse. Vi ser pa ledelse som en felles overbygging og vi har \gigtdybden pa noen
omrader/temaer innen ledelsesteoriene slik som styringssystem, nootjkastur og

omestilling. Vi betrakter det som sentrale temaer for en vellykket impltariag.

Kommunikasjon utgjer til sist "bunnen” i rammeverket og er pa sett og vis hovedyatrkto

eller ngkkelen for & n& dremmebildet.

Vi har bl.a. tatt utgangspunkt organisasjons- og ledelsesteorier, for atteéte tema og
variabler. Vi har ogséa utledet noen pastander ut fra teorien som vi leggantilfgr

utarbeidelse av konklusjon og den "normative kokebok”.

2.1. Administrasjon og ledelse

2.1.1. Ledelse
Det er mange definisjoner pa ledelse. Vi tar utgangspunkt i ledelse sormekjefior en

organisasjon. Det er en spesiell atferd som har til hensikt & pavirke tenkning, haldiginge
atferd hos andre mennesker. En leder har til hensikt a realisere organisasjdinemstivere

ansatte og fa ansatte til & trives i arbeidet.

Ledelse defineres som & skape resultater gjiennom andre. Med andre ord sikre at

medarbeiderne bidrar til & realisere virksomhetens mal. "(Colbjgrnsen, 2004:13).

Mye handler om lederskapets evne til kommunikasjon og formidling, relasjonsfeesta
lagledelse og veiledning, verdibasert ledelse - etikk og moral.

Ledelse handler om & motivere, pavirke og kommunisere med medarbeiderse lezdsi
relasjonell aktivitet. Som har til formal & skape trivsel for de ansatte-fdrilisel er et
virkemiddel for a fa de ansatte til & engasjere seg og forplikte seggtitié definerte mal.
Trivsel skal bidra til & utlgse de ansattes energi mot & na definerte insél g velvaere et

virkemiddel for & skape gode resultater.
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Colbjarnsen deler inn i tre hovedfundament for hvilke mekanismer ledere kan bengtte for

uteve lederskapet, og pa den maten pavirke medarbeidernes prestasjoner:
* Administrasjon, kultur og relasjon.
Lederutgvelsen bgr med andre ord spille pa alle disse elementene — skaplesten hel
Denne maten a definere ledelse pa fokuser pa tre aspekter ved ledelse.
Ledelse — handlinger som utgves av en eller flere personer

Ledelse — malet er & fa andre til & gjgre noe. Ledelse knyttes heri¢it tsarmotivasjon,

sosiale relasjoner, gruppedannelser og gruppedynamikk

Ledelse — formalet er & na organisasjonens mal. Her er det fokus paé forde
arbeidsoppgaver, legge forholdene til rette for at oppgavene skal bli ésshdér ogsa

teorier om hvordan organisasjoner utformes. (Jacobsen, Thorsvik, 2009)

2.1.2. Administrasjon
Administrativt lederskap: "Administrasjon handler om & utforme mal, tydeliggjer

forventninger og falge opp de underordnedes resultatoppnaelse”.”(Colbjgrnsen, 2004:65)

Det er omdiskutert i teorien om administrasjon er lederskap, et perspektiv om at
administrasjon ogsa er en av flere deler av lederskapet. Grunnleggende tangéde
fleste medarbeidere har behov for at de blir stilt krav og forventninger tildeyes arbeid

blir fulgt opp. (Colbjgrnsen, 2004)

Det er ikke uvanlig & skille mellom administrasjon og ledelse. Innen |sf@iskning hevdes
det at administrasjon har fokus pa lgse problemer pa en effektiv mate. Veiledstiegogta
gi tilbakemeldinger pa de daglige aktiviteter er & betrakte som atragjon. Innen ledelse
vektlegges det & skape visjoner for organisasjonen og utarbeide retningslinjerdanhvo
organisasjonen skal utvikle seg. Det er ikke uvanlig at administrasjon hagféttfskus,
hvilket ogsa er viktig oppgave. (Jacobsen, Thorsvik, 2009)

2.1.3. Lederniva
Nar det gjelder lederskap stilles det ulike krav til ledere avhengig aehwilva man

befinner seg pa i organisasjonen. Det avhenger av hvilke funksjoner i en organisasjhar
hovedansvar for, hvilke ressurser man rar over og hvilke grupper i omgivelsenerhwder
seg til. Det er tre nivaer som ledelse vanligvis deles inn i. Det er ledelsaptitusjonelt

15



niva, operativt nivd og administrativt niva. Institusjonelt niva er det gverstelaiva
toppledelsen har ansvar for budsjettering, langsiktig og strategisk planjeggi dette
ledernivaet ma ledelsen gi organisasjonene et verdigrunnlag, noe organisésjone
identifisere seg med, samt formidle normer man vil skal gjelde for orgamsasjSymbolsk

funksjon.

Det administrative nivaet vil en mellomleder ha ansvar for et begrensed@awa
organisasjonen. De viktigste oppgavene pa dette nivaet er a sette mal fort,aobgaaésere
og administrere oppgaver i enheten eller mellom enheter. Mellomlederen&ihags viktig

kommunikasjonsansvar til det operative niva.

Det tredje niva finner vi den operative lederen som har det daglige oppsynet aresiag
for den daglige produksjon. Det vil veere klart avgrensede oppgaver som veiledning og

koordinering av arbeidet. (Jacobsen, Thorsvik, 2009)

2.1.3. Transformasjonsledelse
Pa midten av 80 tallet ble det utviklet en ledelsesteori som kalles transfomsiadglse. Den

oppstar nar ledere far (skjerper) sine ansatte til & vise oppmerksominensikt og visjonen
de arbeider i mot. Det skal igjen skape begeistring og interesse hos andattesfonal.

Transformasjonsledelse vektlegger falgende omrader innen ledelse:

1. Pavirking og innflytelse (idealisert) Lederen fungerer soltlemodell, med stor

respekt og har hgy moralsk standard. Det vil si hvor stor grad leder velger a gjare de

som er riktig.

2. Inspirerendenotivasjon, der leder lar ansatte fa utfordringer, noe a strekke seg etter

3. Stimulering intellektuelt — f& ansatte til & tenke selv, utfordre eksistereerdier,

normer og holdninge@rganisasjonskultur). Kreativitet og innovasjon.

4. Ha oppmerksomhet mot enkeltmennesker - Iytte, empati, sosial oppmerksomhet og

sosial anerkjennelse. Radgivning og coaching.

5. Som et viktig element i tillegg positivt lederskap, der det legges mer vekt pa

selvledelsefiyndiggjering av ansattg, ledelse av samhandlingskompetanse.

(Johannesseng Olsen, 2008)
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| var studie betrakter vi ledelse som utgvelse av en rolle og viktige ledegverktg
styringssystemer, evne til motivasjon, evne til & utave omstillings- oghgsgrosesser og

sist men ikke minst evne til kommunikasjon.
Pastand:

* Ingen implementering av kommuneplanen med mindre ledelsen tar ansvar og

gar i spissen!

2.2. Kommuneplan
| foalge kommunelovens 8 5 skal kommunen utarbeide en samordnet plan for den kommunale

virksomheten, planleggingen skal tuftes pa bade en realistisk vurdering av kommunens
forventede utvikling og av de gkonomiske ressurser kommunen har til radighet. | den nye
plan og bygningsloven (pbl) som tradte i kraft 1. juli 2009, reguleres naermere de krav som

stilles til bade ansvar, planer og prosesser.

Det forutsetter en tydeligere og mer kontinuerlig prosess, ved at hvert ngmadigunestyre
skal vedta en planstrategi. Det nyvalgte kommunestyret vil ved dette foret@dering av
om kommunens eksisterende planer fremdeles er dekkende eller om det er behov for
nye/reviderte planer. Tanken er at en pa den maten sikrer en tydeligere faatmginsket
samfunnsutvikling ut fra utfordringene og situasjonen slik den til enhver tid er i koemml
tillegg forutsettes at det skal veere en sammenheng mellom de overordnede mal
gkonomiske muligheter og de arlige tiltak og handlinger. Det er falgeliggbterkere
fokus pa strategisk planlegging og krav til malrettet samfunnsbygging kgs@munal

sektor.

Enhver kommune skal i medhold av plan- og bygningsloven § 11-11, ha en samlet

kommuneplan som omfatter samfunnsdel med handlingsdel og arealdel.

Formaletmed en kommuneplan er at den skal veere et verktgy for Branngy kommunes
helhetlige planlegging. Den skal vektlegge viktige utfordringer i kommunen oiggjgrke de
strategiske valg som er tatt. Kommuneplanen skal ta hensyn til bade kommunateleegy
nasjonale mal, interesser og oppgaver. Den skal ha et langsiktig perspehtielogide mal

og strategier bade for kommunesamfunnet og Breanngy kommune som organisasjon. Den skal

ta hensyn til kommunens rolle bade som samfunnsutvikler, tienesteleverandgr og l@r omfa
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alle viktige mal og oppgaver i kommunen. Likeledes falger det av kommunelovens § 5 at den
kommunale planlegging skal tuftes pa bade en realistisk vurdering av kommunens fervented

utvikling og av de gkonomiske ressurser kommunen har til radighet.

Samfunnsdeleskal veere basisen for utviklingen i kommunesamfunnet og av den kommunale

organisasjon. Den skal gi faringer og gjenspeile det kommunen skal arbeide méal Det s
veere et fokusert og handlingsrettet dokument som skal peke ut noen prioriterte

satsningsomrader.

Samfunnsdelen er grunnlaget for sektorenes planer og virksomhet, alle andrekdhuasre
forankret i samfunnsdelen. Det kan utarbeides kommunedelplaner, gjerne kalhéagfur

bestemte omrader, temaer eller tjenester.

Med strategier menes fremgangsmaten (summen av tiltak som iveskéati®& na mal. |
forbindelse med utarbeidelse av en plan er det blitt mer og mer vanlig ogsénukahsektor
a utforme en visjon. Visjon, overordnet mal og strategier vil innga i samfunnsdelgmeviis
skal veere en felles ledestjerne, den skal bidra til at organisasjonen tre&iene retning.
(Wiberg, 2001).

Arealdelener kommunens arealplan som skal vise sammenhengen mellom framtidig
samfunnsutvikling som fglger av samfunnsdelen og bruken kommunens areal. Hovedtrekkene
i arealdisponeringen, rammene for ny bruk, og hvilke hensyn som ma ivaretas ved
disponeringen av arealene skal fremkomme av denne. Arealdelen et viktig verkdd f
giennomfgrt de mal og strategier som falger av samfunnsdelen. Arealdeleogsagir

omrader hvor det skal utarbeides reguleringsplaner i henhold til plan og bygningsloven
kapittel 12.

Handlingsdel kommuneplanens handlingsdel skal beskrive hvordan kommuneplanen
konkret skal fglges opp de naermeste fire arene. Her foretas en prio@teregsurser,
oppgaver og en konkretisering av tiltakene innenfor kommunens gkonomiske rammer.

@konomiplanen kan inngd i handlingsdelen.

@konomiplan- skal omfatte hele kommunens virksomhet og minst omfatte de fire neste
budsjettar. Planen skal inneholde sannsynlige inntekter, forventede utgifter d@grpgior

oppgaver i planperioden. Det skal veere dekning for de utgifter og oppgaver sonoppfart
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Arsbudsijettet- som er det farste &ret i skonomiplanen, gjelder for den kommende kalenderér,
er bindende for bruken av kommunens midler gjiennom aret og skal veere realistisk.
Kommunestyrets prioriteringer, samt de malsettinger og forutsetrsnge arsbudsjettet

bygger pa, skal tydelig fremkomme.

Virksomhetsplan- er en arsplan utarbeidet av og for virksomhetsomradene og stabene. Denne

planen skal ta i seg de satsninger og faringer som er gitt i arsbudsjettet

Rapportering og oppfglgningSkjer det endring i lapet av budsjettaret som kan fa betydning

for de inntekter og utgifter som arsbudsjettet bygger pa, skal rddmannen gigretddette

til kommunestyret. Kommunestyret kan sa vedta de ngdvendige endringer i arskiudsjette
Branngy skjer dette ved tertialvise rapporteringer til Kommunestyretialf@porten
inneholder en status pr rapporteringstidspunktet og forventninger knyttet til det agk@om

resultatet ved arets slutt.

Arsregnskapet og arsberetningins¢apport) som utarbeides arlig, skal vise hvordan de

gkonomiske midlene er anvendt og skal gi en beskrivelse av vesentlige forhold knytte
kommunens drift og skonomi. Kommunestyret vedtar bade arsberetningen og argetgnska
Arsregnskapet ma inneholde en disponering av regnskapsmessig overskudd eller gn deknin

av regnskapsmessig underskudd.

Helhetlig plansystem Det forutsettes at de ulike delene skal settes inn i et helhetlig

plansystem, der bade de strategiske planene, arealdisponeringen og de gkonomeiske pla
henger sammen. Slik at en pa den maten sikrer en helhetlig tilnaerming pa planleggin
beslutning og gjennomfgring. De ulike delene skal ha sin forankring i samfunnsdelens
strategivalg, konkretiseres og iverksettes Igpende i handlingsprogram og virksularies,

som igjen forankres i arsbudsjett og gkonomiplanbehandling.

(Kommuneplanprosessen - en veileder. Miljgverndepartementet. 2012)
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Tema og sektor(fag)planer

Figur 1. Kommunal planstrategi i det kommunale plansystemet.

(Kommunal planstrategi - en veileder. Miljgverndepartementet. 2011:7)

Det pastas at strategiarbeid vil ha begrenset verdi dersom man ikke erkjenner a

strategiarbeidet er en ngdvendig forutsetning for de beslutninger somttelir f

Toppledelse og medarbeidere ma kunne se at de beslutninger som tas og hawdfinger

utfgres er i henhold til den strategiske planen. (Roos, Von Krogh, Roos, 2010)
Pastand:

» Utarbeides en kommuneplan fordi vi ma ha det (jfr plan- og bygningsloven),

fordi vi vil ha det eller fordi alle andre gjgr det?

2.3. Styringssystemer
Ledere ma vaere bevisst pa at ulike mekanismer kan benyttes for & oppiaderegigihnom

sine medarbeidere. En av disse er utgvelsen av administrativt lederskap somadmarddle
"tydeliggjere, kommunisere og falge opp mal- og resultatforventninger overfor
medarbeidere.”(Colbjgrnsen, 2004:47)
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2.3.1. Administrasjon og styringssystem
Administrativt lederskap er styrings- og kontrollorientert, og forugséttuk av mer formelle

systemer og rutiner for & sikre at malene nas og strategiene. fielgas fordelene med
veletablerte styringssystemer er nettopp at lederen ikke trefgigedopp den daglige

arbeidsutfarelsen. Lederens fokus blir i stedet pa om resultatene nas.
Administrativt lederskap kan praktiseres pa tre mater:

1)Prestasjonsledelse — her operasjonaliseres overordnede mal og stibkegikrete
forventninger til den enkelte medarbeider. Dette skjer giennom en tydeiinggasr hvilke
forventninger lederen har til medarbeideren, der det skapes en forstaatsedambeideren

hva denne blir "malt” pa, og helst konsensus om hva som skal til for at malene skal nas.

Dette konkretiseres og nedfelles gjerne i egne handlingsplaner som t#ges opp av leder

og medarbeider gjennom dialog og fortlgpende rapportering. Det er dereftpat/dket

skjer en systematisk oppfalgning av medarbeiderens prestasjoner ogTalti@icemelding i

form av anerkjennelse og "ros” nar forventingene innfris, skal veere like selfzdgeh
korrigering eller "ris” hvis medarbeiderens prestasjoner og atferd ikksagnsvar med
forventningene. | sistnevnte tilfelle er det viktig & fokusere pa hva sonildkalé sikre

utvikling og forbedring slik at resultatene blir i samsvar med det som skad &ildétterleve de
overordnede malene og strategiene. Intensjonen er a sikre at de uliketaktgtplaner

henger sammen, fglges opp og evalueres. Pa den maten vil den enkelte medarbédigkers dagl

bidrag gjenspeile virksomhetens overordnede mal og strategiske retning.

2) Intensiver — her benyttes belgnningssystemet for a formidle forventoingg
tilbakemeldinger til medarbeiderne. Tanken er at medarbeiderens valg oipdgangévirkes
av hvilke fordeler eller ulemper den enkelte stilles overfor. Det vil kunne digiensdade
gkonomiske intensiver f. eks et bonussystem, opsjoner og andre former for intensorar sa
anerkjennelse eller sosial tilhgrighet. Hvis resultatet er i trad meerfimingene oppnas
"bonus” i motsatt fall uteblir denne. Intensivsystemet blir dermed en matmilfer

tilbakemeldinger pa.

3) Regler og direkte instruksjon - Her benyttes nedfelte regler, tydgdegfikasjoner,
rutiner, prosedyrer eller standarder for & formidle forventningene om hvilketetdainveller
hva som konkret skal gjgres, ofte er det ogsa beskrevet hvordan dette skal utigeesdRe

instruksjon er effektivt nar det er behov for a standardisere aktiviteten fanpktfor at
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brukerne skal sikres likebehandling, ved behov for & spesifisere presise forvarthetge
sluttprodukt eller for & dra veksler pa stordriftsfordeler. | krisesituasjandre situasjoner
der tid er en viktig faktor eller nar konsekvensene av handlingene er dramatiskepersitelt

viktig & ha klare regler, rutiner, kommandolinjer og struktur. (Colbjgrnsen, 2004)

2.3.2. Balansert malstyring
En konkret metode for strukturert oppfalgning av overordnede mal og strategikmseba

malstyring (BMS) "Et helhetlig styringssystem med en bevisst foiagk de strategiske
valgene virksomheten har gjort, hvor iverksettelse og lgpende styring agistrateg leering
har hovedfokus”. (Utformet av Kaplan & Norton 1992, Hoff, Hoving 2007: 31)

Mangelfull oppfalgning av virksomhetens strategier er en utfordring i manggaisasjoner,
idet det lett blir en tettere oppfalgning av budsjett og gkonomiske mal enn av dgisiteate
og kvalitative mal. Det er ofte en for liten sammenheng mellom taktiskegsyeidskap —
budsijett og de strategiske malene som ofte er av kvalitativ karakter. BMS pjgge
tenkningen om at det er viktig & ha en forstaelse av at det er flere forhold ejatttmgds

regnskap som er avgjgrende for at virksomheten skal oppna sine langsiktige mal.

| teorien om Balansert malstyring fremheves det at "Regnskaps- og gkappantering ma
avlgses av rapportering som gir styringsinformasjon om virksomheten ogsa hofaer kat
de strategiske malene” (Hoff, Hoving 2007:20)

BMS utvider med andre ord styringsperspektivet til ikke bare a foreta en apipfply
gkonomiske/ taktiske mal som budsjett og regnskap til ogsa om fatte de strate@jisR¥S
forutsetter at det skal fokuseres pa 4 perspektiv; forholdet til kundene, interassgrs

lzering og vekst samt det finansielle.

Formalet med balansert malstyring er & skape konsensus i organisasjoretning og

utvikling, og a synliggjere de ansattes egen innsats i forhold til de overordnede male

Vi velger & ikke gi en inngaende beskrivelse av selve metoden. Helt kort fremhg\asded
skal defineres et fatall styringsparametere, jfr de 4 perspektivene queefbutgangspunkt i
hypoteser om arsaks/virkningssammenhenger, i forhold til hvordan resultatenefekdpes

de overordede mal og strategiene.
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Et BMS- system er med andre ord et verktay for & ha kunnskap om at tiltak og slgkemi
som settes inn virker og gir de effekter som trengs for a oppfylle bade dkdaldis
strategiske mal.

Det er ovenfor gitt ulike eksempler pa styringssystemer. Et rappaserg styringssystem
vil finnes i en eller annen form i enhver organisasjon, men vil kunne veere utformekgoa uli
mater. Det avgjgrende er om styringssystemene benyttes, eiveffedk og gir den

informasjon som er ngdvendig for & sikre at malene nas.

Pastander:

» Styringssystemer som fungerer! Kommuneplan skal veere styrende for all

aktivitet.

* Brukes dagens styringssystemer effektivt nok, og gir de relevant irdgmma

for virksomhetens prioriteringer?

2.4. Kultur

2.4.1. Kulturelt lederskap
"Kultur handler om a uttrykke verdier og visjoner, utvikle felles symboler eging, og

veere en arena for medarbeidernes fortolkninger”.”(Colbjgrnsen, 2004:65)

Kultur kan defineres som de delte verdier, normer og virkelighetsoppfatninger/tekem
som er radende blant de ansatte og som nye medarbeidere Igpende sosnulisafestiren

utvikles i samspillet mellom menneskene i organisasjonen.

Medarbeidernes handlinger og jobbutfgrelse er falgelig ogsa pregetér wer normer om

hva de oppfatter som riktig eller galt & gjgre.
Lederen kan pavirke kulturen men viktig a veere klar over at:

* Medarbeiderne gjgr sine egne tolkninger av ledernes handlinger og disse
signaleffektene kan gi andre og mer varierte resultater enn hvari¢cmtde/agnsket.

« Leders handlinger har indirekte og utilsiktede effekter pa kulturen.

* Medarbeiderne plasserer lederne i bestemte roller. (Colbjgrnsen, 2004).
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Under utvikling av organisasjonskultur fremheves spesielt ledernes viktypgnbrey som
kulturskapere. Den anerkjente teoretikeren innen organisasjonskultur professos&luga

fremhever at ledelsen pavirker organisasjonskulturen farst og fremebgjefem kanaler:

1) Hva ledelsen retter oppmerksomhet mot, maler og kontrollerer i organisasjonen.
2) Lederens reaksjoner pa kritiske hendelser.
3) Bevisst rollemodellering, veiledning og trening.
4) Kiriterier for fordeling av belgnning og status.
5) Kiriterier for rekruttering, avansement og oppsigelse.
(Bang, 1995:134)

2.4.2. Organisasjonskultur
Definisjon av kulturbegrepet er av Edgar Schein beskrevet a veere:

" Et mgnster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt gruppe ettesdweden laerer
& mestre sine problemer med ekstern tilpassing og intern integrasjon — som &gr fung
tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant, og som derfor leeresilboe medlemmer”
(Jacobsen og Thorsvik, 2009:120).

En organisasjonskultur bestar av et mgnster av antakelser som grupper av neediemm
organisasjonen tar for gitt. Det utvikles sannheter som det ikke stilles sp@ein De
grunnleggende antakelser er vanskelig & avdekke og studere. Det er ubevissinggpfat
som preger var tenkning og atferd. Enkelt forklart kan det nar en lgsning pa et pgablgm
pa gang viser & ha gode resultater, sa vil det etter hvert dannes en oppfasidgrae

lgsningen er den riktige.

Kultur eksisterer pa tre kulturelle niva;
1. Niva: grunnleggende antakelser
2. Niva: verdier og normer
3. Niva: artefakter

Hva vi betrakter som grunnleggende antakelser i niva en, reflekteres gjennonmreimeoge
atferdsnormer, jfr det andre kulturelle niva. Artefakter som utgjer det tkattjgelle niva er

mulig & observere. Det kan vaere bekledning/ uniform, innredning, arkitektur, men ogsa
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atferdsmessig uttrykk og sprakbruk. De dypere kulturelementene i en orgamesatekkes

nar vi snakker med ansatte om hvilke verdier og normer folk har felles.

Kulturelle niva (Jacobsen og Thorsvik, 2009:123)

Artefakter

Verdier og normer Grunnleggende antakelser

synlig uttrykk for kultur, men hgyere grad av bevissthet Tatt for gitt- usynlige
ikke sa lett a tolke

Grunnleggende antakels&et som kan karakteriseres som grunnleggende antakelser er

gjerne meninger eller oppfatninger om noe, som gjennom felles fortolkninogales

grupper, betraktes som sannheter. De er gjerne utdiskutable og er derfor ganskelie.

For nye medlemmer i den sosial gruppen vil de grunnleggende antakelsene forsgkt overfart
giennom sosialiseringsprosesser, og er a anse som den riktige mated, ddiersig tenke
omkring bestemte forhold.

Grunnleggende antakelser er noe den enkelte ikke er seg bevisst. Edgars Sokeutetrer
sju identifiserbare dimensjoner:

1. Hvordan forholdet mellom organisasjon og omgivelser oppfattes. Passiv, aktiv,

dominerende i forhold til omgivelsene.

2. Hvilket syn man har pa menneskets handlinger. Er de naturlig & veere passiv der man
tilpasser seg, aktiv for & pavirke. Rasjonelle eller irrasjonelle handlinger.

3. Hvordan organisasjoner kommer fram til "sannhet”. Sjekker man ut hva som er sant,

fakta, eller blir man enig om en sannhet.

4. Hvordan organisasjoner betrakter tid .Hvilket tidsperspektiv ser man organisasjonen

i, for eksempel to eller fem ar.

5. Hvilke antakelser man har om menneskelig natur. Betrakter man mennesket som

grunnleggende godteller grunnleggende ondt
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6. Hvilket syn man har pa relasjoner mellom mennesker. Hva er den riktige maten a
forholde seg pa? Skal man samarbeide eller konkurrere, hvordan er maktforholdet
fordelt.

7. Hvilket syn man har pa konflikt. Talererer vi uenighet? Bar gruppesammensetninger

vaere homogen eller heterogen?
(Jacobsen, Thorsvik, 2009:124)

Flere av de sju kulturdimensjonene som Schein beskriver kan forekomme i en organisas;j
og de ulike kulturdimensjonene kan vaere et godt utgangspunkt for & karakterises.kultur
Hvilken kultur som dominerer i en organisasjon er av betydning nar noe nytt skal
implementeres og det er viktig at ledere er seg bevisst de ulike kulturdomensj

Verdier:

Verdier fglger gjerne naturlig av de grunnleggende forestillinger mafhamrganisasjons
verdier kommer gjerne til uttrykk gjennom de planer som legges, de beslutning&tssm
og hvilken filosofi som organisasjonen legge til grunn. Verdiene gir uttrykk for hva
organisasjonen mener er bra og darlig. For en leder er det imidlertid vikgea
oppmerksom pa er at det er samsvar mellom det vi uttrykker som viktige verdies fay os

det vi faktisk gjer.
Normer

Normer beskrives gjerne som uskrevne regler for hva som er passendgoi@ ia

forskjellige sosiale sammenhenger. Normer kan redusere usikkerhet medionesker i en
organisasjon, de angir gjerne hva som er passende atferd i gitte situd&jomange
arbeidsplasser er det for eksempel utarbeidet "etiske standardert stimlék pa formelle
normer. De uformelle normene eksisterer ogsa i en organisasjon. Hawthoreeestidi

gode beskrivelser pa hvordan uformell normer kan dominere pa en arbeidsplass. Ekdempel

uformell norm er at "Du trenger ikke gjgre mer enn ngdvendig- da blir du akkordbryter .

Artefakter defineres som kulturuttrykk som kan observeres. Artefaktersmtige uttrykk

for grunnleggende antakelser, verdier og normer.
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Artefakter kan veere det mennesker sier, maten det sies pa, med hvilke ord som brukes,
fagterminologi eller symbolske fortellinger. Dette kan oppfattes fotgkjerdi det gir ulik

mening for enkelte. Humor, galgenhumor.

Menneskers atferd kan vaere artefakter - det kan vaere kroppssprak, hvordan viruttrykke

faleleser i en organisasjon, toleranse for fglelsesuttrykk.

Artefakter kan veere fysiske gjenstander. Det kan utforming av bygninger, bruk axmaerif

firmalogo med mer.

Nar man studerer en organisasjonskultur det viktig & veere oppmerksom pa symbolske siden
av artefakter. | tillegg er den instrumentelle siden viktig. Belgnnirentdnsatt kan vaere et
symbolsk uttrykk for at en riktig handling for organisasjonen ( instrumentetijdig som

den uttrykker hvilke verdier organisasjonen verdsetter( symbolsk).

Kultur kan vaere en viktig faktor som kan virke samlende og skape tilhgrighet. Den kan ogsa
forklare hvorfor en organisasjon har suksess eller hvorfor organisasjonen esslytike

kulturer i seg selv uproblematisk. Ved utvikling av negativ gruppetenkning, det vil si
dysfunksjonell kultur, er det til hinder for blant annet lsering og endring i orggone. |

verste fall kan det utvikles kultur i organisasjoner som svekker effekten aellerm
styringsmekanismer. En positiv organisasjonskultur kan blant annet fremmagbgs#d og

letter innfaringen av endringer. En positiv organisasjonskultur er ogsa viktagfioig,

endring, kommunikasjon og motivasjon.

Empiriske studier har vist at organisasjonskultur kan benyttes som et styddgbkrHlele
poenget i studiene er at organisasjonskulturen kan fungere som et styringsredskap ved a
grunnleggende antakelser og verdier og normer gir oppskift pa hvordan ansatte bgr handle i

ulike situasjoner. (Jacobsen, Thorsvik, 2009).

Pastand:

» Kulturelt lederskap er avgjgrende for implementering av K- planen

2.5. Motivasjon
En annen viktig faktor for & implementere kommuneplanen er at bade ledere ogeaitedarb

er motiverte til & ta falge opp kommuneplanens intensjoner i praktisk handling elger ext

vedtatt. Lederen ma veere bevisst sin rolle og hva som bidrar til & pavirke ndelzde
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motivasjon. Det handler om lederens evne til & skape forpliktende engasjemesiriga
medarbeidere.

| det daglige brukes gjerne begrepet motivasjon som et uttrykk for engasjemtusiasme

og et gnske om & prestere. En teoretisk definisjon pa motivasjon kan veere "En indre
psykologisk prosess som skaper en drivkraft som far oss til & handle, og sotmiragy fier

handling og opprettholder og forsterker handling.” (Jacobsen, Thorsvik 2007:218). Eller sagt
pa en annen mate "Psykologiske prosesser som igangsetter, regulerer dgalgeret

atferd.” (Bjgrvik, Haukedal, 2001:101)

Som det fglger av definisjonene handler det om at den enkeltes atferd er begrunnet
psykologiske forhold. Ytelsen eller prestasjonen som medarbeideren gjennaenfarer
avhengig av hvordan denne tenker, oppfatter og vurderer bade sett i forhold til & dekke behov

og i forhold til & foreta valg mellom ulike alternativer.

Hva er arsakene til at mennesker til enhver tid gjar det de faktisk gjar? Heassm gir
medarbeiderne energi i arbeidet?

Det er vanlig a skille mellom innholds- og prosessteorier.

2.5.1. Innholdsteorier
Innholdsteorier fokuserer pa hva som motiverer oss og tar utgangspunkt i at alle har de

samme grunnleggende behov. Her ansees menneskets gnske om a fa tilfredsstilt sine
udekkede behov a veere drivkraften som begrunner en handling. Behovene vil veere av
varierende styrke og vil kunne variere fra person til person. Maslow fremhever en
behovspyramide som forutsetter at lavere ordens behov, for eksempel de fysiplndiske
veere fylt far mennesket streber etter de hgyere - for eksempelesimeise (Maslow,
Bjarvik, Haukedal, 2001:106).

Disse er videreutviklet av Alderfers ERG-teori — eksistensrelatent@vbeelasjonsbehov og
vekstbehov. Her er tanken om hierarki forlatt, men likevel anses behovene a veere av ulik
"verdi eller orden”. Relasjonsbehovene styrkes etter hvert som eksistensbehalekicee |
tilegg fremmes en egen frustrasjons- regresjonshypotese, der manglendielspy de
hgyere ordens behov som eksempelvis kompetanseutvikling, vil fare til at det tadir des
viktigere med de sosiale forhold pa arbeidsplassen som en kompensasjon for manglende
oppfyllelse av de gvrige behov. (Alderfers; Bjgrvik, Haukedal,2001:108)
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Chris Agyris fremhever ogsa at behov er sentrale i folks personligh&tsgw og at en har

gatt fra et umodent til et modent stadium.

1. Fra passivitet til aktivitet (ansker & mestre ting selv fremfor ateaskhl gjgre det for

en)
2. Fra avhengighet til uavhengighet (fra & bli styrt av andre til & stiwe se

3. Fra overflatiske til dype interesser (opptatt av & finne belgnning aagltiltillelse i

det man gjar, jobben er ikke et middel for & oppna andre mal)

4. Fra mangel pa kontroll til selvkontroll (utvikling av evnen til a styre seg selv titen y

kontroll)

Agyris hevder at de fleste organisasjoner er hierarkiske, rigide odstihdiritetsbudne og
underbygger ikke det medarbeiderne gnsker i forhold til sitt modenhetsniva. Er
organisasjonen pa samme modenhetsniva som de ansatte? " (Agyris; Bjgrvik, Haukeda
2001:217)

Ut fra dette kan en oppsummere at mennesker har ulike behov og lar seg derfaemsgtive

ulike forhold. Den enkelte vil derfor gnske a handle slik at egne behov dekkes.

Er belgnning viktig for & bli motivert til & dekke egne behov? Det ma skilles maitine og
ytre belgnningsfaktorer. Ytre motivasjonsfaktorer er noe som kommer utesfsansa
belgnning eller straff, materielle belgnninger for eksempel Ignn og frynsegodeativer
belgnninger for eksempel anerkjennelse fra kolleger nar handler i trad metskeltifens
normer. Mens indre motivasjonsfaktorer er medarbeiderens personlige oppdenvetsn

innsats.

Hvis arbeidsplassen bidrar til & stimulere de indre motivasjonsfaktorene slik at
medarbeiderens personlige behov tilfredsstilles er medarbeideren sdwgégiobben

selvmotiverende. Ansatte ma ledes til a lede seg selv — sakalt selvledelse.

"Selvledelse innebaerer a sette egne mal og & motivere seg selv gjennom & lede tankene,
handlingene og troen pa egen mestring, i motsetning til a bli ledet av arfdofidnnessen
Olsen, 2008:41)

Tenkningen knyttet til jobb-berikelse ma sies & veere knyttet til dette. Jolberike

psykologiske jobbkrav fokuserer pa at arbeidsoppgavene ma vaere:
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« Varierte. Innholdet i arbeidet fordrer noe mer enn utholdet og ma ha en viss

variasjon(kreves ikke noe nytt)
» Krever kunnskap og ferdigheter. Mulighet for & lzere noe i jobben.

« Mulighet for autonomi og ansvar/kontroll med egen arbeidssituasjon. Muligheten til &

treffe beslutninger i alle fall innenfor et begrenset omrade.

» Personlig vekst og meningsfullt arbeid. Opplevelsen av sosial stgtte, anerkjennelse og
respekt. At medarbeideren ser sammenheng mellom arbeidet og omverdenen, se

sammenhengen mellom egen jobb og organisasjonens mal.

Jobben er i samsvar med gnskverdig fremi{Bjarvik, Haukedal, 2001:296).

Jobb-berikelse har i seg fundamentene knyttet til & skape mestring. Detikkmes entydig
definisjon av begrepet mestring, men det handler om den enkeltes vurdering avegél a

oppna mal. Det handler om & veere trygg pa at en greier a gjennomfare den jobben rhan er sat
til. At den enkelte opplever & ha kontroll over situasjonen og at en er i stand tib&etikEy

de endringer en mgterP&rsonlig kontroll styrer ifglge Geray alle andre motiv, emosjoner,

var tenkning og var sosiale atferd(Geray, 1998; Johannessen, Olsen, 2008:52)

A fgle at en har kontroll over arbeidssituasjonen forutsetter bade opplevelsenmat en ha
myndighet og innflytelse pa egen arbeidssituasjon. At en er trygg pa at en hakunns
ferdigheter og personlige egenskaper for a gjgre jobben. Samt at en tidy fdith og
ressurser til & utfgre oppdraget.

Karasek og Theorell (1990), fokuserer i sin krav og kontrolltenkning pa at det ma veere en
balanse mellom de krav som stilles til deg og det du er i stand til & gjgre. De pssk®lo
jobbkravene kan vaere av ulik art fra arbeidsbelastning og mangel pa ressonaege! pa

informasjon og statte. Kravene kan veere for store eller for sma.

Nar medarbeideren opplever a veere i stand til & kontrollere de kravene sortilsillesnar

det er en balanse mellom utfordringer og kompetanse - oppleves mestringzdgeeakty. Det
kalles gjerne & veere i flyt eller & veere i den positive mestringssonemvEnkrfor store i

forhold til hva en opplever & kunne levere oppleves negativt og belastende stress. Men hvis
derimot kravene er for sma i forhold til egen opplevelse av kontroll vil en oppleve mssivit
kijedsomhet og at en ikke far brukt seg selv. Hvis bade krav og kontroll er for lave vil en
naermest oppleve apati.
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Det er mulig & gke den positive mestringssonen noe som vil fare til en gkning av bade den

enkeltes og tjenestens mestringsevne. (Johannessen, Olsen, 2008).

Det er ogsa verd & merke seg at arbeidsmiljglovens kapittel 4 i stor gyget Imgttopp pa

tenkningen om jobb-berikelse.

2.5.2. Prosessteorier
Prosessteoriene fokuserer pa hvordan vi motiveres, der det fremheves at menmegkene e

og at det ogsa her er den enkeltes kognitive prosesser som er avgjgrenidisy Sadst
viktig & veere bevisst pa at menneskene har begrenset kognitiv kapasitet, abrefiodta
en rekke forenklinger og at en rekke valg er automatiske og naermest skjtogiba’slik

vi alltid har gjort det”.

Vrooms VIE-teori/forventningsteori bygger pa tanken om at den enkelteestar i
valgsituasjon og at en selv vurderer hvilken atferd som skal giennomfgres. Her erildsdte
medarbeiders vurdering av forventet nytte, hva den tror resultatet av en keftednvil
veere og hvor sterkt personen tror dette utfallet er sannsynlig/mulig vaprecandg for

hvilken motiverende drivkraft en har. (Vrooms;Bjgrvik, Haukedal,2001:115)

Dette kan illustreres slik: Hvis en laerer er av den oppfatning at egen fibelserél timen,
bidrar til gkt lsering for elevene og dette i neste omgang styrker eget onedgonmieerer, vil
dette bidra til at laereren motiveres til a legge en innsats pa forarbeidetikBHaukedal,
2001)

Med andre ord sa viligy ytelse oppsta nar personen ser at det kan bli mulig & oppna noe
som den gnsker seg sterktdacobsen, Torsvik, 2010:242)

Ogsa her vil bade indre og ytre belgnningsfaktorer kunne pavirke hvilket handlingsaite

som blir valgt.

Locke’s malsettingsteori er pa mange mater lik forventningsteorient visth arektlegger
kognisjon, valens og handlingers konsekvendderii tillegg legger Locke vekt pa

intensjoner og mal. Mal er noe mennesker strever etter fordi de er forbundet med emosjon
eller for a realisere sterke gnsker, og representerer avslutningen pa en handlingssekve
(Locke; Bjarvik, Haukedal, 2001:122).

Det er ulike forhold pa en arbeidsplass som representerer mal for dem sonr aidreisem

eksempel prestasjonsmaling, normer(formelle og uformelle), tidsfrigtaner, budsjett.
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Mal virker motiverende fordi de:

"Styrer oppmerksomheten
» Aktiverer innsats (stimulerer til handling)
* @ker utholdenheten

e Stimulerer utvikling av strategier og handlingsplaner (planlegge bevegelsen fra
nasituasjonen til malet){ Bjarvik, Haukedal,2001:123,124)

Samtidig er det viktig & veere bevisst pa at mal kun virker motiverende nar détie ans
aksepterer dem og selv har sluttet seg til dem. Jobb-berikelse og malfokusdhesslesde
mest effektive virkemidlene for & oppna ytelse gjennom motivert innsagsvilBjHaukedal,
2001)

Pastand:

« Ledere ma ha forstaelse for og aktivt legge til rette for a skape njotivias

medarbeidere.

2.5. Omstilling — & lede en endringsprosess
En organisasjon kan defineres sombetvisst, stabilt og malrettet samarbeid mellom

menneskér( Lyngdal, 1998:9). Harold Leavitt utviklet i 1965 en modell som kan benyttes
bade for & angi organisasjoners sentrale elementer, samtidig som den kan vaere
utgangspunkt for forstaelse av endringsprosesser. Modellen er gegeeali benyttes av alle
typer organisasjoner. Den opprinnelige modellen inneholder hovedkomponentene struktur,
teknologi, aktar og oppgaver. Modellen er senere utviklet til ogsa a omfatte komponente

virksomhetens omgivelser.

Enhver organisasjon har i falge Leavitt falgende hovedelementer mal og op@deeer,
struktur og teknologi og ma forholde seg til sine omgivelser. Mal og oppgaveiveeskia
virksomheten er til for, eller mer dens eksistensberettigelse.

Teknologi omfatter kunnskap, teknikk, rutiner, utstyr, rastoff m.v. Aktgrer er menneskene i
organisasjonen, holdninger, kultur og verdier. Struktur er fordelingen av ansvar og
myndighet, arbeidsdeling, spesialisering, beslutningsmyndighet, kommunikasjogsiorv.
Omgivelsene — er alt fra konkurrenter, kunder, brukere, myndigheter og an@émekst

aktagrer som virksomheten ma forholde seg til i starre eller mindre grad.
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Mellom alle disse komponentene er det gjensidig avhengighet og skjer det noe med en a
komponentene vil det pavirke de andre og derigjennom systemet som helhet. Man skal ogsa

merke seg at de fem forholdene er variable, dvs. at de varierer i styrkegdaymfang.

A skape, opprettholde eller gjenopprette balanse mellom de ulike komponentene blir derfo

avgjegrende for a sette organisasjonen i stand til & na sine mal.

Omgivelser

I

Mal og
oppgaver

"

Teknolog

»
< > 1

v

aktgrer

Leavitts paradigme
(Lyngdal,1998:19).

Det er viktig & veere bevisst pa at hvis det skjer endringer i en av komponentent vil det
kunne pavirke de gvrige. Vedtagelse av og implementering av en ny kommuneplarvil vaer
en slik endring. Det er bade viktig & ha forstaelse av hvordan en slik endring antakel pavi

de gvrige elementene og samtidig sgke & oppna den riktige balanse mellom disse.
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"Alt er gjensidig avhengig og star i et vekselvirkningsforhold til omgivels@reavitt;
Lyngdal, 1998:118)

Hvor stor endring — hvilke reaksjoner — hvilken prosess?

En endring kan utlgse ulike reaksjoner i organisasjonen, idet en organisasjon kan ha en

tilbgyelighet til & holde fast pa det som er kjent.

Det kan i organisasjonsutviklings- prosesser veere stgrre eller mindrevgraststand mot

forandring. Det kan skyldes strukturelle, teknologiske og menneskelige forhold — sam

hindringer i eksterne forhold hos omgivelsene.

Menneskelige reaksjoner er relativt vanlig i forbindelse med endringspeosgskan sla ut

bade i aktiv og mer passiv motstand: vises til

1.

Aktgrene har investerte interesser i den nagjeldende ordning. All endring oppfattes
som en trussel” Dersom endringen ikke ser ut til & vaere positiv for den enkelte

reageres det negativt.

. "De bergrte er ikke villige til & erkjenne problemenes eksistens. Evt.

forandringsforslag betraktes med skepsis.

"Usikkerhet og utrygghet kan skape angst — noe man vegrer seg mot!” — skapes rene
blokkeringer.

"Forandringene anses ikke a ville gi positivt utbytte for den enkelte — snarere tvert i
mot, mer arbeid, mindre makt, stgrre ansvar og gkt forventningspress” Dette kan veere

basert pa enkeltsignaler som tolkes og blir til bastante forventninger.

"forandringene fgles & bryte med tilvendte tenkemater og vaeremater. Rokker ved
tradisjonell autoritet og prestisje. Gar pa tvers av for mange tradisjoner”
Forandringer ma ikke kommet for bratt, men modnes frem ogsa nar de i og for seg

vurderes positivt.”

"Fraveer av interesse for alt som er nytt — alt fgles belastende og er i utgangspunktet
ugnsket’(Cope; Lyndal, 1998:32)

Dette — en slik surhet - kan veere knyttet til bAde enkeltpersoner og organisasjonsadan.

Farer til motstand, treghet og uvilje og til dels fiendtlighet overfor progjekte
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Det er derfor viktig & preve & skape en god endringsprodemsat iverksettelsesprosessen
skal lykkes ma toppledelsen ta lederskap og eierskap i prosessen, falge opp og kommunisere
med mellomledere og ansatte gjennom hele proseg&aos, Von Krogh, Roos, 2010:176).

Ved vurdering av hvordan en slik prosess skal gjennomfares er det viktig & vaere oppmerksom
pa at ulike faktorer ma hensyntas. Hva er det egentlig som skal implemenitersgriing til

kommuneplanen.

Innebaerer kommuneplanen — en reell endring eller kun en befestelse av daggoaaituas
Hvor stort er strategiproblemet? Hvilket niva skjer endringer pa, hvem blitt begdivilket
tidsperspektiv er det pa iverksettelse av "endringen”?

Kurt Lewin fremhever at en styrt endringsprosess bgr inndeles i tredapéiningsfasen
hvor motivasjon, medvirkning/involvering og planlegging for endringen skapes. Viktig &
stimulere eller skape de positive endringskreftene eller medkrefteseke a fierne eller

dempe motkreftene eller stabiliseringskreftene.
| den andre fasen, endringsfasen, iverksettes ulike tiltak og gjennomfares emelring

Den siste fasen kalles nedfrysingsfasen. De nye tiltakene stalsiligeratiniseres,
evaluering og undersgkelser foretas for & avdekke om nye holdninger (kulfak}isk
atferd (struktur) er i samsvar. Det handler om a integrere og instituspyeatisdringene i

organisasjonen. (Jacobsen, Thorsvik, 2009).

General Electric har utarbeidet en praktisk sjekkliste for endringspensdea ma likevel
sies & ha tydelige likhetstrekk til Lewin’s 3 faser. Den har noen konkrete spdusyttet il
falgende elementer; a lede endring, a skape felles behov, forme en visjorsen®bili
forpliktelse, bygge systemer som muliggjar endring, overvake progresjon og if@det
vare. (Roos, Von Krogh, Roos, 2010)

"For at iverksettelsesprosessen skal lykkes ma toppledelsen ta lederskeqskapé
prosessen, falge opp og kommunisere med mellomledere og ansatte giennom hele’prosessen
(Roos, Von Krogh, Roos, 2010:176).

Pastand:

« K- planene innebaerer/ er en endring som vil skape reaksjoner i organisasjonen

Ledelsen ma veere forberedt!
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2.6. Kommunikasjon

A kommunisere er helt avgjgrende hvis en kommuneplan skal omsettes i praktisk handling.
"Effektiv kommunikasjon er sveert viktig for iverksettelsen av den vstigtiegien” (Roos,
Von Krogh, Roos, 2010:185).

Ved utvikling av visjoner og mal er kommunikasjon svaert sentral for at informasjon skal na
ut til de ansatte. | dette ligger at planen ma gjares kjent for de ansatte sekerd@skape en
forstaelse av planens innhold, hva den betyr eller ikke betyr og forsgke a rydtleebee
uklarheter og misforstaelser av veien. Det kan formidles hva som er bestenur Hetd er

bestemt og hvilke vurderinger som er gjort far endelig beslutning ble tatt.

En strukturert kommunikasjon om planen kan virke motiverende pa de ansatte, gi de ansatte
et godt grunnlag for & utgve egne oppgaver, kan bidra til styring, maloppfalgning og
koordinering av organisasjonen og ikke minst legge til rette for ny lsering ogingvikl

Kommunikasjon anses som "limet” i organisasjonen som bidrar til & holde den sammen.

Men hva er kommunikasjon og nar er kommunikasjonen effektiv?

7

Ordet kommunikasjon kommer fra ordet communicare som betyr "a gjare felles”

(Johannesen, Olsen, 2008)

"Grenness definerer kommunikasjon som utveksling av informasjon og energi, sonrdtustre
at det bade handler om et saksplan(informasjon) og et falelsesplan (energi). Det ¢igen vik
del av et budskap maten det blir sagt pa og sammenhengen det blir preseii@miihes,
1999; Halland 2000:22)

Kommunikasjon defineres soneh kontinuerlig prosess hvor medlemmene opprettholder og
forandrer organisasjonen gjennom & kommunisere med individ og grupper av mennesker
bade internt og ekstern{Jacobsen, Thorsvik, 2009:250).

Effektiv kommunikasjon defineres vanligvis som at mottakeren av informasjonen tolker
budskapet pa en mate som er i samsvar med intensjonen til avsender.(Jacobsen, Thorsvik,
2002).

For & ga naermere inn pa dette tar vi utgangspunkt i kommunikasjonsmatrisen.
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Kommunikasjonsmatrisen

Personer Budskap Informasjonsbaerer | Virkning

Hvem sier hva i hvilke kanaler med hvilken effekt?
(sender/mottaker)

Mentale modeller Informasjon Kanal @nsket virkning
Intensjon Relasjoner Kontekst

Mening Henvendelsen Kultur Ikke gnsket virkning

(Johannesen og Olsen, 2008:163)

Kommunikasjonsmatrisen tar utgangspunkt i Lasvels forideém sier hva i hvilke kanaler
til hvem med hvilken effekt®dqg illustrerer hvilke elementer kommunikasjonsprosessen
inneholder. (Johannesen, Olsen, 2008:159)

Den bestar av 4 hovedelementer. Person — budskap — informasjonskanal og virkning, som

igjen ma bestar av ulike delelementer.

Det er viktig & ha en forstaelse av alle disse elementene, idet de eeggemde for & kunne
skape en effektiv kommunikasjon — der bade dialogen utvikles og faren for mistmstael

ryddes av veien.
Personer:

Mennesker kan vaere bade mottaker og sender av informasjon. Vi har begrensist kognit
kapasitet derfor gjar vi en del forenklinger helt uten at vi tenker over det.skjirederfor pa
autopilot. Vi er forskjellige, har ulike mentale kart og vil dermed kunne legge ubkénger,

fortolkninger og oppfatninger inn i kommunikasjonen.

Det er viktig & veere bevisst pa at hver og en av oss besitter sin virkelighatsomgpbg sin
egen opplevelse av sannheten. Den enkeltes erfaringer pavirker ogsartett®&ngjer at
vi foretar bade fortolkninger og fordreininger slik at det vi hgrer ser gtlpfatter passer inn i

vart mentale bilde. Ulike personer tillegger ulik mening til det som kommuniseres

Alle har en mening eller intensjon med det som kommuniseres, ofte kan det vaerenagem

overskygges av atferden var. Da er det viktig & prgve a se den positive intensjonen bak den
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annen parts. Ved a innta en slik tilneerming apner det for at vi selv bedre hantitesgorsén

— vi lager pa en mate en ny innramming av denne.

Dette innebeerer at selv om alle ansatte far den samme informasjon sée\lidettolket pa

en rekke mater, tilsvarende vil reaksjonene variere.

Budskapet:

I en kommunikasjon er det et budskap, det har i seg en informasjonsdel, en relasjoaadel og
del knyttet til selve henvendelsen. Vi ma derfor vaere bevisst pa at det ikke basenean
sier som er viktig — men ogsa at budskapet pavirkes av den relasjonen man haakiémoott

den maten en uttrykker seg pa.

Informasjonsbaering:

| tillegg til selve budskapet pavirkes kommunikasjonen ogsa av den kanalen eller gt medi
som budskapet sendes gjennom. Man snakker om to hovedtyper av kanaler — den visuelle dvs
kroppsspraket og den auditive dvs stemmen og ordene.

Det er viktig & veere bevisst pa at virkningen av en kommunikasjon hovedsakelig et beste
av kroppsspraket 55 %, deretter av stemmen 38% og tilslutt av ordene 7%. For a skape en
effektiv kommunikasjon er det viktig at en ikke dobbeltkommuniserer — men praver a fa bade

kroppssprak, stemme og ordene til & forsterke hverandre.

| tillegg er det viktig a se i hvilken kontekst et budskap sendes i — er dette en gvelsigtskjer
i forbifarten, er det avsatt tid og rom for kommunikasjon eller? | tillegg ma ré bavisst pa
at ogsa overfgringen av informasjon preges av den virkelighetsoppfatning og den kultur vi

identifiserer oss med.

Det er ogsa viktig & kjenne til at valg av informasjonsmedium ogsa pavirker

kommunikasjonen sms, mail, muntlig og skriftlig.

Virkning:

Like viktig som & veere bevisst pa de andre elementene i kommunikasjonsprosesseet er a ha
bevisst fokus pa hva som er malet med kommunikasjonen. Det er viktig & kommunisere slik
at en blir forstatt. | noen sammenhenger er det viktig & legge opp en bevisst
kommunikasjonsstrategi, der en sgker bade & hensynta sluttresultatet ogepreses

henholdsvis hva og hvordan. Det er viktig a vaere spesifikk pa hva en gnsker a oppna i
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positive ord og uttrykk. | tillegg er det viktig & veere konkret, det vil si beskrive greshétat
i forhold til hvem, hva, hvor, hvordan og med hvilken virkning. Det er ogsa viktig & vurdere

konsekvenser i et mer langsiktig perspektiv. (Johanessen, Olsen, 2008)

Formell —uformell kommunikasjon

Formell kommunikasjon er all planlagte ordninger eller opplegg for formidling av
informasjon som er relatert til virksomheten og arbeidet som utfgres. Uformel
kommunikasjon er all kommunikasjon som ikke er definert som formell kommunikasjon.
Ryktebgars eller jungeltelegraf er begreper som ofte brukes pa uformetikaikasjon.

Chester Barnard var den fgrste organisasjonsteoretiker som ble oppmerksoyalimia dpern

av uformell kommunikasjon. Uformell kommunikasjon er over alt der mennesker treffes, o
gode ledere ma leere a benytte de uformelle kommunikasjonsnettverkene soig et vikt

supplement.

Ofte er formell kommunikasjon kilden til uformell kommunikasjon. Dersom det skal imnfgre
nye strategier eller endringer som er relativt sjelden, vil detleteat bli et tema i den
uformelle kommunikasjonen. Oppslutningen om eller om en leder mgter motstand i
omstillingsarbeid er gjerne knyttet til det de ansatte snakker om eltteslatningen er tatt og
den formelle informasjonen er formidlet. Den uformelle kommunikasjon representer
muligheter for & pavirke virksomheten. Det er derfor viktig & fa innsikasjeher internt og

mellom avdelinger i organisasjonen.

Forskning viser at ansatte har stgrre tillit til informasjon som formidi@snelt. Det viser
seg ogsa at uformell kommunikasjon sprer informasjon raskere. Manglendd formel
kommunikasjon kan bidra til at det dannes mange rykter. | organisasjoner der fansatte

tilstrekkelig informasjon og som er av betydning for dem, oppstar det mindre. rykte
(Jacobsen og Thorsvik, 2009)
Pastand:

» Uten kommunikasjon - ingen endring!
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"Far jeg ved, hva jeg skal
undersgge, kan jeg ikke
vide, hvordan jeg skal
gjore det. "(Jette Fog,
1979).

Kapittel 3. Metode
3.1. Forskningsprosessen

3.1.1. Innledning
Formalet med var studie er & foresld en sékalt "normativ kokebok” for hvordan vi

implementerer en framtidig kommuneplan. Det vil si at vi skal beskrive ellemieomed rad
for hva som bgr vektlegges gjennom lederskap og styringssystemer for & lydkes m

implementeringen.

Vi anser implementering av en kommuneplan som en endring. En kommune er en kompleks
organisasjon og det innebeerer ogsa komplekse arsaksforhold. Vi pastar aeledelse
avgjgrende implementering av kommuneplanen. Det kreves ledere som har kunnskap om og
kan handtere utfordringene som man vil state pa underveis. Ledelse er et begremeom fa
vidt, og i var analyse sgker vi a finne hvilke utfordringer eller fallgruver vi t@e pa i en

endringssituasjon, det gir grunnlaget for det teoretiske utgangspunktet.

3.1.2. Valg av design og metode
Problemstillingen gir faringer for valg av metode. For 8 komme med konkceterrén

vellykket implementering, vil vi trenge kunnskap om nasituasjonen. For a fa deiglje
grundig informasjon om virkeligheten, er kvalitativ undersgkelses med intervju stwdeme
den som egner seg best for var analyse. Vi trenger med andre ord en inngaende studie a
organisasjonen og intervju gir dermed det beste grunnlaget for & svare pa piltibigens

(Johannesen, Christoffersen, Tufte, 2011)

Til en viss grad kan var analyse betegnes som aksjonsforskning. Det kalies gje
aksjonsforskning nar malet er & endre noe. Formalet med aksjonsforsknimgeispdsielle
problem innenfor en organisasjon eller lignende. Oppdragsgiver og forsker joinneersdor
& avdekke symptomer for deretter & stille diagnosen. Det er ikke uvanlig &rierigelsen

av undersgkelsen blir designet en endringsprosess. ( Johannesen, Christoffesse2() T1)ft

| var undersgkelse er vi som forskerne representant for oppdragsgiver. Vi er begge i
toppledergruppen i kommunen og er dermed i posisjon for & kunne delta underveis og etter

prosessen med implementering av kommuneplan.
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For & oppna intensjonen i var forskning vil vi ta utgangspunkt i et studieobjekt. Branngy
kommune er i startfasen til & utarbeide en kommuneplan, og vi gnsker a rette

oppmerksomheten mot Brgnngy spesielt for & f& en mest inngaende og detatjpdsjun.

Med undersgkelse gnsker vi a fa en mer inngaende informasjon av hvilket forhold og
forstaelse toppledere i Branngy har til ledelse og styringssystekan\derfor si at
undersgkelsen design er bade forklarende og beskrivende. Vi har tatt utgangsmriedt i t
som belyser viktige forhold rundt ledelse og styringssystemer.

Drammebildet” er vart mal pa en vellykket implementering. Nar vi har fivetaanalyse av

dagens situasjon, vil vi kunne analysere oss fram til "gapet”.

Videre skal vi klargjgre hvordan vi kommer dit vi vil innenfor de rammebetingelsdrae
som tid ressurser, personell, lover og regler. Det skal til slutt resutteteri kan kalle en

normativ (beskrivende) kokebok.

3.1.3. Uavhengige - avhengige variabler
Forskning handler om a undersgke sammenhenger, eller sagt pa en annen endataeet f

kan forklares med et annet fenomen. ( Johannesen, Christoffersen, Tufte, 2011)

En kommune er en kompleks organisasjon og det innebeerer ogsa komplekse arsaksforhold.
Det vi tror er suksesskriterier for implementering av drammebildet gangspunktet

ledelse, og utgjar derfor analysens uavhengige variabel. Teorigrunnlagetrgifag for valg

av variabler og som i denne studien er de forhold vi tror er avgjgrende for suketeds. D

anser a veere sentrale forklaringsfaktorer som vi gnsker & teste ut er kommuneplanen
(styringsverktay), styringssystem, kultur, motivasjon, omstilling og kommupoikag utgjar

de avhengige variablene.

Vi vet at kommune drift er utfordrende pa den maten at det flere faktorer som Vidgoavir

endringsprosesser.

3.2. Datainnsamling
For a fa relevant informasjon til var analyse har vi valgt intervju. Probldimgtih omfatter

et stort fagfelt- ledelse - og i direkte dialog intervjuer- informantigtrmulighet for a utdype
enkelte tema samt mulighet for 4 tilleggsspgrsmal som kan gi nyttig tibdgigsasjon. Vi
ansker gkt forstaelse av ledernes erfaringer og oppfatninger

Empirisk materiale i var undersgkelse er i all hovedsak informasjon gjennemijunt
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3.2.1. Utvalg av informanter
Ved bruk av kvalitative metoder, forsgker man a f& mye informasjon om et utvalggyerson

som betegnes som informanter. ( Johannesen, Christoffersen, Tufte, 2011)

Hvem og hvor mange som skal intervjues avhenger av problemstillingen. Malgrugen i
undersgkelse er ledere, da det er ledere som ma ga i spissen for implemawntening

kommuneplan.

Vart studieobjekt som er Brganngy kommune, er organisert med sakalt flat struktvit.dDe
at under radmannen er det elleve virksomhetsledere og fem fagsjefegd tilirddmannen
har vi valgt ut syv virksomhetsledere og tre fagsjefer til undersgkelstegd tvar det tre
hovedtillitsvalgte som deltok. Utvalgets starrelse vurderer vi som tilstigkket er et en

stor andel av ledergruppa som er med i undersgkelsen og utfallet av undersgkelsen ville

sannsynligvis ikke ha blitt noe annerledes med flere deltakere.

Deltakere i undersgkelsen er store deler av toppledergruppen i kommunen samt
hovedtillitsvalgte for de starste fagforeningene. Foruten hovedtillitgvalgpvrige deltakere
"likeverdige” i den forstand at de representerer kommunens toppledergruppe. Vieitpa
maten fa informasjon som ligger nzert opp til virkeligheten, og vi fa et bedre gruankag f
forsta og forklare. Vi vil sikre oss en forstaelse av nasituasjonen, arsddsfayer og
beskrive utgangspunktet kommunen har far kommuneplanen skal innfares. Tillitsvalgte
betrakter vi som et interessant supplement til var undersgkelse.

Virksomhetsledere i undersgkelsen har relativt store og komplekse virksomtéetsorivied
starrelse pa virksomhetsomradet gker kompleksiteten og dermed ogsa utfosdnregken

implementering. | tillegg er det valgt ut virksomhetsledere med lengst koadrarfaring.

3.2.2. Undersgkelsesopplegget
Det ble sendt ut et brev til informantene pa forhand med foresparsel om deltakelse i

undersgkelsen. Informantene ble informert om tema og formal for undersgkebsethedg

ville bli benyttet intervju for datainnsamling. De ble ogsa informert om atijuene ville bl

tatt opp pa band og at de ville bli slettet i etterkant. Informantene fikkdil$etervjuguiden

pa forhand for & ha mulighet til & forberede seg om gnskelig. Alle som ble forespurtagnsket

delta i undersgkelsen.

Vi utarbeidet en intervjuguide der spgrsmalene var fastlagt pa forhand stentdta den
teoretiske innfallsvinkel vi har tatt utgangspunkt i. Det er en variant aktusteut intervju
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med standardiserte og apne sparsmal, der vi legger opp til at informanten svargnened e
ord.

Med utgangspunkt i intervjuguiden som ble brukt til lederne, ble det utarbeidet en korntvers

av relevante spgrsmal til intervju av tillitsvalgte.

Selve intervjuene ble giennomfart av begge forfattere med unntak av tre soenblengiort
med en av forfatterne. Intervjuene ble gjiennomfart pa arbeidsplassen til infen@ag alle
intervju ble tatt opp pa band. Det gjorde at vi kunne ha starre oppmerksomhet og lytte og
observere underveis i intervjuet. Informantene og forfatterne er godt kjefat f sa etter en
kort introduksjon av opplegget ble intervjuguiden gjennomgatt etter inndelte tema.
Informantene fikk snakke sa lenge de gnsket til hvert spgrsmal. For oss sonmsiujee

var det viktig & opptre ngytral, vi unngikk bevisst & ikke kommentere svarene, kun noen fa

oppfalgingssparsmal.

o

Strukturerte intervju gjorde det enklere a "samordne” oppsummeringen i empiri
Forfatterne vekslet pa a intervjue. Vi satte av en time til hver informant, lledikla bruke

den tid de hadde behov for. Vi opplevde at alle som ble intervjuet var godt forberedt. Som
takk for deltakelse planlegger vi & samle informantene i ettertid dhakemelding om

resultatet.

3.3. Dataanalyse- kvalitet pa datamaterialet
Palitelighet (reliabilitet) i forbindelse med kvalitative undersgkelséitechensiktsmessig.

Det ligger i maten data brukes, hvordan de samles inn og hvordan de bearbeides. Biet er for
maten datainnsamlingen foregar pa ikke er standardisert og dermed ikke sigmivaegl
Informasjonen som framkommer er kontekstavhengig og det vil vaere umulig & kapiere e
kvalitativ forskning. Det er i tillegg opp til forskeren a tolke noe som avhenger av bl.a.

erfaringsbakgrunn.(Johannesen, Christoffersen, Tufte, 2011)
Validitet

"Validitet i kvalitative undersgkelser dreier seg om i hvilken grad forsiefeamgangsmater
og funn pa en riktig mate reflekterer forméalet med studien og representerer
virkeligheten’(Johannesen, Christoffersen, Tufte, 2011:244)

om metoden som er brukt i datainnsamlingen, intervjumetode og forklare hvordan

datareduksjon er gjennomfart og dataene kategorisert.
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Intern validitet

Datareduksjon

Ved at intervjuene ble tatt opp pa band, ble uthenting av informasjon, reduksjon av
datamengde, enklere og det begrenset mulighet for tolkning. Begge forskdedtdia under
intervjuene med tre unntak. Vi gikk gijennom innhentet data i fellesskap noe som blagn vikt
forberedelse for analysen. Vi samlet til slutt alle svarene lgardbrmantene organisert

under hvert spgrsmal. Dette fant vi var en oversiktelig og hensiktsmessigpmétskre at vi

fikk fram viktig funn for videre analyse.

Intervjumetode

Det er en viss fare for at det blir en ubalanse i intervjusituasjonen, nar infoneamgger to
som skal intervjue. | var framgangsmate valgte vi begge a delta i igae/immed
informantene. Bakgrunnen for at vi gnsket & vaere to som intervjuet var muligheten for &
diskutere fortolkninger etterpa. At det kunne utgjare en ubalanse, var vi klar overd®ta er
slik at informantene er toppledere og innehar en viss tyngde i utgangspunktahsa st

ikke & ha stor betydning.

En annen innfallsvinkel er at nar begge intervjuerne ogsa er i samme ledergrugpe, er d

sannsynlig at informantene kan oppleve at de blir "kikket i kortene”.

A utfgre forskning blant kollegaer pa4 samme arbeidsplass er spennende, men vi er
oppmerksom pa at forskningen kan preges av at vi er forutinntatt. Vi har hatt et bevisst

forhold til det gjennom undersgkelsen.

At en av intervjuerne er assisterende radmann kan ha betydning. Vi har forsgkt awsste be
var rolle som forsker uten & pavirke. Det kan likevel vaere noen som kan svare slik det er

forventet og ikke slik det egentlig er. Det kan ikke utelukkes.

Pa en annen side kan det veere en fordel at informantene i utgangspunktet kjenteriméervjue
og at dette var en situasjon der informantene fikk anledning til & beskrive ‘ledfighet”.

Ved at spgrsmalene var sendt ut pa forhand, var det anledning til forberedelse. Alle
informantene var stort sett godt forberedt. Forberedelsene kan sannsynligvis & veer

anledning til egenrefleksjon. | en hektisk hverdag kan det vaere vanskelig avstt til det,
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dette ble en anledning. Informantenes bevisstgjagring omkring de forskjeligei intervjuet

kan derfor anses som en viktig del av selve implementeringsprosessen.

Ekstern validitet

Hvor vidt vart resultat kan overfares til liknende prosesser kan diskuteres. Entikvalita
undersgkelse er i utgangspunktet unik. | var undersgkelse har vi tatt for oss et sktdieobje
som er Brgnngy kommune. | den kommunale verden er det mye som er likt og samtidig er
mye ulikt. Det vil veere grader av forskjeller som gjer at ikke alt er di@kedefgrbart. Det

kan veere forhold som vi ikke har tatt opp i denne studien som pavirker og forklarer andre
fenomener. Det kan veere starrelse pa kommunen, gkonomi, politiske forhold etc. | var studie
har vi "krafset” i overflaten pa flere sentrale tema. Vi er klar oveAltifenger sammen med

alt . (jfr.Leavitts paradigme)
Slik vi ser det har vi gjennom var forskning forsgkt & forenkle og forklare og gindde

" En undersgkelses overfgrbarhet dreier seg om hvorvidt det lykkes en a etablerer
beskrivelser, begreper , fortolkninger og forklaringer som er nyttige pa andre omrader enn
det som studeré¢Johannesen, Christoffersen, Tufte, 2011:248)

Analyse og tolkning av vare funn med pafglgende rad i den "normativ kokebok”, tror vi kan
veere overfgrbar til liknende endringsprosesser i andre organisasjoner, selt om va

forskningsobjekt har veert "Lille Branngy”.

MODELL FOR IMPLEMENTERING AV EN
KOMMUNEPLAN

"NASITUASIONEN" "METODE" "DR@GMMEBILDET"

45



Scrap in —scrap out

Kapittel 4. Empirisk materiale

4.1. Kommuner generelt
Kommunene har ulike funksjoner og skal ivareta mange hensyn fra & veere tjeassteler,

statte opp om lokal samfunnsutvikling, veere forvaltningsmyndighet til & bidra kiliet a
lokaldemokrati. Kommunenes aktiviteter er hjemlet opp i en rekke lover og forskrifter
Kommunene ma sies a veere et av fundamentene i det norske velferdssamfunnet, med

oppgaver i innbyggernes liv fra vugge til grav.

Kommunen har komplekse og sammensatte mal, det er et stort mangfold av opgarer, v

0g uensartet tjenestetilbud, ansatte med ulik bakgrunn og kompetanse og en kommunal
organisasjon ma forholde seg til mange ulike oppdragsgivere og interessesttéarveéntes
kvalitet i oppgavelgsningen, det er stram kommunegkonomi samtidig som det er tydelige kra
til effektiv drift.

De ulike tjenesteomradene i kommunene blir stadig utfordret med nye oppgaviarogre

fra sentrale myndigheter, noe som ogsa krever en tilpasningsdyktig orgamig#g krav til
kompetanse i den kommunale virksomhet medfagrer ogsa @kt konkurranse i arbeidsmarkedet.
For & bli den foretrukne arbeidsgiver ma kommunen framsta som en profesjonebasigamni

med et godt omdgmme. Alt dette er utfordrende for kommunene og det antas at dette vil

forsterkes i &rene som kommer.

Offentlige organisasjoners komplekse mal reflekterer ogsa at de ratbmg forholde seg til
mange oppdragsgivere og interessenter som representerer hver sineesmeimteet er slett

ikke uvanlig at brukere, lokalpolitikere, lokalt naeringsliv, profesjoner og nasjonalig@i

har ulike synspunkter pa bade mal og hva som bidrar til maloppnaelsen. Dette er nokten effe
av at virksomheten har betydning for flere enn de direkte brukerne, bade lokalhetgfo

samfunnet. | tillegg er alle med pa a finansiere driften som skatteteetal

4.2. Branngy kommune
Branngy kommune er en kommune i vekst, for tiden vel 7 800 innbyggere og er en av 5

kommuner pa Sgr-Helgeland. Brgnngy har et variert neeringsliv med moderne
teknologibedrifter (Brgnngysundregistrene), bergverksindustri, landbruk og havbruk.
Regionsenteret Brgnngysund er et utpreget handels-, skole- og servicesentrum for de
omkringliggende kommuner, og det satses friskt pa turisme i hele regionen. Kominau e

aktivt kulturliv basert pa mange lag og foreninger.
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Brgnngy kommune er regionens stgrste arbeidsgiver med om lag 720 ansatte - foedelt pa v
570 arsverk. Kommunen er organisert i en sakalt toniva-modell med 11 virksomhetsomrader
og radmannens administrative stabs(fag)enheter (5stk). Totalt 18 persorfarest e i
radmannens toppledergruppe. Denne gruppen mgtes vel 1 gang pr maned, i tillegg har
radmannen ukentlige mgter med lederne av stabsenhetene. Denne organisasjonsneodellen bl
tatt i bruk 01.01.06. Hovedmalet med denne modellen var a skape en flatere lederstruktur og

gjennom det bidra til & skape en mer effektiv og kundeorientert organisasjon.

Branngy kommune mangler en overordnet plan, med visjon, strategier og lgpende
malsettinger for kommunens samlede drift. Branngy kommunes rapporterings- og
styringssystem bestar av ulike fagplaner, gkonomiplan, virksomhetsplanertthudsje
tertialrapporter og arsmelding. Det finnes ogsa en rekke reglemeaiastar, prosedyrer og
rutiner. Det er nylig innfart et eget rapporterings/ oppfalgningssysterhald til
skolesektoren. Kommunen har ikke et eget intranett, eller for gvrig satt intern igjionma

system.

En kommunal organisasjon driver aktivitet innen et bredt spekter, der bade fag- bg lokal
seerpreg ma fremmes, til tross for dette er det viktig at den kommunale osgaTgsaer

tuftet pA samme fundament. Brukere av Branngy kommunes tjenester skal oppleve at
organisasjonen fremstar helhetlig og arbeider for samme mal. Dersiséehé@r det veert et
spesielt fokus pa a legge til rette for utvikling av en felles vi- kultur i Branngyrkora —

der vi sier vi i Brgnngy — uavhengig av hvilket arbeidssted en tilhgrer. Branngy kommune ha
vedtatt egne lederstandarder og verdier. Verdiene skal bidra til & foreneukemsn
sammensatte aktivitet og forplikte de ansatte ved a sette en standardkiem htférd som

skal gjenspeiles i tienesteutgvelsen. Verdiene er bare ett av flezmidtkr for & utvikle en

vi- kultur. Ledersamlinger og tema/ oppleaeringsdager for samtlige leditsvalgte og

verneombud er andre virkemiddel.

Brgnngy kommune har de siste arene hatt en utfordrende gkonomisk driftssituasjon. Det har
veert en stor utskifting av radmenn i perioden siden 01.01.06, hele 4 ulike personer har

innehatt rollen. Det er likevel skapt et tett samarbeid med de tillitsvadgadie niva.

Det foreligger en egen 3 partsavtale og rutiner for lgpende samarbeid miieralgte,

politikere og administrasjonen.
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4.3. Utdrag fra intervjuene
Vi pastar i problemstillingen at ledelse er ngkkelen til & styre oss til sitkasjon / tilstand;

dremmebildet. | dette avsnittet har vi oppsummert besvarelser etter interwpndelt etter
tema i teorikapitlet. Hensikten med intervjuene har veert a fa inntrykk av nasiteias
Brgnngy kommune. Med det som utgangspunkt vil vi ha grunnlag for & foreta en anadyse for

avdekke gapet og i neste omgang beskrive hva som skal til for & komme til gnsisgosit

4.3.1. Kommuneplan
Pa sparsmal og hva du forstar med en kommuneplan gikk svarene i samme retning;

kommuneplanen er kommunens overordnede og helhetlige plan, et styringsdokument vedtatt

av politikerne som skal gi retning for kommunens utvikling.

De fleste av informantene var tydelig pa at bakgrunnen for planarbeidstesaislik plan
manglet og at det var et savn. Flere begrunnet dette med at de savnet enihiatiregste
felles strategier og retning for fremtiden. Noen fremhevet ogsa atdetpalagt & ha en

kommuneplan.
En av informantene fremhevet bare at dette var fordi det var lovpalagt!

Flere fremhever at de har savnet en kommuneplan nar det skal tenkes helhetlidagf,

eller utover eget virksomhetsomrade og nar det skal tenkes langsiktig utbeakelée ar.

En av informantene uttrykker det slik "hatt en retning, dette er prioriterttog stér vi for og
dette skal vi gjar”.

Flere fremhever forholdet til politisk niva der en plan ogsa ville bidrat"tlempe” spontane
forslag fra politikerne, som kan virke noe lgsrevet fra helheten. En uttrykkdikd&tesl &

ha en plan ville budsjettdiskusjonen bli Igftet bort fra detalj niva til de store linjer.”

En fremhever at mangelen av en plan apner for at driften utvikler seq i utikegeat En
annen fremhever at ved a ha en plan ville det veert enklere a forholde seg til kryssende

forventninger i krav fra ulike interessenter. 10 av de 13 informantene hadde kunnskap om

politiske vedtak som ikke hadde blitt gjennomfart i trad med vedtaket. En sier at vedtaket ba
"blir utsatt”..... Kun 2 besvarte svaret med nei. Det ble gitt 8 ulike eksempel pa vedtak som
ikke har blitt fulgt opp.
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Flere fremhevet at manglende tydeliggjgring av ansvar for oppfelgningddaket var en
arsak til at politiske vedtak ikke blir gjennomfart.

Samt manglende kapasitet enten i form av gkonomi, personell eller kompetanse, der
organisasjonen ikke greier over alle de oppgaver en er satt til & lgse. En delergaieget

av at det er et intensjonsvedtak, og dermed ikke fulgt opp med gkonomi og ressurser.

En fremhevet at ved manglende oppfalgning burde det veert rapportert at vedtaket ikke

fulgt opp og begrunnelsen for dette.

Andre var inne pa at manglende oppfalgning skyldes at vedtaket var for davtcefdi,

saken var for darlig utredet fra administrasjonens side eller basert pétaksiver hos
politikerne. En annen fremhever at administrasjonen har ulike faglige vurderinger ognet
enkeltavdelinger kan forsinke/hindre oppfalgning av vedtak som andre gnsker. Det kan spre
seg en usikkerhet i administrasjonen om det virkelig er korrekt a falge opp vedtaket
oppfalgning skjer ikke. Politisk uenighet og nye politikere ble ogsa fremhevet somlign m

begrunnelse.

4.3.2. Styringssystem
Flertallet av informantene oppgir at de styrer sitt ansvarsomraaebeitemmelser i lover og

forskrifter (rammeplaner).

Noen fa informanter oppgir at deres avdeling / omrade styres etter gkomowgp!
fagplaner(delplaner) som overordnede planverk. De henter tiltak/mal fra delpdametas

inn i virksomhetsplaner.

En av informantene oppgir at de overordnede mal settes i fagplanen i mangel av
Kommuneplanen og falges opp i gkonomiplan.

De fleste oppgir uavhengig av om det er fagplaner pa omradene at virksomhetspéne

dokument hvor malsettinger er formulert og som er styrende for enkeltagjenes

En informant uttrykte at det tidligere var kommunale satsningsomrader, rdenhear veert
fravaerende lenge. En annen informant oppgir at innenfor oppvekst er det na "innfart”
tilstandsrapport med styringsmekanismer som er lagt inn som politisk vedtak, ogdnedr or

er lagt inni arshjul. Det et mer felles mal i skolen na enn tidligere.
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Det er fra flertallet av informantene en oppfatning av at det ikke er spggdedipe krav og

forventninger til hva som ska oppnas.
Flere opplever at det er mest tydelig krav og forventninger til gkononmigtyri

Det er ogsa flere informanter som papeker at det overordnet har blitggredtrav og
forventinger den siste tiden. En informant framhever virksomhetsplan, tgmiaitaring og
arsrapporter. Innenfor oppvekst har det blitt bedre etter at tilstandsrapplerianfart. En
annen informant opplever at det er starre grad er temabudsjettering og fokasl{zd."Det

blir bedre for hvert ar... vi er pa rett vei og tar noen sma steg fremover”.

En informant opplever at pa det faglige plan "setter kravene selv og det oppleite¥i har
kompetansen”. En annen informant er opptatt av hvilken faglig niva/ standard skakvi ser

innbyggerne vare pa. Det har sammenheng med krav og forventninger fra brukerne.

En informant opplever & ha tydelig krav og forventninger til hva som skal oppnésogje
virksomhetsplaner som er utarbeidet for hvert fagomrade. Skal veere sammenlamg me
virksomhetsplaner mal og de prosjekter som listes opp. (fagplaner) Kan dukke oppirdutte

underveis som rokker pa planene.

En annen informant uttrykker;” kanskje litt forskjellig, grader av maloppnaelsendeder

utydelig — da avventer vi i noen sammenhenger”.

Utydelige forventninger, tydelige krav i form av vedtak. Kommunestyredraaia

informanten skal jobbe med. Der vi har planer fglger vi dem og rapportere pa dem.
Utydelighet nar signaler kom pa tvers av det som allerede var bestemt.

Séa godt som alle informanter oppgir at de rapporterer resultater gjennainaeporter og
arsrapporter. Noen fa trekker fram vekstsamtalen som et verktgy. En infoapporterer

ogsa i arlig magte med gkonomisjef og radmann.

En informant opplyser at det lokalt pd omradet er system for rapportering &mednEn

annen informant informerte om at det er eksterne krav til "tallmal” sohraiporteres.

Informantene innenfor skoleverket informerer ogsd om at det gjennomfgresaiagjraver
og undersgkelser (foreldre /barn). Det er innfgrt en del nye verktgy i Brdwohenesi den
siste tiden. Arshjulet, skoleporten og den profesjonelle samtalen ereshss@n oppleves
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som positive verktgy i forbindelse med rapportering og det oppleves ogsa ateskolen

har kommet bedre fram i de sener ar.

En informant opplyser at det rapporteres i henhold til skonomireglementet. Detteagpor
jevnlig, hvert tertial, avvik pa prosjekt eller andre vedtak i forhold til maloppnde&teer
ogsa delegasjonsreglement og gkonomireglement som beskriver hvordan deipskédmes

pa gkonomiplan. @konomiplanen er viktig skal ta innover seg alt det som er vedtatt av planer.

Noen informanter opplever ikke at det far noen saerlig konsekvenser selv om begiutninge
ikke iverksettes eller at mal ikke oppnas. Flere viser til lederavtalen ag kogemer pa at
forhold har medfart personlige konsekvenser. Noen har veert til samtaler i forlaéohiomi
og lignende. En oppgir at det ikke alltid lar seg gjgre & komme i méal med alle oppgaver p

ressurser. Forholdene blir tatt opp, men konsekvenser utover det er ikke relevant.

En informant opplever at det fra politisk hold blir etterspurt saksframlegg olgates fra
politiske vedtak, og det er ogsa saerskilt mate i forhold til lederavtale.

Vi méa ha og gi tydelige tilbakemeldinger til politikere og de vil kunne koreigrarsen om de

er fornayd eller ikke, i forhold til meg. Styringssystem med arshjul, enaddsam starter

med gkonomiplan som tar innover seg alt av planer, viser tiltak og fglge opp i planlegginge
det enkelte ar. Min jobb i forhold til omradene og tilbakerapportering via omradene til

Kommunestyret.

En annen informant er klar pa at;” hvis publikum ikke far de godene vi yter pa vegne av
storsamfunnet vil noe merke fale det pa kroppen umiddelbart. Spgrsmal kommer direkte til

radmann eller via politiske miljg. Ja far konsekvenser”.

Et par informanter opplever at de far spgrsmal fra publikum og politikere og minbegrg
forklare hvorfor resultater ikke oppnas. En av informant opplevde ellers at detrikke fa
konsekvenser dersom resultater ikke oppnas; "Men ingenting i forhold til min stiiflogen

vurderingssamtaler og jeg kan veere sa mye uetterettelig som jeg vil”.

En annen informant opplever at det ikke er populaert med gkonomisk underskudd eller darlig
tjenestetilbud, uten at det far noen konsekvenser, men er opptatt av at omdgmme skades
dersom tilbudet er darlig.

Eksterne etater stiller krav for noen. Skatt far brev fra myndigheten hvis de ikke sjpna

mal.
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De aller fleste informanter opplever at virksomhetsplaner og arshjulrergstyystemene som
er nyttige lederverktay i det "daglige”.

En informant uttrykker det pa denne maten; "Er innarbeidet i arshjulet, sa witngeist til &
skrive rapporter og virksomhetsplaner blir fokusert pa strategisk tenkningellaiteofte i
det daglige opptatt av mer operative forhold og blir mindre strategisk perspektigvedset
av ledelse. ”

Overordnet planverk savnes pa noen omrader, bade i det daglige og overordnet. Det gjelde

bade kommuneplan og fagplaner innen oppvekst. "Viktig med retning”.

Ja, faktisk i den forstand at det skal veere styrende for hva leder skal gjereormfor
mennesker er innstilt slik at vi leverer pa det vi vet hva vi blir malt pa — vil ssgénn etter

de nedfelte mal. Vi er i et lite vakuum na.

Ja, veldig mange har selvstendige forvaltningsoppgaver og er selvstétdigéor aret, tar
runden og gar gjennom det. Dukker opp nye saker innimellom, og ferske ting tar gjerne
oppmerksomheten og energi. Traurige ting blir lett nedprioritert. Praveoréqer tiltak

etter beste evne.

"Vi er ikke dyktige nok til & utnytte de systemene vi har i dag, vi tar fopéeti trimme de
dagligdagse sma detaljene som skal gi de gode resultatene”.

4.3.3. Kultur
Det er flere som mener at hovedoppmerksomheten fra dem som ledere pa arbeiugplas

den daglige driften. Noen involveres gjerne i de sakene som er av negativikanakie
andre bidrar til & "holde maskineriet i gang”. Noen fa beskriver at de brukeidmpée t
budsjettarbeid og gkonomi, og for noen blir det direkte involvering i enkeltsaker &tgdire

produksjon. Mange oppgaver som skal falges opp med frister.

Det er flere som er opptatt av maten & opptre pa som leder. A etablere tilgrdied
personalgruppa anses som viktig. A kommunisere og sgrge for & bli forstatt, at
personalgruppa blir godt kjent med hverandre er av en informant vektlagt. "Nar tiide ve
dannes det fort forestillinger”. Det & skape trivsel og meningsfydticudir gkt kvalitet for

brukerne.

Personaloppfalging uttrykker flere som en viktig oppgave. Det & se den enkettecamy
betydning og en informant uttrykte at det var viktig a gjgre avdelingsledmde. Kvalitet
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for de ansatte er lik kvalitet for brukerne. En informant uttrykte at det med
tilbakemeldingskultur er viktig. Det a tarre a utfordre hverandre og spill@hder gode og

gi ansvar til ansatte betyr mye, og det vil bidra til vekst og utvikling.

Flere av informantene opplever at det blir for lite fokus pa ledelse og overardtegier.
Mange driftsoppgaver tar fokus fra overordnet ledelse og en informant uttgtkttet er

vanskelig a finne en god balanse mellom drift, utvikling og strategisk tenkning.

De aller fleste er fokuser pa sin egen avdeling eller omrade. En infornvgtkteutt
helhetsperspektivet innefor egen avdeling er viktig, mens en annen var opptattfagei se
et starre system, og forsgker a sette mal retning og strategierréteatrnhelhetsperspektiv—

"forsgke & se oss inn i den store helheten.

Séa godt som alle informantene svarer bekreftende pa spgrsmalet om at vi- Brdtumgy er
viktig. "Skal man fa mest mulig ut av organisasjonen, ma vi trekke mest mugjy i la
uttrykker en informant. Flere mener det er viktig & ha fokus pa helheten, at vi har en
erkjennelse av at vi er en del av et stgrre hele. En informant er av den oppfainikglair

er en ngdvendig forutsetning for & falge opp det vi skal styre etter.

En annen gir uttrykk for at verdikonferansene som ble gjennomfart i kommunen da verdiene

skulle rulles ut var et viktig tiltak.

En informant opplever det som uheldig at ulike driftsomrader i kommunen med samme
formal gjar ting forskjellig. Nar vi lgser de samme oppgavene pa foigkjefite, styrker
ikke det fellesskapsfalelsen og bidrar ikke til vi- kulturen. | den senere tdehanidlertid
skjedd en endring i positiv retning, na lgses de samme oppgavene i starre gradelikt i he

kommunen.

Det er flere informanter som uttrykker vi- kultur som ngdvendig, men som ogsa er veldi
klare pa at vi ikke klart det godt nok. Noen sier vi er kommet langt, men det er ikke en le
jobb. A f& ansatte til & etterleve verdiene vare er en utfordring og debivésjmed hele
tiden. Som en informant sier; det er hender at noen flirer litt av "de” og "vi’eDigke alltid
lett for de ansatte til & skjgnne helheten. Det er viktig at vi ikke snakker nadsetta andre
arbeidsplasser og kollegaer - "a ikke skite i eget reir” som en informabdéesar viktig at vi

som ledere viser hva vi mener med det, og at vi ma ta litt av gangen.
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Det ble av en annen informant uttrykt at det harseleres med vi- kulturen og verbemne
sammenhenger. Vi har for mange kulturer i kommunen. Det er en mangfoldig asgamisg
ulike fagomrader har egne kulturer. Da er det ikke gjort over natta & skapekehuwi-men

det er interessant a jobbe mot.

En annen informant var av den oppfatning at vi- kultur i Branngy kommune var viktig, men

det ma farst skapes en vi- kultur pa eget omradet farst.

En informant s& det som helt klart at vi — fglelsen var et savn i det offentlig, og somem

informant uttrykte det:

"Ja, det er helt soleklart. Jeg blir ikke bedre enn hva medarbeiderne gjatagega fa med

meg mine medarbeidere.”

Noen informanter var tydelig pa at for & skape en sterkere vi- kultur er dgtatikbdere gar
foran som gode eksempler. Leder setter standard, erkjenner viktighetenrkatureuke

hver anledning til & fremheve dette. Ofte mest tilhgrighet lokalt og legebskalerfor

viktig. Ledere ma ha en bevissthet omkring det med vi- kultur, og som en informanten sa;

" ledere ma si det hgyt”.

Flere var opptatt av at kunnskap om hverandre pa tvers av omraden og bli kjent med
hverandre var av betydning for vi- falelsen. En informant uttrykte at "pa noen omgatiler o
far jeg en folelse av at vi ikke jobber i samme kommune”. Det er viktig med fokus pa
fellesskapsfalelsen. Andre uttrykte betydningen av treffpunkt der vi ma sadeadgpder er
ledersamlinger bra for & danne nettverk. En informant uttrykte at & &aralié sammen er og
gjer en viktig jobb pa vegne av kommune fra barnehage, skole m.v. Visjon, se hele
mennesket fra vugge til grav og vi ma sette oss inn i at oppgaver knyttet livels faser er

like viktige. Det skulle enhver av oss evne a sette oss inn i.

Noen var opptatt av & veere oppmerksom, raus og snakke positivt om hverandre og snakke om
det vi synes er bra. En informant uttrykte at det & utvise raushet overfor hverandreayv

om ikke er ved eget omrade.

En annen informant var opptatt av at vi kan vaere oppmerksom overfor hverandre selv om vi

ikke er enig i alt. Vi ma ikke bli for harsare for kritikk, tilbakemeldingen kan veerergedt.

"Det er viktig at vi er mottakelig for kritikk, tar vi i mot kritikk vokser vi pa det. Bgtagre

oss det - gjgre mer av det i ledergruppa?”
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En informant uttrykte at vi- kulturen ikke er like godt forankret over alt.” Vi ma ikdege sa
arrogant i forhold tilt vi- kulturen i Branngy kommune, de som brenner for det gar ofte over
streken.” Informanten opplever a bli oppfattet som nedlatende og kan ikke legge vpédiene

bordet lenger. Kanskje for mye masing, leter etter lgsning for & imptereadisse bedre.

Verdiene er viktig og blir tatt opp i medarbeidersamtaler og intervju og der lpggrundt pa

bordene.

En annen informant er klar pa at organisasjonen ma har klarer malfokus ” hvor hen skal vi,

det er lette & stille seg bak nar det er gjenkjennbart.”
En tredje informant er opptatt av at det er tydelige regler som ma falges opp.

Innenfor skoleverket oppleves det viktig for vi- kulturen & gjgre det likt inneskfalene bla.

bruke verktgyene pa tvers i Brenngy kommune.

Stolthet over sitt fag. Alle har sine nisjer som man lykkes med, trygg pare_attespekt for
de andre fagene. Oppleves som en kamp om ressursene.

"Unnga a snakke nedsettende om offentlig virksomhet, ikke bruke byrakrat somtattnega
ladet ord. Aldri snakke om byrakrati som negativt. Sprer en forstaelse fvioddringen vi

har i det daglige, alle sammen. Uansett hvor i organisasjonen vi er, er det ngenrdri

Nesten alle informantene svarer bekreftende pa at en kommuneplan vil bidraerkenesvi-
kultur, men det er varierende grad av overbevisning blant informantene. En informant er
veldig tydelig og uttrykker det slik: "Ja, overbevist om det.” En annen informartt er li
usikker pa det og beskriver det slik: "Egentlig ikke, kanskje jo ”. En tredje infirma
uttrykker: "Den vil ha et overordnet fokus. Tror ikke de vil vaere et momentet for @il det

skape en sterkere vi- kultur.”

De aller fleste er av den oppfatning at kommuneplanen bidrar til det ikke skjer e&nn ut

videre.

Noen gir uttrykk for at hvis planen blir god, det blir utarbeidet gode delplaner tpdetig

pa hvor vi skal- styrker det vi — kulturen. Noen gir uttrykk for at felles visjon, hovedmal og
brytes ned videre og omfatte hele Branngy kommune. "Vi blir sikrere pa hva vi seapsd’
En annen informant uttrykte at hvis K planen ikke bare ble et overordnet dokument, men

innholder
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konkretet tiltak og i forhold til fagomrader, vil den skape engasjement.

Klart den kan det. Den kan bidra til et lgft, synliggjare, skape eierskap. Nanmer
seilingsgrinda, kommunevapenet, symbol, rep kommunen og oss selv. Mulighet er for mye

mer.

Flere av informantene var tydelig pa at hvis en kommuneplan skal bidra til err sterke
kultur, méa det veere en plan som ansatte faler et eierforhold til. Noen var opptatthes at se

planprosessen var avgjgrende der det var muligheter for innspill og medvirkning.

Ja, gitt at vi har hatt gode prosesser. Arena for dette? LedersamlingdatidBog radmann
ut i omradene for & knytte sammen. Selge inn gode budskap der. Nettverk er vikés@vtv
omradene. Spre gode erfaringer mellom omradene — ma ha kunnskap for eksempel

prosjektrettet. Pa tvers.
"Nar noe blir veldig diffust — pavirker det ogsa kulturen. ”, det skapes fonegti

A gjennomfare endringer i organisasjonen erfarer de fleste informaniengasiske

vanskelig. En informant uttrykker; "Nei, litt stivt og tungt, karakterisere lkdemmunal
forvaltningen”. En annen uttrykker det slik; "Nei, lett er det ikke og det skal det idte

veere. Skal veere litt motstand — men ikke vare sé lenge — blir det ikke bedre snu eller endre
ellers gar det galt....”

Et par informanter uttrykker at enkelte faggrupper har en sterk kultur og kesaigésrsom
veldig autonome og er ikke lett & fa med pa endringer, mens ufagleertet deti@ng fa med

pa endringer.

Det er ogsa en oppfatning blant flere informanter at det er avhengig hwoestbngene er
og om de bidrar til at arbeidet blir lettere. Blir arbeidet mer ineffekbbm falger av
endringene er det vanskeligere. En informant opplever at det innfgres for manggezralyin
det er frustrerende. En annen opplever at nye endringer avilgser tidligergentar de er

skikkelig innarbeidet.
Faglige rutiner er lettere a innfare enn & snu tankegangen, det som gérad et faglige.

Flere av informantene er inn pa hvorfor det er vanskelig a innfgre endringet, logstrives
av en informant pa denne maten; "Hvis man er med pa prosesser, eierskap,detter a f

giennomfart nye beslutninger. Ma kommuniseres, muligheter for innspill fartbiesjen
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tas.” En annen beskriver at en bedre prosess, innsalg i omradet mer pa tvers aveoayade
avhengig av starre forstaelse hos flere enn ren endring i et fag. En informadentat

aksjonsleering innenfor skoleverket ser ut til & gjgre det lettere a innfari@aqye t
Litt ulikt — men tar tid & implementere nye ting.

Ja, veldig innovative medarbeidere og av og til henger jeg etter. Utadrettettegriye ting

inn til omradet

4.3.4. Motivasjon
De fleste av informantene fremhevet at hva som motiverer den enkelteietieviaa person

til person, samtlige av informantene mente dog at innholdet i oppgavene er vitig og
arbeidet méa oppleves meningsfullt for den enkelte.

Videre at den enkelte ma oppleve mestring, ved a ha kunnskap og erfaring med dengppgave

som skal utfgres.

Tydelige mal, krav og forventninger og tilbakemelding om hvordan en ligger an ble videre
fremhevet. En av informantene fremhevet spesielt viktigheten av at mettarieebar fa se
de helhetlige sammenhengene rundt deres arbeid, slik at de pa denne maten lidie delakt

forhold til & skape det felles resultat.

Naer samtlige var ogsa opptatt av at engasjement skapes ved a ta medarpdiddvor, stole
pa denne, gi ansvar, se og verdsette deres innsats. Et par av informantene freoghe e

medarbeiderne bar gis oppgaver som oppleves utfordrende og noe a strekke. seg etter

Viktigheten av involvering, a skape eierforhold og likeledes opplevelsen av & adtégde
et faglig felleskap ble trukket frem. A skape trivsel med oppgavene, Sairg appnaelse av

mal og resultater ble ogsa nevnt av et par av informantene.

Svarene varierte veldig pa dette spgrsmal om medarbeiderne i organisasgonen

hvilke mal og krav som stilles til tjenesten.

| noen deler av organisasjonen var dette tydelig satt i system, med gjennamgdaig, mal,
krav og lgpende oppfglgning i hvert mgate. I tillegg gjennomgas arsrapport og

virksomhetsplan i personalmgater 2 ganger pr ar.
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Andre var tydelig pa at medarbeiderne kjente kravene for de daglige oppgavesiaiiem
gjgres, men at malene for omradet/tienesten nok ikke var like kjent. Stillingsbeska ble

nevnt som et eksempel pa at kravene til den enkelte var kjent.

Flere fremhevet dog at virksomhetsplanen ikke var godt nok implementert i orgaresas
Mellomledere er mest involvert i budsjettprosessen og virksomhetsplanarbedethoed er
kunnskapen best der. Mens gvrige tilsatte nok ikke har den samme kunnskap om kravene til
eget omrade og dermed heller ikke samme helhetsforstaelse selv inngjergste/omrade.

Det fremheves at kunnskapen om kommunens samlede mal og krav utover eget omrade, selv
blant omradesjefer/fagsjefer ikke er god nok. Driften er sa utfordrendg frfmest
oppmerksomhet og at andre ting dermed vil lide, selv om en vet at dette ogséa skulle vaer

gjort.

Informantene forteller at de har ulike arenaer for tilbakemeldingapdssiior maloppnaelse.

Det er oppfalgning av budsjett og virksomhetsplan som foretas 3 ganger i atertiaédg

ars- og regnskapsrapport. | tillegg er det den arlige medarbeidersaeitatesekst- samtalen
med den enkelte. Et omrade har ogsa mgllesamtaler som gjennomfares hver 6. uke mellom
pedagogisk leder og medarbeider. P& skolesiden arbeides det med a fa gtshamiréos
tilbakemeldinger gjennom aret, arshjulet. Flere nevner den daglige titleéiagen fra

brukeren som barnet, eleven, foreldre, pasient med videre.

En annen nevner "Nar det passer sann, nar man nar en milepael, ferdig med et prosjekt, lukke

en sak eller for gvrig har grunn til a feire. Feirer litt for lite”

Noen informanter forteller at de har faste mgter der dette kan veere édierae Dette er dels
mater med ledere og for noen mater med samtlige ansatte. Et omrade sieeahem gjette

gir lgpende tilbakemelding om status.

Noen fremhever at slik tilbakemelding gis for sjelden og at det fokusenepamplusser og
minuser og mindre pa det jevne stgdige arbeidet. Samt at det ma bli et tpdeliys pa
ikke hva som er gjort, men hvilke resultater som er oppnadd.

Noen nevner introduksjonsrutiner for nytilsatte, fadder og mentorordning som etablert
ordninger for faglig og personlig starre og veiledning for a utfare jobbere Faster,
spesielle nettverk/fagteam/grupper bade internt og eksternt nevnes av noen skattie gg

statte fra leder bade i det daglige og ved vekst- samtalen trekkesargséE nevner at vi
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ma ha en kultur for & stgtte hverandre — eks ledere ma fa stgtte fra sine ledatengjem
feil s& ma de likevel fa statte.

Ved spesielle behov kan veiledningsgruppe etableres for faglig pafylljkeeal litt lite

systematikk knyttet til dette sier en annen.

En annen nevner at de aldri setter noen som faler seg usikker til & gjgre en appoavaa
ha erfarne folk og gi oppleering. Vi har apen linje — er noen usikker, har en datliglldag
andre forhold s& skal det vaere helt ok & si dette vil jeg ikke veere med pa — for eksempel

brannvesenet.

Pa spegrsmal om hvordan dagens ordning for delegering av ansvar og myndighet, tib&rihet

ta egne initiativ, framheves bade delegeringsreglementet og ledenaatdlere. Det er klar
subdelegasjon fra radmann til omradesjefer og fagsjef, eksemplifisetrsadesjefen er

radmann i eget omrade, der overtar et formelt ansvar fag, gk og personal, sketekke er

saker av prinsipiell art. | tillegg delegeres konkrete oppgaver i henhold tijgpéller avtale

med rddmann. Flere fremhever at de i det daglige legger opp til frinet innenavisser for

sine mellomledere, og tilsvarende for medarbeiderne. En uttrykker deh sléd ansatte

jobber selvstendig, og tar en del egne vurderinger og ansvar i henhold til lov ogergiglem
Brenngy Kommune. En annen uttrykker det slik det er opp til den enkelte som lgser oppgaven
om hvordan denne skal utfgres bare en oppnar det gnskede resultat.

Det fremheves av flere at det er behov for jevnlig & se pa hvilke ordningestemqsy vi har,
grensedragninger mellom disse, kunnskapen i praksis om disse og hvordan dettg egentli
fungerer. En fremhever at det er viktig & ha en r@d trad i delegeringen... En anren ser e
vridning mot behov for mer styring selv for ansatte i tradisjonelt selvstendiggsr og vil
ansatte egentlig akseptere det? En annen uttrykker at medarbeiderne endojdbrsiktige,
for lite initiativ, stiller for fa spgrsmal, forventes ofte at leder indrdre.

De fleste svarer veldig tydelig ja pa at medarbeiderne er seg bevestdeglige innsats som
ansatt i Brenngy kommune. De ansatte er bevisst pa at deres jobb i barnehagen, pa skolen,
teknisk osv er samfunnsnyttige oppgaver med en egenverdi, og at de gjgr el forsk|

innbyggerne. To sier uttrykkelig at de ansatte virker & veere stolte av jobben sin.

Noen fremhever at dette er mer knyttet til jobben sin/yrket sitt enrtitilgeforholdet i
Brgnngy kommune.... En av informantene har fglgende utdypning tror at det likevel kan veere
vanskelig for de ansatte a se helheten — & se at vi alle i lag pa alle kommuréeter ongjar
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en totalpakke for Branngy Kommunes befolkning — at egentlig alt ma til foroéniayfde

brukere.

En annen fremhever falgende knyttet til det & veere stolt over eget bidrag " — videvenrteéd
sette dette i system og oppmuntre til dette. Der vi ma ha oppfattelsein laitnaig er viktig

for & skape helheten.”

For at ansatte skal bli motivert for & fglge opp kommunens mal og visjoner, er informantene
tydelige pa at det ma skapes et eierskap og det fremheves to hovedretniadartiicdette —

prosessen og innholdet i planen.

Informantene er bade opptatt av involvering i selve prosessen med utforming av inhholde
planen, og at det ma vaere en god implementeringsprosess etter at den eEvedtatt
fremhever at det er viktig at organisasjonen far delta i dette arbeidetmfadlgjhet. En

annen fremhever at involvering er viktig for & unngé at en faler seg fremnadgjelve

planen, noe som bade vil vaere en pedagogisk utfordring og kreve en stgrre innpatstter
annen er tydelig pa at god implementering er "kluet”. Ikke bare aldiste vedtaket, bar
utvikle et sett av ulike handlinger, strategier for a fa den til & bli etterMa fa til en

deltakelse i planen, ma hgre og se noe, arrangement, samling, som ma krgdnes me
kreativt sann at det blir husket. Man er med pa a diskutere visjonen. Det kommer ikke av s
selv, ma involveres pa en praktisk mate, "nar flere sanser blir tatt i brukhogker det

lettere”

Mange er veldig tydelig pa at planens innhold er avgjgrende for at kommuneplanen med
visjon og mal skal virke motiverende. | s& mate er flere opptatt av at nivaetneh pha vaere
slik at en ser at en ser at dette betyr noe for dem i hverdagen, ma treff@btbevimed og

ikke veere pa et for hayt/generelt niva. En uttrykker dette slik - visjoner bgpméer pa

jorda. For mange vil "ned pa jorda” plan veere viktig. En annen er inne pa at det er viktig at

det er klare mal for akkurat det vi jobber med.

Et par av informantene er inne pa at kommuneplanen trolig ikke vil appellere til déte enke
ansatte i den daglige tjenesteoppgaven/funksjonen og at kanskje det heller ikkiétey, s
lenge en evner & se egen jobb i en starre sammenheng. Men her er de tydelige @a at
spesielt viktig at mellomlederne er bevisst pa planen og sin rolle i forhdihtannen — det
er kiempeviktig. Ledere ma bade i teori og praksis vaere aktiv pa visjonen og.rs&ttas

fokus pa dette og ta de frem kanskje til det kiedsommelige. Se pa verdiene - av og ti
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harselleres det over dette. Pga at ser at noen gar pa akkord med dem. Vi ma ikkedbare
men ogsa ma handle i trdd med dette. Ellers virker dette i motsetning til sin hensikt

En annen av informantene mener det er viktig at vi klarer & beholde det goderailjeét,
lagfalelsen og at alle trekker i samme retning. Alle ma sparke batiesamme malet, og

ikke mot eget mal... Vi ma sikre at Vi har felles mal og jobbe som et lag.

4.3.5. Omstilling
De fleste oppgir at de har informert sine mellomledere om arbeidet med koplanere

men at det ikke er gitt noen samlet informasjon til alle ansatte i egen epkatfa\har

distribuert planstrategien til samtlige og gitt litt mer utfylleratienteringer.

De fleste tror at kommuneplanen vil ha stor betydning for eget ansvarsomraiiel} s

ikke bare kommuneplanen, men ogsa tilhgrende delplaner er pa plass der slike ikke finnes.

Dette begrunnes i at det vil bli mer tydelig hvordan Brgnngy kommune skal forholfie seg
mgte fremtiden og utviklingen i samfunnet og hva som forventes av den kommunale
organisasjon i s& mate. Planen vil gi retning, det blir en bedre prioritering ogtliendig
med mer tydelig tilbakerapportering i forhold til maloppnaelsen. Det tenkesangsiktig og

ikke bare for ett ar ad gangen.

En fremhever at en forutsetter at hvis planen ogsa tar inn i seg de styrintgs®e vi allerede

har, vil det forenkle eget arbeid som leder.

Noen fa tror at planen vil f& begrenset betydning eller betydning pa kun noen av denemrade

en jobber pd, idet det allerede finnes delplaner som det arbeides etter.

Det fremheves ogsa at betydningen avhenger av kvaliteten pa kommuneplanengdeg hv
fokuserer pa sett i forhold til eget omrade, vil en kjenne seg igjen i planen, hvislikke vi

slite med & fa den implementert.

Flere mener at kommuneplanen vil kunne bidra til at de ansatte far et klade/pdrspektiv
pa hva vi som kommune skal oppna og hvorfor, og dermed far bedre forstaelse for de grep
som tas og at de ser litt utvikling i det de selv gjgr. En oppsummerer dette slik Tiaer bl

stolthet og glede fordi n& arbeider vi for det!”
Andre mener at dette kan variere og at det kan finnes minst to utfall:

e Kan bli en kilde til frustrasjon
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+ Det her blir bra - dette har vi bruk for

Der utfallet er avhengig av hvordan dette "selges” inn, om det skapesapiegkieltakelse
underveis gjennom planprosessen. En annen mente utfallet var avhengig av at
kommuneplanen var god. Kun en god kommuneplan vil kunne skape trygghet for de ansatte
og det blir positivt. Her ble en god kommuneplan definert som en plan som er tydelig pa hva
vi skal ha fokus pa, klar nok og anspore meg til a ta grep for & utvikle meg og enheten. De

stiller krav til meg ogsa...

En mente at kommuneplanen ikke ville legge fgringer for vare interne planer annet e

gjennom budsjettarbeidet.

Naermest alle fremhever at en kommuneplan med felles mal, retning ategriger vil

pavirke samarbeidet mellom politikk, administrasjon og tillitsvalgte pa en gtel ma

En uttrykker dette slik: "Hvis en oppnar godt eierskap, god forankring og god samigandli

mellom de tre partene rundt kommuneplanen vil det veere positivt.”
Pa hvilken mate?

Det nevnes at vi vil fa felles kunnskap og muligens felles forstaelse av hvor,iake
prioriteringer som tas og avklaringer av forventinger. Det vil bli et nategfisk fokus og

mindre av ungdige detaljdiskusjoner i de politiske fora.

Det vil kanskje bli mer forutsigbarhet, ro og stabilitet i planperioden og det \aél vaed & gi

en viss fart pa de saker som prioriteres. Kampene tas i revisjonsprosessen....

En fremhever likevel at det er en fare for at kommuneplanen blir for genexalbogrdnet,

og da vil ikke effekten bli like stor.

| hvilken grad ledere og ansatte i kommunal sektor er mindre innstilt pa forandzimger

ledere og ansatte i privat sektor er svarene delt i to leire.

6 svarer veldig tydelig Nei, og de ser ingen forskjell pa ansatte i kommusakyaivat
sektor. Dette begrunnes i at endringer gjares hele tiden i kommunene. Detige tycel og
forventninger til & ha @kt effektivitet, gkt produktivitet og gkt kvalitet i kommunene bade fr

stat, brukere og innbyggere.
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En av informantene fremhever at tjenestestruktur, kompleksiteten av fag\googfatarrelse
tvert i mot stiller krav til starre lgpende utvikling i en kommune enn i en privat bedriftadv
lzse/ har ansvar for det ingen andre kan eller vil lgse, og vi ma prioriteredneesfort
tjienestespekter. Den kommunale organisasjon ma ha kompetanse pa et utall @anéder f
gjgre jobben var. Vi har hatt en omstillingsevne som gjgr at vi har klart a ivareta
hovedoppgavene vare. Innhold i retning kan diskuteres, for raske noen ganger.

Forandringsviljen er like stor eller stagrre enn i private bedrifter.

En fremhever at det tradisjonelt kanskje har veert mer trygt i kommunene, nfear det

skjedd noe, det skal vaere trygt men det skal ogsa stilles krav til de ansatte.

Det nevnes ogsa gkt konkurranse med private aktgrer som tvinger fram andre lgsninger,
kommunene ma handle raskere og ta grep for & endre ting fort pga utenfinldiggehold og

strukturer.

En annen mener at endringsviljen ogsa avhenger av den enkelte, noen liker entkimger

andre liker det kjente.

En interessant betraktning; "endringsviljen blant ansatte er den samme liggfeatn

private virksomheter. Endringer betinger ledelse, ledelse, ledelse!”

En annen fremhever at det offentlige system gjgr det tungrodd og vanskelig, og a
kommunene har andre rammebetingelser enn det private, for eksempel lov om off
anskaffelser. Noe som farer til at vi ikke er like snar til & snu oss som mktat,smen vi er
likevel like innstilt pa forandringer. En informant uttrykte at "det er ildsjebrganisasjonen
som strekker seg langt som skaper et godt omdgmme, det er for tilfeldig.”

3 av informantene svarer derimot et rungende JA pa spgrsmalet. Dette begates
beholder jobben uansett — det ruller og gar - og at kommunal sektor ikke er sdasarbar
markedsmekanismene. En uttrykker seg slik "i kommunal sektor er vi mer gatt — li
resultatkrav, lite bonus og tungrodde system. Belgnningssystem pavirkerstiettgrad...
Vi trenger ikke & gjgre noe ekstra, far lgnna uansett hva vi gjar... Hvis vi derinhot &y
rom for & slippe til. | sa fall er vi like innstilt pa endringer som andre. Men

belgnningssystemet hindrer dette.”

Interessant uttalelse:
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Kommuneplan er ikke & betrakte som endring. Alt etter som hva som star i den. En KP
plattform er ikke & anse som en endring, men kan medfare endring. De flestpd/iKBP

som en positiv endring.

4.3.6. Kommunikasjon
De fleste informanter beskriver at de informerer medarbeidere mufudtignelle arenaer som

ledermgater og personalmgater hvor det ogsa skrives referat fra.

Noen informanter har oftere ( opptil 3 ggr pr uke) info- og - eller driftsemdillegg til

ledermgter og personalmgter.

Utover dette blir e- post mye brukt som en informasjonskanal. Som en informant uttgykte;
post er greit, alle kan f& samme info. Brukes mye, far raskt respons tilbake.”

Noen informanter benytter ogsa oppslag og rundskriv som mater & informere pa. Noe
informasjon blir ogséa formidlet pa en mer uformell mate ved at ansatte setvopptpa

kontoret, personlig samtale eller via telefon.

En informant uttrykker at informasjonen kanskje var litt for tilfeldig og somneem uttrykte

det, "kanskje jeg ikke er god nok til & falge opp om ansatte har fatt med seg alt.”

De fleste informanter opplever at det er vanskelig & sikre at medaméiden felles
forstaelse av informasjonen som gis. De fleste opplever at det er eafortle ansatte far en
muntlig informasjon i tillegg til skriftlig referat.

Noen informanter opplever at det likevel er mange ansatte som oppfattelideilkke har
fatt med seg informasjonen som er gitt. En informant uttrykte; "Avsender dgkapkan
tolke ting forskjellig”. En annen informant beskriver at det er vanskelig anvefiar om ting

som ikke angar den enkelte ansatte. Det oppleves ikke interessant.

Et par informanter er opptatt av at det bgr veere muligheter for diskusjondteogpstismal
rundt informasjonen som gis, for pa den maten fa et inntrykk av om ansatte har forstat
informasjonen. En annen informant uttrykker at det var ngdvendig a etterspdwertitan

budskapet er forstatt.

En informant beskriver det som en pedagogisk utfordring & informere pa en diktnadle
hadde samme forstaelse av informasjonen fordi alle ledere er ulike eg terskjellig. A

veere tilstede for a oppklare misforstaelser blir da viktig.
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En informant bekrefter at de har et system, der det skal gis skriftligeiielding nar ting er

tatt opp i avdelingene.

En annen informant er inne pa at det kunne ha veert en mer formell mate, mer struktur,
muligheter for kvittere ut, for & sikre at ansatte far felles fostée’Kontrollpunkter der man

sjekker ut seg selv pa det.”

Stort sett de fleste informantene oppgir at de hadde formelle arenagpbfmasjon fra
ansatte. De aller fleste far informasjon fra sine medarbeidere gjesinermellomledere.
Noen fa oppgir at de far informasjon i form av jevnlig rapportering og noenféler
informasjon i mgtesammenheng. De fleste informanter far ogsa infomfasjansatte
giennom vekstsamtaler. Et omrade har ogsa arbeidslagssamtale.rffoaamnt oppgir ogsa

brev fra ansatte som informasjonskilde og en oppgir at de far informasjdiiténeatte.

De aller fleste oppgir at de ogsa har uformell og tilfeldig kontaktaisatte per e- post,
telefon og ellers tilfeldig oppmate pa kontoret. De fleste er opptatt av dilgieregelig og

har "apen dar”, slik at ansatte kan komme innom hvis det er noe.

Et par informantene opplever det som utfordrende nar ansatte ikke gar via aleééngg
som en av dem uttrykte...”"ma pase at de falger linja. Viktig & ikke overta for noen.”

De fleste oppgir at nar de ansatte tar kontakt uformelt er det i all hoveddaigréppleves

vanskelig. Nar de er misforngyde med noe eller av faglig karakter.

Noe f& oppgir at de far bade positive og negative tilbakemeldinger, men de negative
overvekt. En informant uttrykker at det generelt er fa som er flinke til & gieos

tilbakemeldinger.

For & f& kommuneplanen godt kjent i organisasjonen framheves det av flereaintferat
deltakelse underveis er viktig. Involvering underveis blir ogsa av flere iafttanbetraktet
som viktig for eierskapet til planen. En informant uttrykte at "vi ma kjenne gsiiglanen,
det innebzerer at alle ansatte pa virksomhetsomradet ma fa hatt anlednitedtéilady mene
noe om denne. Vi ser ting forskjellig og viktig & huske dette.” Flere informattigkker at

deltakelse skaper forpliktelse til & gjennomfgre planen.

Noen informanter har ogsa forslag til hvordan dette kan gjennomfgres i praksis, bl.a. med

gruppearbeide for a teste ut innholdet, for eksempel cafedialog.
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Informasjon underveis er de fleste informantene opptatt av. Et par informant et apptat
omradesjefenes rolle som viktig, ” Leder ma vaere bevisst, og snakke om Kommtunepla

| tillegg forslar en informant at alle ansatte informeres i personahyatnoen fra

arbeidsgruppa kommer ut til arbeidsplassene og at tillitsvalgte brukesftlid@ere.

En informants betraktninger.

Kommune planen ma settes pa dagsorden i ulike sammenhenger. Ma konkretisere og
settes i en sammenheng for at folk skal ta den innover seg. Test ut innholdet,
debattere. Ta den opp i personalmgter. Alle kan ikke delta i prosessen, alle har ikke
fatt testet ut sine synspunkter, alle kjenner ikke bakgrunnsinformasjon. For & skape
forstaelsen ma org som skal bruke det veere involverende, la ansatte fa komme med

sine meninger. Legge til rette for debatter, forklare hva som ligger bak.

| tillegg til prosessen er de fleste informanter ogsa opptatt av at innhpldeehn ma vaere
relevant for den daglige drift. Uttrykk som informantene Innholdet ma "beregg m

"relevans for den daglige drift”, "som vi er bekvem med”.

Et par informanter er opptatt av at planen ma ha et enkelt budskap og bidrar til Tfaydokl

0ss” og "bidra til & fa faste rutiner pa ting”

4.3. Oppsummering — funn
Her er vare viktigste funn som beskriver nasituasjonen i Branngy kommune. | kapittel 5 vi

disse funnene bli neermere analysert og drgftet.Vi vil i kapittel 6, komme med daliagbe

til den "normative kokeboka”.
Var hovedpastand er:
"Ledelse er avgjgrende for & oppna dremmebildet! ”

Underpastand:

» Ingen implementering av kommuneplanen med mindre ledelsen tar ansvar og gar i
spissen!

» Utarbeides en kommuneplan fordi vi ma ha det, fordi vi vil ha det eller fordi alle andre

gjer det?
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Funn: Kunnskap og forstaelse av hva en kommuneplan er.
Kommuneplan er et savn!
Flere vedtak er ikke gjennomfart, med ulike begrunnelser for dette.

Underpastand:
» Styringssystemer som fungerer! Kommuneplan skal veere styrendedétivliet.

* Brukes dagens styringssystemer effektivt nok, og gir de relevant irdpmmir

virksomhetens prioriteringer?

Funn: Mangler en overordnet kommuneplan
Mange, men tilfeldige styringssystem
Styringssystemer ikke godt nok fulgt opp
Styringssystemer med snever informasjon
Utydelige krav og forventninger
Usystematisk rapportering og oppfalgning

Underpastand:

» Kulturelt lederskap er avgjgrende for implementering av K- planen
Funn: Mangelfull kunnskap om organisasjonskultur og kulturelt lederskap
Ubevissthet om egen pavirkning som rollemodell
Vi- kultur — ikke tilstrekkelig
Manglende og/ eller lite samordnet kulturuttrykk,
Underpastand:

« Ledere ma ha forstaelse for og aktivt legge til rette for & skape njotivias

medarbeidere.
Funn: Malstyring — en mangelvare

Feiringer og tilbakemeldinger pa maloppnaelse — for tilfeldig
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Arbeidsoppgavenes egenmotiverende potensial er ikke utnyttet godt nok - jobb
berikelse

Underpastand:

* K- planene innebaerer/ er en endring som vil skape reaksjoner i organisasjonen

Ledelsen ma veere forberedt!
Funn: Toppledere med stort fokus pa daglig drift

Ledere er positiv til en plan som gir retning og prioriterer- forutsattaaten
bergrer oss- en potensiell motkraft

Moderat innstil pa endringer generelt
Ledelse avgjgrende for endring

Underpastand:

» Uten kommunikasjon - ingen endring!
Funn: Utydelige og komplekse budskap
Lite standardiserte informasjonskanaler

For lite utsjekk for om mottaker har forstatt budskapet
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"Hvis noe forklares sa
klar at ingen kan
misforstd, vil noen
misforsta. (Hernes, 1979)

Kapittel 5. Analyse
De funn vi har skissert avslutningsvis i kapittel 4, dragfter og analyse vi temdgtte
kapitlet.

5.1 Analyse kommuneplan
Ingen implementering av kommuneplanen med mindre ledelsen tar ansvar og gar i spissen!

En helt grunnleggende faktor for & oppna implementering av kommuneplanen er anledels
tar ansvar og gar i spissen, slik at kommuneplanen blir styrende for all aktkatemunen.
Kommuneplanen og implementering av denne ma veere falgelig vaere forankret blant

kommunens ledelse.

For & oppna en slik forankring m& kommunenes ledere bade vite hva en kommuneplan er, ha
forstaelse for dennes funksjon og ikke minst fgle en forpliktelse til & falge opp

kommuneplanen i eget arbeid.

| intervjuene gnsket vi derfor & avdekke ledernes kunnskap og forstaelse av hva en
kommuneplan er, om de opplevde et reelt behov for en kommuneplan og hva de anser som

viktige faktorer for & kunne etterleve den.

Hovedinntrykket er at alle informantene, ledere sa vel som tillitsvalgtevieaordnet
kunnskap om hva en kommuneplan er og hvilken funksjon denne skal ha — en plan som skal

ivareta helheten og gi retning for Branngy kommunes utvikling.

Likeledes var alle kjent med bakgrunnen for hvorfor kommunen er i ferd med a uéiorme
kommuneplan. De fleste var opptatt av at Branngy kommune ma ha en helhetstenkning, felles
strategier og retning for fremtiden. Dette ble fremhevet som det \iktigat det ogsa var et

lovkrav kom i annen rekke.

5.1.1. Behov for en kommuneplan?
Kunnskap om planen er en ting, men oppleves det som ngdvendig og er det et reelt behov for

& utarbeide en kommuneplan sett fra ledernes perspektiv, eller er dette neenvalfardi
det star i loven? Svarene gav inntrykk av at det var et klart savn at Branngy kommune
mangler en slik overordnet plan. Det kunne veere i forbindelse med at det skal tenkes
helhetlig utover fag, eller utover eget virksomhetsomrade og nar det skal lemsiktig

utover det enkelte ar. Svarene gav uttrykk for at det nettopp savnes et slik verktgy f
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Brenngy kommunes helhetlige planlegging, som en kommuneplan skal veere. Det ble
fremhevet at en kommuneplan vil kunne bidra til bade systematisk og planmessigaitvikl
for & sikre at organisasjonen utvikler seg i samme retning. Samt at mehesil plet bli

enklere for lederne a forholde seg til kryssende forventninger i krav fraindécessenter.

Med bakgrunn i dette far vi inntrykk at informantene fgler et reelt behov for a fa en
kommuneplan. Branngy kommune har dermed et godt utgangspunkt for det videre
implementeringsarbeidet. Men er dette avhengig av hvordan planen blir?

5.1.2. Hva er sentrale faktorer for a implementere en kommuneplan?
| og med at sveert mange strategiske planer ikke implementeres, vel 70 + @@¥s\eert

viktig a fa et inntrykk av hvordan oppfalgningen av politiske vedtak er i Branngy kommune.
(Hoff og Holving, 2007)

Hele 10 av de 13 informantene hadde kunnskap om politiske vedtak som ikke hadde blitt
giennomfart i trad med vedtaket, og det ble gitt 8 ulike eksempel pa vedtak som ikki& har
fulgt opp. Med andre ord sa er trenden i Branngy kommune helt i trdd med andre

virksomheter.

Det interessante blir dermed a finne ut hva dette kan skyldes. Informénedeker frem ulike

forhold, bade pa system, struktur og personniva.

Séa som at det er uklart hvem som har ansvar for oppfglgning av vedtaket, og nar ansvar ikke
er gitt sa er det lett for at oppfalgningen pulveriseres eller glipmdte Ran skyldes at

kommunen kanskje ikke har gode nok oppfglgningssystemer for a sikre at alle vedtak
effektueres. En av informantene var tydelige pa at ved manglende oppfalgning hwaetde
rapportert at vedtaket ikke er fulgt opp og begrunnelsen for dette. Vi er enigetinaé vaere

systemer for bade a falge opp det som er gjennomfart og det som ikke er gjennomfart

En annen arsak kan veere at kommunen ikke er satt i stand til a falge opp vedtaket — den
mangler kapasitet enten i form av gkonomi, personell eller kompetanse. Noen vedisk er o
preget av at de er intensjonsvedtak, og er dermed ikke fulgt opp med gkonomi og ressurser
Noe som heller ikke er uvanlig i en kommune. Organisasjonen greier fglgeligvkkalle

de oppgaver den er satt til a lgse.

Atter andre var inne pa at manglende oppfalgning skyldes at vedtaket valifpfatBeredt,

saken var for darlig utredet fra administrasjonens side eller basert pétaksiver hos
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politikerne. En annen fremhever at administrasjonen har ulike faglige vurderinger ognet
enkeltavdelinger kan forsinke/hindre oppfalgning av vedtak som andre gnsker. Det kan spre
seg en usikkerhet i administrasjonen om det virkelig er korrekt a falge opp vedtaket
oppfalgning skjer ikke. Politisk uenighet og/eller nye politikere som gir midtrasjonen nye
signaler ble ogsa fremhevet som en mulig begrunnelse for manglende dgjeringrav

vedtak.

Disse eksemplene er knyttet til medarbeidernes vurderinger og hva taslgédes?

Er det manglende egenmotivasjon, snakker vi om stilltiende motarbeidelsétetioja
overvurdering av egen rolle, kompetanse og myndighet, snevert faglig perspektv déé
gjort i beste mening ut fra hva en tror er best? Kanskje har omstendighadesteseg siden

vedtaket ble truffet eller har andre saker fatt gkt fokus eller blitt mer Euel

Vi vil ikke begi oss inn pa ytterligere spekulasjoner, det konstateres bdetkatves
kunnskap om at ogsa enkeltpersoners/gruppers vurderinger kan vaere begrunnelsen for at
vedtak ikke fglges opp.

Det er folgelig viktig til at kommunens ledere har kunnskap om hvilke mulige motksefter
kan komme i forbindelse med implementeringen, samt at de evner a ta tak i det!

5.2. Analyse — styringssystem
Styringssystemer som fungerer! Kommuneplan skal veere styrende for akiktivit

Brukes dagens styringssystemer effektivt nok, og gir de relevant informasjon for

virksomhetens prioriteringer?

Lederen kan pavirke sine medarbeidere og derigiennom virksomhetens repaltatnge
mater. Blant annet ved & definere klare mal, ha tydelige forventninger ggtematisk
oppfalgning av resultatoppnaelsen gjennom styringssystemene. Stysiegssne vil kunne

veere utformet pa ulik mate, men vil finnes i en eller annen form i enhver organisasjon.

Vi er interessert i a finne ut om Branngy kommunes styringssystemer furfsgme avdekke
eventuelle muligheter for a forbedre og utvikle systemene eller brukessay thr dermed a
sikre at Kommuneplanen skal bli styrende for all aktivitet i kommunen.
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5.2.1. Et utvalg av Styringssystemer?
Brenngy kommune har ikke en overordnet kommuneplan men det finnes fagplaner og

delplaner pa noen tjenesteomrader. Kommunen har ulike styringsverktgy fdis@iteeng

falge opp politiske beslutninger.

Minstekravene til hvilke styringssystem som en kommune forventes & hadwlger
kommunelovens bestemmelser. Ulike szerlover kan ogsa inneholde ulike krav tilesyfstem
styring av virksomheten, for eksempel internkontroll HMS og IK-mat med vidéravey
dette kan den enkelte kommune utvikle de systemer den finner hensiktsmessigrioea si
effektiv drift.

Brgnngy kommunes rapporterings- og styringssystem bestar av fagplemeomiplan,
budsijett, tertialrapporter og arsmelding. Disse utarbeides i henhold til kommunens
delegasjonsreglement og gkonomireglement, og vedtas av Kommunestyret. rdllieoen
utarbeider i tillegg virksomhetsplaner som godkjennes av radmannen. Det finnes ogsa en
rekke reglement, standarder, prosedyrer og rutiner som ogsa ma anses soav en de
styringssystemene. Derunder vekst- samtaler og ledersamtatier. Mgig innfart et eget
rapporterings/ oppfalgningssystem i forhold til skolesektoren, der det rappqdemesr enn

gkonomiske parametere til kommunestyret.

Inntrykket fra intervjuene bekrefter at virksomhetsplaner, budsjett og rqesrak@ortering
er kjente og nyttige lederverktgy i det "daglige”. En av informantenehieger at disse
styringssystemene bidrar til & heve blikket fra daglig drift, titetiak ledelse. Samtidig kan
det se ut som det lokalt pa virksomhetsomradene er mer tilfeldig hvilke stysteyser som

er etablert.

En av informantene fremhever nettopp behovet for a ha et styringssystem —$@m ga
kommuneplanen, gkonomiplan, arsplan til konkrete tiltak, rapportering og oppfglgning som
bade fungerer pa administrativt og politisk niva.

Det kan falgelig virke som om dagens styringssystem med rapportering tikoastyret i
stor grad er fokusert pa lgpende gkonomisk rapportering og oppfalgning, og mindre pa

kvalitativ oppfalgning av fag, kvalitet, brukerperspektiv med videre.
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Inntrykket er dermed at det er mye i dagens system som fungerer menrabdefe

forbedring.

5.2.2. Gir dagens styringssystem relevant informasjon for kommunens
prioriteringer?

En kommune har ulike funksjoner, ulike oppgaver, gir et bredt spekter av tjenester og
aktiviteten er hjemlet i en rekke lover. En rekke mal kan veere satt direktmeitekte i lov
eller forskrift. Interessentene er falgelig mange fra sentratediglgeter, politikere, brukere,
pargrende og innbyggere for gvrig. Samt at interessentenes forventninger til demnedenm
organisasjon er uensartede. De feerreste av disse forventningene erikopipeidelse av
gkonomiske mal. Tvert i mot er de ofte rettet mot kvalitative forhold; barnehagedekning,
saksbehandlingstid pa byggesaker, gode grunnskoler, ventetid pa sykehjemsplass,

kulturtilbud, vannkvalitet osv.

Nar styringssystemene er mest knyttet til oppfalgning av budsjett kaggog a ikke
overskride de gkonomiske rammene gir det grunn til & hevde at disse er alt fer snevr
Mangelen av en kommuneplan kan veere arsaken til at styringssystemefekassd pa
taktiske mal/ gkonomi, stram kommunegkonomi og stadig nye reformer og forpliktels
palagt kommunene kan veere en annen arsak. Men nettopp i en kommune er det viktig at
styringssystemene utvides til ogsa a ivareta de strategiske — kvalitatlene. Gjerne i form

av en utvikling i retning av teorien om Balansert malstyring.

Brgnngy kommune bgr i sine styringssystemer ikke bare fokusere pa hvor mgesmiull
benyttes, men hva som oppnas for disse midlene sett i forhold til de mal som edsatt og

oppgaver en kommune er satt til & lgse.

5.2.3. Om det eksisterende styringssystemet virkelig virker styrende pa
organisasjonen
En av intensjonene med et styringssystem er at det stiller tydeligedsfarventninger til

hva som skal oppnas, hva som skal rapporteres og hvilken oppfalgning som skal foretas, jf

teorien om prestasjonsledelse. ( Colbjgrnsen, 2004:47)
Tydelige krav og forventninger?

Gjennom intervjuene fremkom det at flertallet av informantene opplever at dedrikpesielt
tydelig hvilke krav og forventninger som stilles til dem med henhold til hva som skalsppna

med unntak av for gkonomistyring. Flertallet av informantene oppgir riktignok & dere
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virksomheter styres etter bestemmelser i lover og forskrifter, digneti det jo sjelden at en
finner absolutter og tydelige krav der.

Mellom de gkonomiske mal i budsjett og de kvalitative mal som finnes eksempelvis i lovene
er det et stort handlingsrom, og her kan nettopp krysspress og utydelighet oppstéaavEt pa
informantene var inne pa konsekvensene av manglende tydelighet, at en ent&rasetter

selv, at for eksempel brukerne setter kravene eller en velger en mer adedmbédning.

Med andre ord blir det da ikke de som skal ivareta styringen av kommunen som virkelig

styrer...

Kun en av informantene opplever a ha tydelig krav og forventninger til hva som skal,oppnas
giennom virksomhetsplanen som er utarbeidet for hvert fagomrade. Samt at det oppleves a
veere sammenheng mellom virksomhetsplanens mal og de prosjekter som listes opp i
fagplanen. Dette er et eksempel pa at et styringssystem der det emé@mgnfea overordnet

plan, via budsjett til virksomhetsplan nettopp bidrar til & skape den ngdvendige tydalighete

En kommuneplan ville kunne bidra til & skape tydeligere mal og forventninger egesikr
sammenheng mellom gkonomi, regelverk, krav til kvalitet, effektivitet og gvrijevea
det krever at den settes inn i en sammenheng, og blir en reell del av kommunens

styringssystemer.

5.2.4. Systematisk rapportering og oppfelgning?
| tillegg til at det skal vaere tydelig hvilke mal og forventninger som stitfsdet skje en

systematisk rapportering og oppfalgning. Styringssystemet bgr som neenttvgeunnlag
bade for rapportering og for oppfalgning — positiv tilbakemelding og korrigering. dielmor

fungerer sa dette i Branngy?

For det farste oppgis det a veere rapportering hvert tertial, er dettekfti & kunne sette
inn korrigerende tiltak ved behov? Utnyttes potensialet i & skape engasjement ag®atus
giennom anerkjennelse ved maloppnaelse? Eller er det behov for & ha ewfieitere/
rapportering ikke minst pa administrativt niva for a sikre at driften utavad nted de
fastsatte mal? Sett i forhold til viktigheten av a sikre en systematisklgppfg — i form av

anerkjennelse og/eller korrigering bar rapportering skjer oftere enn axtét. t

Det andre aspektet er knyttet til oppfalgning og tilbakemelding. Pa spaysndit far

konsekvenser hvis en ikke oppnar forventet resultat, sier de kommunale lederne at
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tilbakemeldinger p4 kommunens arbeid fas i ulike sammenhenger. Fra den umiddelbare
reaksjonen fra tienestemottaker/ pararende/innbyggeren, fra andréketdtellinstanser til
opplevelsen av enhetens rykte/omdgmme. En informant opplever ogsé at det $ia hpaibiki
blir etterspurt saksframlegg og resultater fra politiske vedtak. Ddteggttil

tilbakemelding og korrigering fra ledelsen, som i denne sammenheng anseels spe
interessant. Nar det gjelder den systematiske oppfalgningen gir sfrarémtervjuene et
inntrykk av at det er et klart potensial for mer fokus pa oppfalgning bade av positiv og

korrigerende karakter.

Ut fra de svarene som er gitt er det falgelig ingen tvil om at det elesidie styringssystemet

har et potensial for vesentlig forbedring ogsa knyttet til systeknaigportering og
oppfalgning.

5.3. Analyse kultur
Kulturelt lederskap er avgjgrende for implementering av K- planen

Kultur kan veere en viktig faktor som kan forklare en organisasjons suksess eller hvorfor
organisasjonen mislykkes. Pa en arbeidsplass med flere avdelinger medamsattg kan
det lett utvikles kulturforskjeller. Ulike kulturer i seg selv uproblematisk) wesl utvikling
av negativ gruppetenkning, det vil si dysfunksjonell kultur, er det til hinder for blant annet
lzering og endring i organisasjoner. | verste fall kan det utvikles kultur i orggmsa som

svekker effekten av formelle styringsmekanismer. (Jacobsen, Thorsvik, 2009)

Gjennom intervjuene er det forsgkt a finne svar pa hva lederne opplever som viktakésha f
pa i sin hverdag som toppleder i Brgnngy. Hvilken bevissthet er det omkring kulturen pa
arbeidsplassen og hvilket virkemiddel kulturelt lederskap kan veere for leeringygavilje,
kommunikasjon og motivasjon. Brukes det anledninger bevisst for & feire/ serefopnie
eksempel. Vi gnsker ogsa a fa et inntrykk av hvilket perspektiv de har pa ledelse d€lar
enkelte leder & se sitt omrade /felt som en del av helheten, eller er detnmétie” som far

den hele og fulle oppmerksomhet.

Verdigrunnlaget i Branngy som skal danne grunnlaget for vi — kulturen eller
fellesskapskulturen, er ogsa interessant a fa innblikk i. Vi ser det som sargréasa en

oppfatning av hva som er viktig for & skape en sterkere vi- kultur, og om en kommuneplan vil
virke samlende og styrke vi- kulturen. Sett i lys av at vi betrakter kommuneplamesns

endring, vil vi til sist skaffe oss et inntrykk av hvordan ansatte forholder seg tihgadri
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Hovedinntrykket fra intervjuene er at alle ledere hovedsakelig har fokus pa gepetilalels
involvert i det operative driftsniva. Det er ogsa et inntrykk at de flestenafiastene har litt

liten forstaelse for hvilken betydning organisasjonskultur har pa en arbeidsplass.
Ngdvendigheten av vi- kultur og verdigrunnlag synes & veere godt kjent, men ut fra
besvarelsene kan det tyde pa at forankringen ikke er like god over alt. Hrvidt
kommuneplan bidrar til en sterkere vi- kultur, avhengeri fglge av informantene av hvordan

prosessen for utarbeidelse av kommuneplanen blir gjennomfart.

5.3.1. Kultur - et lederverktgy
Det er viktig at en leder kjenner godt til kulturen i egen organisasjon. Pa denkasate

lederen bruke kulturen som et lederverktay.

Grunnleggende antakelser og er et niva en av tre som kultur eksisterer pa nisasjga
Ubevisst oppstar det grunnleggende antakelser. Det er fortolkninger, meningettesdmert

betraktes som sannheter. Grunnleggende antakelser overfgres gjerisesngsprosesser.

For en leder er det viktig & veere oppmerksom pa at i mangel av informasjon eller
kommunikasjon, kan det lett skapes negative fortolkninger og forestillinger i emsasjan

og dette overfgres videre til nye ansatte. Det var relativt fa av infibema som uttrykte
sammenheng mellom manglende kommunikasjon / informasjon og sannsynligheteiefor a
dannes forestillinger. En informant var opptatt av a kommunisere og sgrge ftorathilt, at
personalgruppa blir godt kjent med hverandre, "Nar man vet lite dannes det fort
forestillinger”. En annen uttalelse fra en informant som uttrykker nestesadene;’Nar noe
blir veldig diffust — pavirker det ogsa kulturen. "Ved & sikre informasjon til esmsamtidig
som man sjekker ut om ansatte har forstatt informasjonen, vil man som leder gstdrre
unnga at det dannes forestillinger. | en kommune med sin kompleksitet og mangfet vil
naturlig nok dannes forestillinger om hvordan det er pa andre tjenesteomrageopplga at
de hadde manglende kunnskap om andre tjenesteomrader i kommunene. Manglende kunnskap

om andres tienesteomrader vil pavirke fellesskapsfalelsen.

Verdier og normer er et niva over grunnleggende forestillinger og er petittgemidler for &
styrke fellesskapsfaglelsen. Branngy kommune utarbeidet lederstandardediegiyeq i
etterkant ble det gjennomfart en implementeringsprosess. Det har vaert folardipée i
mange sammenhenger, men det er flere av informantene som mener vi hajdarfgtig
ansatte snakker om "vi i Branngy”. En informant uttrykte at "p& noen omrader odaajeil
en fglelse av at vi ikke jobber i samme kommune”. En viktig forutsetning for at asisaltte
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veere i stand til & fa en starre forstaelse av helheten er at de far bedre pubedkee ma
veere "brobyggere” som ma bidra til stgrre organisasjonsforstaelse, samatidigt tilstrebes

fellesarenaer for ledere, mellomledere og alle ansatte.

En viktig forutsetning er at lederne ma ha en bevissthet omkring det med vi- kulamams
informanten sa; " ledere ma si det hgyt”. De ma veere gode rollemodeli@ndomnsatte. Ofte
handler det mange ganger mer om det vi gjar enn det vi sier. Det hjelper iklkéxé cmavi-
kultur og felles verdier hvis vi forsetter a utfgre oppgavene pa var egen manéoinant
opplevde det som uheldig at ulike driftsomrader i kommunen med samme formal gjar ting
forskjellig. "Nar vi laser de samme oppgavene pa forskjellig mate,estikke det

fellesskapsfalelsen og bidrar ikke til vi- kulturen”.

Artefakter er det tredje kulturnivaet og defineres som kulturuttrykk som kan oteserve

Artefakter er de synlige uttrykk for grunnleggende antakelser, verdier ogenor

Uniformering er en symbolske siden av artefakter. Helsevesenet mechisorenar danner
en tilhgrighet til og fellesskap med en gruppe. Denne tilhgrighetsfolelséigr og er
viktig for fellesskapsfalelsen innenfor et tienesteomrade. Det er Al vgse ulike typer

uniformer som utrykker de ulike tjenestenes saerpreg innenfor organisasj@menm Br
En informant uttrykte at;

Vi har for mange kulturer i kommunen. Det er en mangfoldig organisasjon og ulike
fagomrader har egne kulturer. Da er det ikke gjort over natta & skape en vi- kultur,

men det er interessant & jobbe mot.

En annen informant var av den oppfatning at vi- kultur i Brenngy kommune var viktig, men

det ma farst skapes en vi- kultur pa eget omradet farst.

Ulike kulturer vil eksistere i en organisasjon og det er naturlig, men for aavsetiteten
innenfor hele organisasjonen ma det veere et fellesuttrykk som favner helsasgmen som
alle tienesteomrader ma forholde seg til. En viktig mate a "uniformete’dnganisasjonen
pa er felles logo- headinger pa brevark, presentasjoner (PPP)og konvolutteiodorpal
uniformer og arbeidstay ma veere lik. Det skaper tilhgrighet til samme saggni og styrker
fellesskapskulturen.
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5.3.2. Ledere - rollemodeller
Informantene er det gverste lederniva i kommunen, og er dermed det stratetfishiodet i

kommunen. De skal ha ansvar for overordnet planlegging, budsjettering ogsirateg
planlegging. Viktige oppgaver pa dette nivaet er ogsa a gi verdigrunogdatmidle
normene. Det kan se ut som det strategiske ledernivaet er for en stor del trivolver
enkeltsaker og har mange gjgremal som naturlig hgrer inn under mellomlederens

ansvarsomrade, "holde maskineriet i gang"”.

Noen av lederne er opptatt av maten de opptrer som ledere pa, hvordan de forholder seg til
personalgruppa. Lederne er de mest sentrale kulturbaerere. Tilbakemeldimgiudliet
korrigeres for atferd som ikke er i trad med verdiene er viktig. En god rolle Hrhadstor
respekt og hgy moralsk standard, det innebeerer i hvor stor grad en leder velgedétgjare
som er riktig.

5.4. Analyse motivasjon
Ledere ma ha forstaelse for og aktivt legge til rette for & skape motivasjon for medarbeide

En annen viktig faktor for & implementere kommuneplanen er at medarbeidernévertmot

til & etterleve den.

Medarbeidernes motivasjon anses som et uttrykk for deres engasjemerdserdesy et
agnske om a prestere. Medarbeiderens ytelse eller prestasjon er adveimgigdan denne
tenker, oppfatter og vurderer bade sett i forhold til & dekke egne behov og i forhdtaiba

valg mellom ulike alternativer.

Hva er arsakene til at mennesker til enhver tid gjar det de faktisk gjgrr Heassm gir
medarbeiderne energi i arbeidet? Hva kan ledere gjare for & skape motivasjon hos

medarbeiderne?

Malorientering og jobb-berikelse hevdes a vaere de mest effektive vilesrmifor & oppna
ytelse gjennom motivert innsats, (Bjgrvik, Haukedal, 2001 :115). Det er viktig atiheele

oppmerksom pa dette.

5.4.1. Lederens kunnskap - hva virker inspirerende pa medarbeiderne?
Hovedinntrykket etter intervjuene er at lederne er bevisst pa at hva som sradierenkelte

vil variere fra person til person. De fremhevet ogsa de fleste av derftedséaktorene som

pavirker motivasjonen.
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Slik som:

forhold knyttet til selve oppgavenes innhold — & ha meningsfylte oppgaver

« forhold knyttet til medarbeidernes subjektive opplevelse av egen mestring r0a ha t
pa egen kunnskap og erfaring

« forhold til maten de blir mgtt pa og sett pa av leder — a fa ansvar, vist tillit og bli

involvert
« viktigheten av a vaere en del av et fellesskap — & ha et faglig ellet su§l

Vart inntrykk er likevel at de fleste av informantene fokuserte mest pgHatloppgaver og
mal og mindre pa de relasjonelle aspektene som a skape trivsel gijennom ssattdigpe

oppfalgning, feiringer og lignende sosiale trivselstiltak.

Sparsmalet blir om dette ogséa gjenspeiler hvordan lederskapet blir utavd.ekaeiséj for
lite personlig oppfalgning pa det relasjonelle plan, for lite av feiring othsiske handlinger
nar mal nas eller en oppgave er lgst? Er lederen oppmerksom pa at tilbakemeldsénsger, "
vel som ros” er viktig for & lgfte en medarbeider, og utnyttes potensiatetogiea spre

humgr og positiv energi inn i arbeidsmiljget?

Er svarene uttrykk for de forhold som en selv anser viktig, er de et uttrykk for hvordam en sel
utaver eget lederskap og har lederne nokkunnskap om hva som er effektiv ledelsegder & ska

motivasjon hos medarbeiderne?

5.4.2. En ting er a si det - noe annet a gjgre det?
Lederne er viktige rollemodeller i en organisasjon og de ma ikke bare ha kunnskap, de ma

ogsa evne a benytte denne kunnskapen i eget lederskap. Utnytter Branngy kommumnes leder
potensialet i de to mest effektive virkemidlene for & oppna ytelse gjennowerhatnsats,
malorientering og jobb-berikelse? (Bjarvik, Haukedal, 2001).

5.4.3. Malorientering - vi inspireres av a vite hvor vi skal...
Vart hovedinntrykk er at det ikke er noen systematisk tilneerming og oppmerksomhet knytt

til mal som motivasjonsfaktor i Branngy kommune.

Dette begrunner vi i at informantene gav oss inntrykk av at det virker vel@igitlthvor
godt mal, rapportering og informasjon om maloppnaelse er satt i system. | noéeravde

organisasjonen er det systematisk giennomgang av planer, mal, krav og lgpende opgfalgnin
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hvert mgte. Andre informanter var tydelig pa at medarbeiderne kjente kraveteedaglige
oppgavene som skulle gjgres, men at verken malene for omradet/tjenesternathemens
samlede mal var godt nok kjent. Dette inntrykket bekreftes ogsa pa spgrsmébiairasfte

tilbakemelding om maloppnaelse gis.

Branngy kommune har som kjent ikke en kommuneplan med overordnede mal, men det
finnes jo en rekke andre mal som kan benyttes for & skape energi, driv og utvikling i
organisasjonen. Hvorfor er dette likevel ikke satt i system? Hvorfor er deifelségtut fra
hva den enkelte leder anser som relevant? Kanskje lederne har varierendahsenqpe
betydningen av mal som motivasjonsfaktor og at det er behov for kompetanseheving ell
repetisjon. Kanskje er lederne sa opptatt av daglig drift og mer eller mibrdran- slukking”
at de ikke har rom for & se de store linjer eller bygge systemer fonéreéedg falge opp

malene?

Kanskje har dette noe med kommunal tradisjon & gjare? Det kan virke som at kommunene
ikke er tydelig nok pa & fremheve egen innsats og det bidrag de har i det norske
velferdssamfunnet. Er kommunale ledere bevisst pa at de er de fremstedellenfor &

"bryte” opp denne tradisjonen? Ved a tydeliggjgre mal, fremheve kommunens maloppnaelse
og kommuniserer disse ut, vil kommunens omdgmme styrkes. Det vil igjen pavirke

medarbeiderens opplevelser av egen jobb og innsats.

Nar virksomheten har klare mal som de ansatte slutter opp om er dette med a styr
oppmerksomheten, stimulere til innsats, gker utholdenheten og bidrar til en bevegelse i
organisasjonen uten at lederen ma inn med direkte styring. Det forutsettdmad fimlges
opp bade ved rapportering og tilbakemelding om status.

5.4.4. Tilbakemeldinger - handler ogsa om a bli sett..
Det virker motiverende a fa tilbakemeldinger pa hvordan en ligger an i forholdlghe, pa

hvordan arbeidet utfares og om de resultater som oppnas. Hvor ofte gis det tildaigoml
maloppnéelsen, hvilke ordninger finnes i Branngy kommune og hvordan praktiseres dette?
Informantene forteller at de har ulike arenaer der tilbakemeldinggirgia se resultater
giennom oppfalgning av budsjett og planer hvert tertial, arlige medarbeidalsgvekst-
samtalen) med den enkelte, faglige utviklingssamtaler, gjennom fasteagaten daglige

tilbakemeldingen fra brukeren.
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Tilbakemeldingssystemet varierer fglgelig avhengig av hvordan den eldddtdegger det
opp. Pa skolesiden arbeides det med & fa et bedre system for tilbakemeldimgyamngjeet
(arshjul). En annen nevner "Nar det passer sann, nar man nar en milepzel, ferdig med e

prosjekt, lukker en sak eller for gvrig har grunn til a feire. Feirer litt fef li

Det er ogsa pafallende at svaert fa nevner at de prgver & veere bevissiop@dog
tilbakemeldinger til sine medarbeidere. Det kan skyldes at det er sageligfak de glemte a
nevne det, eller at de kanskje rett og slett ikke er flinke nok til & gi "rosbigdet

daglige....

Tilbakemeldinger er viktig for medarbeidernes motivasjon, det vet nok alle Iétieygor er
da sa vanskelig & gi tilbakemeldinger? Det er lettere & si i fra nar nfedl ghn nar en har
lyktes? Flere ledere var ogsa inne pa at de fikk lettere informasjonédransidarbeidere om
avvik enn om positive resultat. Hvorfor er det slik — hvorfor er vi ikke flinke nok til & hente
frem suksessene nar alle vet at det flest av dem ogsa i den kommunale hventhgrddéte
ogsa om hva vi ser etter og kanskje ma vi begynne a lete mer etter hva soanegér étter

feil?

2 n

Bade viktigheten av tilbakemeldinger, tilbakemeldinger satt i system egnikhkst & "ta

medarbeideren pa fersken i & lykkes”, ma veere i fokus hos kommunens ledere.

5.4.5.Jobb-berikelse - arbeidet er inspirerende i seg selv...
Jobberikelse handler om at arbeidsoppgavene og organiseringen knytteetuidier

motiverende i seg selv. Det fordrer en viss variasjon av oppgaver, behov for kunnskap og
ferdigheter for a lase oppgavene og at jobben har i seg et potensial fgr Barnint at
arbeidssituasjonen gir medarbeideren en viss grad av autonomi der en kan pawirke ege
arbeidssituasjon og treffe selvstendige beslutninger. Medarbeideren opleidet som
meningsfullt, at eget bidrag er betydningsfullt for sluttresultatet ggpaen er i samsvar med

gnsket fremtid.

Mye ligger til rette for at arbeidsoppgavene i den kommunale organisasjon skaheuene
sterk egenmotiverende kraft, der den enkelte opplever at oppgavene i seg selil &idrar t

skape engasjement og forpliktelse.

Brenngy kommune har et mangfold av yrkesgrupper, som fyller en rekke funksjoner og det
leveres en rekke tjenester til kommunens innbyggere. Samtlige oppgaverkknavekap,

ferdigheter og er relativt varierte. Alt arbeid er jo pa sett ogjeistagende men arbeidet i en
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kommune, der det hovedsakelig leveres tjenester direkte til mennesker -rkezvamn ren
utholdenhet.

Nettopp vil et arbeid som leverer tjenester direkte i mgtet med menneskekstse e

krevende og vi var derfor interessert i a finne ut om det finnes ordninger fordaglig

personlig stgtte og veiledning, Svarene gav inntrykk at det finnes noen ordninger,
eksempelvis for nytilsatte, fagteam, kollegastgtte og lederstattensdigtveiledning hvis
spesielle behov oppstar. Samtidig virker dette veldig uensartet og tilfBleligr nok grunn

til & si at ordningene for bade faglig og personlig stgtte har et utviklingsiateBranngy
kommune har nettopp fatt vedtatt en egen kompetanseplan, som beskriver dette naermere og
som vil veere et viktig redskap for kommunens ledere pa dette punkt. Det er falgetjqvikti

det er en systematisk tilnaerming bade til faglig oppfalgning og persoattg,stiet dette

pavirker den enkeltes opplevelse av egen mestring, noe som igjen bidrar tildgivsel

arbeidsglede, jf Karasek og Theorell.

Jobberikelse forutsetter ogsa en viss grad av autonomi og vi var interésfiene ut
hvordan dagens ordninger for delegering av ansvar, myndighet og frihet til a taidégtie i

er i en kommune, der s& mange av oppgavene er hjemlet opp i lover og forskrifter.

| Branngy kommune foretas en tydelig delegering av ansvar og myndighet fra
kommunestyret, til radmann og videre til neste lederniva i henhold til eksisterende
delegasjonsreglement og egne lederavtaler. Flere fremhever at dedlagt ager opp til

frinet innen visse rammer for sine mellomledere, og tilsvarende for mediamei

En uttrykker det slik en del ansatte jobber selvstendig, og tar en del egnengadeg

ansvar i henhold til lov og reglement i Branngy kommune. En annen uttrykker; det er opp til
den enkelte som Igser oppgaven om hvordan denne skal utfgres bare en oppnar det gnskede
resultat. En av informantene ser tvert i mot et behov for mer styring selndatte i

tradisjonelt selvstendige stillinger og vil ansatte egentlig aksefdttf

Med andre ord varierer graden av egen autonomi fra omrade til omrade, og nala @ysa f
type stilling til en annen. Samt fra de omradene der lederne gnsker & badeeyieostarre
selvstendighet til medarbeiderne, til de omradene der lederen gnsker a f@imgesn hva

det er i dag.

Den kommunale organisasjon er mangfoldig og det er nok ngdvendig a se naermere pa om
dagens delegasjonsordninger er optimale. | dagens kunnskapssamfunn, med fremtidens
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kunnskapsmedarbeidere og med gkte forventninger fra brukeren, vil dette stkiawnyé
tienesten. Flere beslutninger bar derfor kunne delegeres ut i organisasjonen og&umere t
direkte i mgte mellom ansatt og bruker, dog innenfor de rammer som stilles til de
kommunale virksomhetsutgvelse. Det handler om & bli mer bevisst pa i hvilken grad
medarbeideren eksempelvis selv kan planlegge arbeidet, hvilke oppgaver man skal gjgre,
arbeidstempo, arbeidsmetode, variasjon i oppgavene og hvor ofte man har pause. Kan det

legges til rette for mer selvstyrte grupper eller teamarbeid?

Graden av autonomi bar derfor utvikles samtidig som en utvikler systemer for atsikre

lederen likevel har styring pa resultatene.

Det siste elementet vi var opptatt av var knyttet til om lederne har inntrykkegwneat
medarbeidere er seg bevisst at deres daglige innsats er med a utgposkjelh for Branngy
kommunes befolkning? Informantene gir et inntrykk av at kommunens medarbeidere e
bevisst pa at de har betydningsfulle jobber, jobber som bidrar til & gjere enlformhgze
menneskers liv. Noen fremhever at dette er mer knyttet til jobben sin/itlatrstil

tilsettingsforholdet i Branngy kommune....

Vart inntrykk er at derfor at mange ser viktigheten av eget yrke og at devepplha en
meningsfull jobb. Men det kan se ut som at det kan vaere rom for & fa mer fokus og stolthet

knyttet til & veere en del av Branngy kommune som organisasjon.

En av informantene har fglgende utdypning; "tror at det likevel kan veere vignskele
ansatte a se helheten — a se at vi alle i lag pa alle kommunens omradenutgdpakke for

Brenngy kommunes befolkning — at egentlig alt ma til for & fa forngyde brukere. ”

En annen fremhever falgende knyttet til det & veere stolt over eget bidrag "— vi scemiéde
sette dette i system og oppmuntre til dette. Der vi ma ha oppfattelsein laitnaig er viktig
for a skape helheten.”

Ledere bar derfor ha fokus pa & se helhet, fremheve betydningen av de ansagfes dagli
innsats for kommunens innbyggere og spre det positive budskap slik at Branngy kommune far
et godt omdgmme og blir en organisasjon som de ansatte virkelig gnsker a eersdip

med!
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5.4.6. Vil en kommuneplan med visjon og overordnede mal skape gkt
entusiasme og motivasjon?

| og med at Branngy kommune i dag mangler en kommuneplan med visjon og overordnet
mal, vil innfaring av en kommuneplan kunne bidra til & skape den felles mal og retning som

av mange er savnet.

En kommuneplan vil kunne bidra til & skape gkt entusiasme og engasjement bade i
lokalsamfunnet og blant kommunens ansatte. Ved at medarbeiderne far se tligénelhe
sammenhengene rundt eget arbeid, og at de pa den maten blir bevisst pa at kegeridela

forhold til & skape det felles resultat, vil arbeidets betydning og menifaystierket.

Samtidig méa en veere klar over at en plan i seg selv ikke skaper gkt entusiasme — slet kreve

noe mer....

Vi var opptatt av a fa svar pa hva informantene trodde skulle til for at de ansatit ska
motivert til & falge opp kommuneplanens visjon og mal? Informantene var tydeligeet
ma skapes et eierskap og det fremheves to hovedretninger for a fa tH pleisessen og

selve innholdet i planen.

| forhold til prosessen fremheves bade selve utformingsprosessen og

implementeringsprosessen etter at planen er vedtatt.

For a skape eierskap er det viktig at de ansatte opplever a fa ha delat i
utviklingsprosessen med sin faglighet far planen vedtas. Det er viktig & vassst ipdvat mal
kun virker motiverende nar den ansatte aksepterer dem og selv har sluttedseg Blerfor
vil ansatte som opplever a veere involvert, fatt komme med ideer, blitt rAdspuhtgliédler

for gvrig har fatt muligheten til & pavirke resultatet lettere statte opp ldsomévedtas.

Etter at planen er vedtatt er det like viktig med en god implementeringspr@ss ma
skapes interesse og engasjement, fa forklaring pa hva som er vurdert tgstervar tatt og

gis anledning til & reflektere over hva betyr sa dette for oss i var hverdag....

Prosessen bgr veere engasjerende og gjerne ved bruk av utradisjonelle virk&mndlen av

informantene uttrykker det "nar flere sanser blir tatt i bruk og vi husker tetefet

For & skape eierskap om planen ma ogsa selve planens innhold virke motiverende.
Informantene er opptatt av at planen ma treffe det vi jobber med og ikke veeferpa et

hayt/generelt nivd. Planens innhold ma falgelig vaere tydelig og konkret nolditsimal
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og retning virkelig trigger de ansattes interesse og pa den maten bidiskajiéiet
engasjement for ytelse.

5.5. Analyse omstilling
K- planene innebeerer/ er en endring som vil skape reaksjoner i organisasjonen - Ledelsen méa

veere forberedt!

En operasjonalisering av kommuneplanen vil medfgre aktiviteter som gjeatagsne blir
virkelig. Det vil veere ngdvendig & bygge organisasjonskultur, motivere ansatte, engaigjs
budsjettere. Det er alle aktiviteter som skaper ubalanse mellom komponemtigeelifavitt.
Opprettholdelse av balansen vil veere ngdvendig for & na organisasjonens mal, det hele
handler om a lede. (Roos, Von Krogh, Roos, 2010)

| farste omgang er det a fa innblikk i hvordan ledere og tillitsvalgte forhektgtil det
faktum at planarbeidet er i gang. Det er ogsa viktig a fa et inntrykk av heitkerftninger
det er til planen og hvilken betydning den antas a fa i organisasjonen. | tilldgg er
interessant a fa et inntrykk av hvordan ledere og tillitsvalgte opplever eswljew i

organisasjonen.

Hovedinntrykket er at ledere er positiv innstilt til en kommuneplan. De har forvgatrtih
planen, forutsetter at organisasjonen involveres underveis for pa den maten a skape
forankring. En kommuneplan vil skape gkt fellesskapsfglelse, vi- kultur, og skape en starre

organisasjonsforstaelse.

Endringsviljen i offentlig virksomhet kan synes vaere mindre enn privat. Enkelte tavder

endringsviljen er den samme, forutsatt at ledere utgver ledelse!

5.5.1. Implementering - en endring
A implementere en kommunes visjon, mal og strategier vil medfgre en endring.

Hvor store endringer det vil medfgre avhenger selvfglgelig av hvor "konkret” planen bl
utformet. Branngy kommune har veert uten kommuneplan i lang tid, og framtidige
utfordringer er store, bl.a. demografi og gkonomi. Det vil sannsynlig bety at en koplarune

i tillegg til visjon, vil ha en tydelig mal og konkrete strategier, noe sonr eegringer.

| en organisasjon er det ikke uvanlig at det er forskjellig hvordan endringenditatt. Det

vil veere bade mot- og medkrefter.
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| utgangspunktet ser det ut til at de fleste ledere ogq tillitsvalgte givpomstilt til planen.

Det er en stor forstaelse for at det er et behov for en plan for & mgte fraattéedringer.

Det uttrykkes store forventninger til planen, men det forutsettes at kealpétden er god.

Siden det er tidlig fase av kommuneplanleggingen er innholdet lite konkret. Daheyskg

at pa naveerende tidspunkt vil bade leder og ansatte ha forskjellig oppfatning av hva planen vi

influere pa av endringer for bl.a. organisasjonen.

Noen ser muligheter for at planen vil forenkle prioriteringer. Ungdige diskusjoner og
ungdvendige utredninger kan medfgre at ressursene utnyttes bedre, og det bndees "mi
energi —ved retning”. Andre ser kommuneplanen som et overordnet verktgy med liten
innflytelse pa hverdagen. Sannsynligvis vil planen gi fgringer for at noe skgjbdes mer

av, noe annet gjgr vi mindre av. Som en informant uttykker det;

"Planen vil gi retning, det blir en bedre prioritering og blir n@gdvendig med rdeligy
tilbakerapportering i forhold til maloppnaelsen. Det tenkes mer langsikilkedare for ett

ar ad gangen.”

Samtidig som det er gnskelig med en mer langsiktig planlegging ogemimagir er det krav

til at planen skal veere god;

"Hva planen fokuserer pa sett i forhold til eget omrade, vil en kjenne seg igjenn phaise

ikke vil vi slite med & fa den implementert. ”

Hva hvis planen gir en annen retning eller andre prioriteringer enn forv&ad@n
reaksjonen bli negativ og motkrefter mobiliseres. Det er en rekke forhold som kan skape
motstand. Usikkerhet, mer arbeid, mindre makt etc. Motstanden kan vaere knyttet til

enkeltpersoner eller til hele organisasjonen.

Kunnskap om og forstaelse av med- og motkrefter er viktig. Ledere ma vaeredogiere

endringer, og det ma utarbeides verktgy som skal bidra til & gjgre implemgeateiettere.

Det er f& som i denne fasen har informert sine medarbeidere om arbeidet med

kommuneplanen utover mellomlederne.

For de ansatte antas det at en plan vil gi en bedre forstaelse av kommuna sy a
sammenhengen med det vi gjgr. Det fremheves at prosessen er viktig ogietsgidtvil
avhenge av involvering av de ansatte. For a sikre at det ikke dannes forestiimgea en

kommuneplan er, ma det etableres rutiner for og gjerne standardisertdsjon. Denne
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informasjonen bgr veere lett tilgjengelig og budskapet enkelt. Involverinfrdstarten vil
bidra til at motstanden blir mindre.

"Kan bli mer stolthet og glede fordi na arbeider vi for det!”

Et annet inntrykk er at planen vil bidra til et tydeligere strategisk dofesspektiv, og styrke
det samarbeidet mellom det politisk, administrative og tillitsvalgtes Ristfes forstaelse av
hvor vi skal, hvilke prioriteringer som tas og avklaring av forventninger er forhold som
nevenes som forklaring. Det nevnes ogsa at det kan bli mer ro, mindre detaljdigksigfone

at prioriterte oppgaver blir gjennomfart raskere.

"Hvis en oppnar godt eierskap, god forankring og god samhandling mellom de treeparte

rundt kommuneplanen, vil det veere positivt.”

Omkamper politisk kan virke "fartsdempende” pa prosesser, og trettende pé ansatt
organisasjonen. Det kan fare til at en kommuneplan ikke blir tatt pa alvor. Et sterkere
forpliktende samarbeid vil forhapentligvis virke bindende slik at det i starre grad e

samhandling mot felles mal som er fokus.

5.5.2. Endring - ledelse!
Det er varierende hvor innstilt vi er pa endringer i organisasjonen. De altenfieikke sann

uten videre godta endringer, frykten for det ukjente gjgr at vi tviholder osstitydgye og

forutsigbare tilveerelsen. A rokke ved det kjente skaper utrygghet.

I undersgkelsen er det todelt opplevelse av om kommunalt ansatte og ledere einmstir

pa endringer sammenlignet med private. Den ene opplevelsen er at kommuni@traasat
forholde seg til nye endringer hele tiden. Forventninger til at kommunen skaktdalsg nye
oppgaver i lokalsamfunnet, gjgr at omstillingsevnen til ansatte stadigfblidret. | den

andre enden oppleves det som om det er lett & la vaere & gjare det som forvesteterBet

som understreker at det far ingen konsekvenser om krav ikke er oppfylt. En informang uttrykt
at "det er ildsjeler i organisasjonen som strekker seg langt som skgpeit emdgmme, det

er for tilfeldig.” Markedskrefter er styrende for privat virksomhet. Hvis du dkkger, vil

noen andre fa jobben. | det offentlig oppleves det som det er utydelige krav og forgentni

En interessant betraktning; "endringsviljen blant ansatte er den samme liggfeatn

private virksomheter. Endringer betinger ledelse, ledelse, ledelse!”
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Endring i organisasjonen kan veere av strukturell eller kulturell dimensjon. Endringrhandle
oftest om utvikling og implementering av nye mal og rutiner som gjerne komanledtlsen.

| og med at ansatte skal ta inn over seg nye mal og rutiner som er bestantra kan det
fare til motstand. Dette vil veere til hindring for a fa en vellykket endringspso®isse
hindringer kan vaere blant annet manglende forstaelse eller for lite tidsagger til

giennomfgringen av endringen.

Kurt Lewin beskriver en endringsprosess i tre faser; opptiningsfasen lotioasjon for
endringen skapes. | endringsfasen iverksettes av ulike tiltak. Holdninger mbskidpes
giennom endret formell struktur, ny lederstil, kommunikasjonstrening og opplaemy
siste fasen kalles nedfrysingsfasen. De nye tiltakene stabiligeratiroseres, evaluering og
undersgkelser foretas for & avdekke om nye holdninger (kultur) og faktisk atfekdur) er i

samsvar

Sunne endrings- og omstillingsprosesser vil veere preget av at ledeldgjersgelig, god
informasjon og kommunikasjon, tidlig rolleavklaringer og oppmerksomhet om normer og
mangfold i organisasjonskulturen. | etterkant av endringsprosess ma det etalieeesom

sikrer at skjer i henhold til intensjonen. (Jacobsen, Thorsvik, 2009).

5.6. Analyse kommunikasjon
Ingen kommunikasjon — ingen endring!

Implementering av noe nytt, i dette tilfellet kommuneplanen, er & betraktensenueng.
For & gjennomfare endringer méa budskapet ut til de som blir bergrt og det vilaistapet
for & formidle budskap er kommunikasjon. | vart tilfelle er det de ansatte i cag@misom
er malgruppa for budskapet og ledernes mate a formidle budskapet ut til de ainsatte bl

avgjgrende.

| intervjuene gnsker vi & skaffe oss en forstaelse av hvordan informasjon forihitkes t
ansatte og pa hvilken arena den formidles. Det er ogsa av interesse om ogtewaorieh
lederne sikrer at de ansatte har fatt en felles forstaelse av infon@as{sjennom
informasjon fra og dialog med ansatte vil man fa et inntrykk av om informasjon s@m gis
oppfattet slik den er ment for & unnga misforstaelser. Derfor er det g#etesfinne ut
hvordan ledere far informasjon fra de ansatte, og sist men ikke minst fa dtkrmtriva

lederne tror er spesielt viktig for & fa kommuneplanen godt kjent blant de ansatte

88



Hovedinntrykket er at de aller fleste er opptatt av & informere ansatteyppkever det
vanskelig a sikre at alle har en felles forstaelse av informasjonenisobedleste oppgir at
de har formelle arenaer for a informere som personalmgter, vekstsattal@et eksisterer
ikke felles kommunikasjonskanaler som intranett, informasjonsavis eller lignEada fa
kommuneplanen godt kjent forutsetter det deltakelse og informasjon underveigesogirig

opplevelse av eierskap og forpliktelse.

Effektiv kommunikasjon defineres vanligvis som at mottakeren av informasjonen tolker

budskapet pa en mate som er i samsvar med intensjonen til avsender.

Kommunikasjonsprosessen inneholder 4 hovedelementer. Person (avsender- mottaker),
budskap, informasjonskanal og virkning. Ved implementering av kommuneplan er det er

viktig & ha en forstaelse av alle disse elementene. (Johannesen, Olsen, 2008)

5.6.1. Budskapet
Ved utvikling og implementering en kommunes visjoner og mal er kommunikasjon sveert

sentral for at informasjon skal na ut til de ansatte. | dette ligger at plangjpnes kjent for

de ansatte, en ma sgke & skape en forstaelse av planens innhold, hva den betyr ellgr ikke bet
og forsgke & rydde eventuelle uklarheter og misforstaelser av veienabetnidles hva

som er bestemt, hvorfor dette er bestemt og hvilke vurderinger som er gjort fieg ende
beslutning ble tatt. (Johannesen, Olsen, 2008)

De fleste informanter opplever at det er vanskelig & sikre at medam&den felles
forstaelse av informasjonen som gis selv om det skjer bade skriftlig oggnidaén
informanter opplever at det likevel er mange ansatte som oppfatter feilkledlenar fatt med
seg informasjonen som er gitt. En informant uttrykte; "Avsender og mottaker kartitaj

forskjellig”.

Et par informanter er opptatt av at planen ma ha et enkelt budskap og at den bidrar til
"forenkling for 0ss” og "bidra til & fa faste rutiner pa ting”. | tilledigat budskapet ma vaere
enkelt, ma det ogsa avsettes tilstrekkelig med tid nar det informeres.Séété av tid
signaliseres det at temaet er viktig samtidig gis ansatte mutibetpagrsmal og diskusjon.
Pa den maten vil man fa inntrykk av om ansatte har forstatt budskapet. Nar assatte gi
mulighet til & stille spgrsmal og komme med innspill skaper det deltakelse Lind@eesom

er en viktig forutsetning for eierskap og forpliktelse.
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5.6.2. Sender - mottaker
Det er mange fallgruver underveis i en kommunikasjonsprosess.

Mennesker er bade mottaker og sender av informasjon. Vi har begrenset kogniitekapa
derfor gjar vi en del forenklinger helt uten at vi tenker over det. Mye skjer dérfor p
autopilot. Vi er forskjellige, har ulike mentale kart og vil dermed kunne legge ubkénger,

fortolkninger og oppfatninger inn i kommunikasjonen.

Det er viktig & veere bevisst pa at hver og en av oss besitter sin virkelighatsomgpbg sin
egen opplevelse av sannheten. Den enkeltes erfaringer pavirker ogsartettt®&ngjor at

vi foretar bade fortolkninger og fordreininger slik at det vi hgrer ser gtlpfatter passer inn i
vart mentale bilde. Ulike personer tillegger ulik mening til det som kommuniseres
(Johanessen, Olsen, 2008).

Ledere i Branngy er i utgangspunktet positivt innstilt til en kommuneplan. Selv med en

positiv innstilling vil det veere utfordringer a formidle et budskap der alleefiasfforstaelse.

For a skape en effektiv kommunikasjon er det viktig a vite at virkningen av kommunikasjon i
mindre grad er bestemt av ordene, men hovedsakelig av stemmen og kroppsspraket. Ved
kunnskap og bevissthet omkring virkning av kommunikasjon, kan bruk av ord, stemme og
kroppssprak brukes pa en slik mate at de forsterker hverandre.

For eksempel kan avsender veere darlig p& & formidle selve budskapet. Arsakdatil det
veere flere. Det er mye som skjer i en kommuneorganisasjon, mange oppgaver og ulike
prosjekter som konkurrerer om oppmerksomheten hos ledere og ansatte. En viktig
forutsetning er at den som formidler budskapet er innforstatt med at det eDékig
vanskelig a selge inn budskapet hvis forankringen til leder er for darlig. Betresiko at
budskapet om kommuneplanen ikke nar fram. Derfor vil det veere ngdvendig at ledelsens

toner ned noe og prioriterer og sikrer at budskapet kommer ut til de ansatte.

Ikke sjelden stopper informasjonen pa veien for ledere har mange oppgaver f.ekgiknytte
den daglige drift. | en hektisk hverdag kan det sagar veere at informasjonen oppleves sa
"fiernt” fra det som er hovedaktiviteten at det ikke far oppmerksomhet. Hvalbtiemalt

pa er ogsa avgjerende for hva som far fokus. Avsender kan da lett formidle budskapet pa e

slik mate at det ikke oppleves som viktig.

En informant uttrykte at; ” Leder ma veere bevisst, og snakke om Kommuneplan”.
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| dagens kunnskapssamfunn er det stor endringstakt og stadig nye oppgaver vi skid forhol
oss til. Det kan veere ny fagkunnskap/fagplaner, teknologiske lgsninger, nyeerafornEn
informant beskriver at det er vanskelig a informere om ting som ikke angar deteenkel

ansatte. Det oppleves ikke interessant!

For at planen skal oppleves interessant uttrykker flere informanter at denrenéeleant for
den daglige drift. Ved involvering av organisasjonens ansatte gis mulighet foitlifras

grasrota, noe som vil bidra til en sterkere forankring av planen.

5.6.3. Informasjonskanal
| tillegg til selve budskapet pavirkes kommunikasjonen ogsa av den kanalen eller gt medi

som budskapet sendes gjennom. Man snakker om to hovedtyper av kanaler — den visuelle som

er kroppsspraket og den auditive som er stemmen og ordene. (Johanessen, Olsen, 2008).

A implementere en kommuneplan vil vaere en stor utfordring. Det er mye informasjon som
skal ut til mange ansatte. | en kommune er det et mangfold av ulik profesjonéesg y
grupper med ulik bakgrunn og virkelighetsforstaelse som vil ha ulike interatke mate a

tilegne seg informasjon pa.

Det vil kreve bruk av ulike informasjonsmedier. Det er da veldig viktig & kjenaeuidlg av
informasjonsmedium ogsé pavirker kommunikasjonen, for eksempel e- post, muntlig eller

skriftlig.

Skriftelig eller muntlig informasjon fra ledelse betraktes som forkwtimunikasjon. | en
organisasjon er det viktig med god dialog som er tydelig og informativ. Det @ awgsor
betydning at informasjon skjer i direkte kommunikasjon med ansatte som blant annet i

personalmgter.

Chester Barnard var den fgrste organisasjonsteoretiker som ble oppmerksoyalpia dpen

av uformell kommunikasjon i en organisasjon. Uformell kommunikasjon er all
kommunikasjon som foregar i en organisasjon som ikke er formell. Den uformell
kommunikasjon kan veere bade positiv og negativt. Ikke sjelden er det manglendérétier
informasjon som er arsak til frustrasjon og sinne hos ansatte. Den uformelle
kommunikasjonen eller rykter som det ogsa kalles, vil da fa en negativ effekt. Det k&n opps

feilaktige ryktedannelse som kan veere negativt for organisasjonskulturen.
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Ved implementering av visjon, mal og strategier er det sveert viktig at budsiéapstti
organisasjonen. Klar og tydelig informasjon kan da redusere usikkerhet hos ansattv m
da oppna den positive effekten av "jungeltelegrafen” og det positive budskapet ryktegras
effektivt.(Jacobsen, Thorsvik, 2009)

For ledere er det spesielt viktig & sikre felles forstaelse av inf@nessom formidles. Det
vil veere ngdvendig & sikre at mellomledere ogsa bidrar til & formidle infrmmas
Fellesarenaer for toppleder og mellomledere vil styrke vi- kulturen og\sgpém av felles
mal. Det vil ogsa bidra til at det er flere som kan formidle informasjon ut ogumientdde

misforstaelser av veien, dermed ogsa en raskere implementeringnSafioreant uttrykte;

Kommuneplanen ma settes pa dagsorden i ulike sammenhenger. Ma konkretisees dg set

en sammenheng for at folk skal ta den innover seg. Test ut innholdet, debattere. Ta den opp i
personalmgater. Alle kan ikke delta i prosessen, alle har ikke fatt teste¢ wtysispunkter, alle
kienner ikke bakgrunnsinformasjon. For & skape forstdelsen ma organisasjonen som skal
bruke det vaere involverende, la ansatte f& komme med sine meninger. Legge dit rette f

debatter, forklare hva som ligger bak.

E-post, intranett og skriftlig informasjon vil veere ngdvendig hjelpemiddeéggltil direkte
muntlig informasjon. Budskapet som sendes ut pa denne maten vil ogsa i denne settingen gi
grunnlag for tolkninger av mottaker. Her er det viktig at informasjonen / budskapet er

standardisert og enkelt for a tilstrebe starst mulig grad av fellssébse.

5.7. Oppsummering - konklusjon
Her vil vi oppsummere hva som skal til for at vi skal komme oss fra det vi kaller

nasituasjonen i Branngy, og til gnsket situasjon, dreammebilde. De konkrete tiltakenavalge
kapittel 6.

Brgnngy kommune mangler en felles retning, en kommuneplan vil kunne bidra til & stake ut
kursen for kommunens utvikling. Kommunens toppledere savner en slik retning og det er et
godt utgangspunkt for det videre implementeringsarbeidet. Det virker som amelede

veldig operative, og en plan vil apne for mer strategisk perspektiv pa deres ledseutave

Kommuneplanen ma skape retning, og inneholde tydelige mal og strategier. Kamsmune
styringssystem ma vaere satt i system, et helhetlig styrisigssyned bade taktiske

(gskonomiske) og kvalitative(strategiske) opplysninger og informasjon.
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Det ma veere tydelige mal og forventninger pa alle niva og dette ma satsésm —
oppfalgning, tilbakemeldinger og ikke minst det ma feires mer i den kommunale
organisasjon. Ledere ma veere bevisst pa at malorientering virker inspirerenele for

organisasjonen.

Det er viktig & arbeide med & skape eierskap og forstaelse for kommureens hel

virksomhetsutgvelse. Bade ledere og ansatte ma se sin egen rolle i den kommunale
verdikjede, involveres i og bevisstgjgres om at egen innsats er avgjgrende fomatrieom
skal utvikle seg i gnsket retning. Det ma veere et fokus pa at alle medarbeidegbidr

viktig for Branngy kommunes innbyggere.

Vi- kultur er et viktig utgangspunkt for endring, og det ma arbeides mer med
fellesskapskulturen, samlende arenaer og uttrykk. Lederne har behov for gkt kunnskap om
viktigheten av en funksjonell organisasjonskultur, om kulturelt lederskap og a sersin ege
betydning som kulturell rollemodell.

For & oppna etterlevelse av planen kreves muligheten for involvering, forankrimgy) phe

bergre og ha et tydelig budskap. | tillegg m& kommunens ledere ha kunnskap om mulige mot
og medkrefter, samt evne til a lede i forhold til disse. Informasjon ma staretasd) det

ma vaere enkle konkrete budskap. Lederne méa snakke om kommuneplanen og budskapet ma

gjentas og gjentas!

93



"Den selvfalgelige
slutning er bare
selvfglgelig etter
slutningen:” (G.
Hernes, 1979)

Kapittel 6 "Den normative kokebok”
| denne analysen har vi identifisert og analysert ulike faktorer som vi vusterer

avgjgrende for at kommuneplanen skal bli et levende strategisk verktay for Branng

kommunes fremtidige utvikling.

Vi har definert et drammebilde som skal illustrere hva vi anser som viktig konahunens

ansatte bidrar til at det skapes en utvikling - fra politisk vedtak til opplevd endring

6.1. Vart drgmmebilde
» Alle kjenner visjonen

e Alle vet hva en kommuneplan er
« Alle forstar at kommuneplanen har pavirkning pa egen jobb

» Alle opplever og forstar at de har innflytelse og at deres bidrag bildianetlisere

kommuneplanen, at min innsats utgjgr en forskjell

» Alle vet hvordan vi ligger an med henhold til realisering av kommuneplanen. Male
status pa kommuneplanen i forhold til iverksettelse og implementering.

» Nye vedtak og beslutninger som fattes er i trad med kommuneplanen.

For & oppna vart drgmmebilde — er vi tydelige pa at dette starter med ledélsar Ddatt
bekreftet gjennom var analyse. Viktige forutsetninger for lederea Bommuneplan som gir
retning, et helhetlig styringssystem, vi- kultur, motivasjon, evne til omstitlg ikke minst

kommunikasjon.

Harold Leavitt fremhever at "alt henger sammen med alt” og slik esgiet i var anbefaling.
For & oppna drammebildet méa en bade fokusere pa de helhetlige sammenhengene i

administrativt, relasjonelt og kulturelt lederskap og se at implementarbrége er avhengig
av planens utviklingsprosess, selve planen og situasjonen etter at selve planeatter vedt
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Vi anbefaler fglgende implementeringsprosess i forhold til de anssttekommunale

organisasjon.

6.2. Utviklingsprosessen- fundamentet legges her

6.2.1. Vi vil veere med....... Involvering og forankring:
* Vianbefaler at selve utviklingen av kommuneplanen organiseres som et prosgekt, me

egen prosjektleder, tverrfaglig sammensetting og representasjofiténzalijte. Det er
viktig a definer interessentene og ikke undervurder betydningen av informasjon og

involvering av disse.

» Alle kan ikke delta i alle deler av utviklingsprosessen, men lederne ma inofiere
"dag 1”. Det er viktig a sikre at ledergruppen — omradesjefene og fagsjefene —
opplever at de er delaktige underveis i prosessen. Det ma veere informer pa hvert
ledermgte, om hvor langt prosjektet er kommet og inkluder lederne i viktige funn.

« Ledergruppen ma fa alt til haring og gis mulighet for innspill far dokumentenedegg
ut til offentlig haring. Det er ogsa viktig at ledergruppen opplever at detler ree
interesse for a lytte til deres innspill.

« Mellomlederne ma inkluderes, denne gruppen er operative ledere. Vi anbefale
temaet vies spesiell oppmerksomhet pa en ledersamling der alle diaseRisined

far alle samme budskap og far mulighet til & f& en gradvis innvielse tietem

» Forankring skapes gjennom Igpende informasjon og involvering underveis i
utviklingsprosessen. Sgrg for at topplederne far adgang til informasjon,

refleksjonsoppgaver m.v som de kan ta med tilbake til sin ledergruppe og bruke der.

« Det ma settes av tid til de ngdvendige aktivitetene idet investering i tid i deene-fas

vil gi effekter den dagen planen er vedtatt!

6.2.2. Vi vil vite hvorfor..... - forstaelse av planens betydning:
» Det er viktig at bade ledere og tillitsvalgte har kunnskap om formalet med en

kommuneplan, og det ma skapes en forstaelse av hvorfor en kommune trenger en slik

plan.
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» Det anbefales & starte med en ledersamtale mellom radmannen og onedeesjef
fagsjefene — en utvidet vekstsamtale- med perspektiv pa kommuneplanens formal og

betydningen av strategisk ledelse!

* Det bgr lages en enkel informasjonstekst om kommuneplanen, gjerne noe som senere
kan falges opp med mer engasjerende oppgaver/aktiviteter som quiz eller lignende

som gjentar budskapet.

6.2.3. Vi gnsker a fa vite mer... - Informasjon og kommunikasjon
» Det er viktig at det gis systematisk informasjon gjennom hele utviklingsgses til

kommunens ansatte. Det bgr utarbeides en enkel informasjonsplan/opplegg.

» Det bar ogsa utformes informasjonstekster, presentasjoner eller ligmendederne
skal giennomgéa med de ansatte ute pa omradene. Gjerne i form av bilder, korte
info/filmsnutter, nettsider/bruk av sosiale medier.

« Radmannen ma vie kommuneplanen spesiell oppmerksomhet i sine mgter med de

ansatte varen 2013.

» Hovedtema for Ledersamlingen i 2013 ma ogsa veere tema relatert til komamamepl

6.2.4. Vi deltar hvis du vil.... Konkrete aktiviteter:
« "Temadag for de tre partené Prosjektgruppa arrangerer en temadag med

kommunens ledere — rddmann/omradesjefer/fagsjefer, hovedtillitsvalgte,
hovedverneombud og politikere. Her gis bade informasjon, foretas refleksjon over
tema/ strategier/ sparsmalsstillinger i ulike arbeidsgrupper og deh&onye innspill

til det videre arbeid. Det er en fordel om de faglige tilnsermingene er@adikfet i

ledergruppa, far selve temadagen.

« Innspill fra fagfolkene”. Vi forutsetter at planens tema blir konkret pa ulike tema
som bergrer de sentrale tjenesteomradene. Dermed vil det veere interdssianfa
luftet betraktninger, og & fa tilbakemeldinger og innspill fra de smdded enkle
grep kan tematikken problematiseres og det kan lages enkle spgrsmal som kan
benyttes som diskusjonsgrunnlag pa personalmgter. Benytt eksisterende
personalmagater eller informasjonsarenaer og pa den maten gi alle angadtgng til &

uttale seq....
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« "Utviklingsprogram for lederne”. Branngy kommunes ledere pa alle niva ma ha
kunnskap om ledelse; om kulturelt lederskap med lederen som rollemodell, om
relasjonelt lederskap med lederen som inspirator, om administrativtdkepened
styring satt i system. Og ikke minst om endringsledelse med spesiellfakusnu

motkrefter til medkrefter.

Lederen utvikler seg hver dag gjennom egne erfaringer som leder — meguitiide
det gis lgpende pafyll i faget ledelse. Det bar innfares et utviklingspnddemet
ledelse som ikke har "en start og en slutt”, men har enkeltmoduler som lgpende
fornyes ut fra organisasjonens konkrete behov.

6.3. Selve planen - Kommuneplanen ma trigge oss!
En viktig faktor for & oppna drammebildet er at selve kommuneplanens budskap nar inn til de

som skal etterleve den.
« Budskapet ma veere enkelt!
» Det ma veere konkret!
» Det ma bergre oss!

Sé enkelt og sa vanskelig....

6.4. Etter vedtaket — det er na det begynner....

6.4.1. Spesiell fokus pa ledelse - og det starter pa toppen!
» Bregnngy kommunes ledere ma vaere bevisst pa egen betydning for implementering av

kommuneplanen. De mé ga foran som rollemodeller og ikke bare si det, men gjennom

handling etterleve planen.

« Vi anbefaler at kommuneplanen gjennomgas pa en ledersamling for samtlige av

kommunens ledere, far det skjer prosesser ute blant samtlige ansatte.

6.4.2. Planen ma bli kjent - den gjelder oss alle!
« Alle ansatte ma fa den samme informasjon, gis mulighet til refleksjon og

kommunikasjon om kommuneplanen, dens formal og innhold.

« Vianbefaler at det arrangeres "informasjons- og refleksjonsdag” @epdmrader,

med informasjon, gruppearbeid med refleksjon om hva planen betyr for oss og ikke
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minst hva eget bidrag skal vaere for a oppfylle denne visjonen og de overordnede

malene.

« “Kjenn din kollega” For a skape en forstaelse av helheten og mangfoldet i en
kommune anbefaler vi at det lages enkle presentasjoner om kommunens ulike
omrader. Portrett av for eksempel 5 kommuneansatte- "rollemodeller prestptere

infodagen.
« Etter "Informasjons og refleksjonsdageima oppfalgningen veere satt i system.
Repetisjorgis via nanolaering, quiz og noen enkle men energigivende aktiviteter.

Ny informasjongis via de eksisterende informasjonskanalene, i Branngy kommune

ma disse utvikles. Bade ny informasjon, nye tiltak og tilbakemeldinger om
maloppnaelse ma settes i system. Det ma neermere vurderes hvilke medier og
informasjonskanaler som bgr benyttes. Det vil veere mest effektivt at samme
informasjon gis til flere grupper bade innbyggere og ansatte. Det ma utvikies fl

portretter av yrkesmulighetene og rollemodellene i kommunen.

» Vianbefaler at det i &r 2 etableres noen fl&@lesarenaer” — der alle ansatte i
kommunen treffes pa tvers av fag og omrader. Vi ser for oss et aktuelt tema — for

eksempel knyttet til motivasjon og samarbeid eller noe lignende.

» Vi anbefaler at det etter noe tid foretas en maling av om visjonen er blitt ikjélene
nadd osv. Med andre ord at det ma foretas en avsjekk pa om kommuneplanen utgjar
en forskjell for méaten vi leverer vare tjenester pa og derigiennom pa kommunens

omdgmme.

6.4.3. Felles styringssystemer - hvordan ligger vi an og er vi i rute?
» Vi anbefaler at Branngy kommune ma med basis i kommuneplanen videreutvikle sine

styringssystem. Det ma veere fokus bade pa gkonomiske og kvalitative mal,

strategiske sa vel som operative. Mal og ngkkeltall méa veere tydeligereg gjent.

» Vianbefaler at det stilles tydelige krav og forventninger pa alle nivgainisasjonen,
rapportering, oppfalgning og tilbakemeldinger ma vaere satt i system.

» Systemene ma vaere sa standardiserte at like ting likt ma gjeres likt,0g detre

hyppigere statusrapporteringer enn hvert tertial.
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Vi anbefaler at virksomhetsplaner ma behandles og falges opp i ledermagtene/
omradesjefsmgtene. Nye tiltak og aktiviteter ma sees i sammenheng med

kommuneplanens fgringer.

6.4.4. Kulturuttykk - hva er vart saerpreg?

For & understreke kommuneplanens visjon, mal og betydning for hele Branngy
kommune vil vi anbefale at det utvikles en felles design eller stil som skal veere
gjenkjennende og samlende for den kommunale aktivitet. Det trengs flermdamle

element enn kommunevapenet.

Det bgr utarbeides eofilhandbok, der ulike kulturuttrykk er standardisert
eksempelvis logo, brevark, informasjonsmateriell, power-point presentasjon,

fargevalg, skilting m.v.

Det bgr investeres i noen synlige bevis, som de ansatte far til eget bruggittllle
plakater, annonsering, klistremerker pa biler, nettside eller lignende soskaher

veere rettet utad.

Visjonen — skal gjentas og tydelig vises der vi ferdes.........

6.4.5. Ressurser - vi ma ogsa gis muligheter.....

Ingenting kommer av seg selv, det ma investeres og det ma avsettes reassurser t
oppfalging av kommuneplanen. Da er det viktig & huske at ved rett investering sa

kommer avkastningen i ettertid.

Vi har tro pa at vare anbefalinger
kan bidra til & skape en kommune med ansatte
som entusiastisk arbeider i samme retning

for & realisere kommuneplanens visjon og mal!
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Vedlegg
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Vedlegg 1

Til Radmann/ Omradesjef/ Fagsjef/ Hovedtillitsvalgt
FORESP@RSEL OM INTERVJU | FORBINDELSE MED
MASTEROPPGAVE - "Fra politisk vedtak til opplevd endring”

Hei, vi er to masterstudenter, Lise og Tove Karin , som skal gjennomfgre en undersgkel
forbindelse med Masteroppgaven na i hgst. Oppgaven er for gvrig avslutningen pa MBA

studiet som har vart i snart 2 og et halvt ar.

| var Masteroppgave har vi valgt som tema:

"Fra politisk vedtak til opplevd endring”

A anbefale en implementeringsprosess for Brgnngy kommunes visjon, overordnede mél og
strategi.

Vi vil se naermere pa hvilke forhold som er spesielt viktig a ta hensyn til ved impkening i
en kommunal organisasjon, bade med- og motkrefter, og komme med noen begrunnede rad
og en konkret anbefaling til en "implementeringsprosess” for kommuneplanernr som e

tilpasset den kommunale organisasjon.

| den forbindelse gnsker vi & gijennomfgre intervju av et utvalg av toppledergrupptah fags

og gruppesamtale av hovedtillitsvalgte for de tre stgrste fagforenikgemunen.

Selve intervjuet vil vi ta opp pa lydband. All informasjon vil bli behandlet anonymt og vil bli
slettet ved avslutning av prosjektet.

Intervjuet er beregnet & vare ca 1 time, og det er innhentet tillateRadraannen til &
giennomfare det i arbeidstiden. Spgrreskjema vil bli sendt ut pa forhand.

Vi har avsatt 19. og 24. oktober til intervju, og vi haper pa velvillig deltakelse.
Vennlig hilsen

Lise og Tove Karin
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Vedlegg 2

SPOURRESKJEMA- LEDERE

Kommuneplan

1. Hva forstar du med en kommuneplan?

2. Vet du bakgrunnen for at BK jobber med a utforme en kommuneplan?

3. I hvilke situasjoner har du savnet en kommuneplan?

4. Kjenner du til politiske vedtak som ikke er gjennomfgrt?

5. Hva tror du i sa fall er arsaken til at politiske vedtak ikke blir gjennomfart?
Motivasjon

6 . Hva mener du er viktig for a skape engasjerte medarbeidere?

7. Har du inntrykk av at medarbeidere i Brgnngy kommune er seg bevisst at daeges dagl

innsats, som ansatt i BK, er med & utgjgre en forskjell for BK’s befolkning?

8. Hva tror du skal til for at de ansatte skal bli motivert til & falge opp K-planeos dgj

9. Anser du det som viktig & skape en vi-kultur i BK?
10. Hva tror du skal til for & skape en sterkere vi-kultur ?
11. Tror du kommuneplanen kan bidra til & skape en sterkere vi-kultur?

12. Opplever du at det er lett & innfare nye rutiner eller giennomfare endriBrgangy

kommune?
Kommunikasjon
13. Hvordan gir du informasjon til dine medlemmer?

14. Hva tror du er spesielt viktig for & f& kommuneplanen godt kjent i organisasjonen?
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Omstilling

15. Har du informert din organisasjon om arbeidet med kommuneplanen?
16. Hvilken betydning tror du kommuneplanen vil ha for ditt ansvarsomrade?
17. Hvordan tror du kommuneplanen vil pavirke ansatte i din organisasjon?

18. Tror du kommuneplanen pavirker forholdet mellom politikk, administrasjon og

tillitsvalgte — 3-partssamarbeidet? Pa hvilken mate?

19. Tror du ledere og ansatte i kommunal sektor mindre innstilt pa forandringer enrobpdere

ansatte i privat sektor?
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Vedlegg 3
SPBRRESKJEMA - TILLITSVALGTE

Kommuneplan

1. Hva forstar du med en kommuneplan?

2. Vet du bakgrunnen for at BK jobber med a utforme en kommuneplan?

3. I hvilke situasjoner har du savnet en kommuneplan?

4. Kjenner du til politiske vedtak som ikke er gjennomfgrt?

5. Hva tror du i sa fall er arsaken til at politiske vedtak ikke blir gjennomfart?
Motivasjon

6 . Hva mener du er viktig for a skape engasjerte medarbeidere?

7. Har du inntrykk av at medarbeidere i Brgnngy kommune er seg bevisst at dages dagl

innsats, som ansatt i BK, er med & utgjgre en forskjell for BK’s befolkning?

8. Hva tror du skal til for at de ansatte skal bli motivert til & falge opp K-planeos dgj

mal?

Kultur

9. Anser du det som viktig & skape en vi-kultur i BK?

10. Hva tror du skal til for & skape en sterkere vi-kultur ?

11. Tror du kommuneplanen kan bidra til & skape en sterkere vi-kultur?

12. Opplever du at det er lett & innfare nye rutiner eller giennomfare endriBrgangy

kommune?

Kommunikasjon

13. Hvordan gir du informasjon til dine medlemmer?

14. Hva tror du er spesielt viktig for & f& kommuneplanen godt kjent i organisasjonen?

Omstilling
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15. Har du informert din organisasjon om arbeidet med kommuneplanen?
16. Hvilken betydning tror du kommuneplanen vil ha for ditt ansvarsomrade?
17. Hvordan tror du kommuneplanen vil pavirke ansatte i din organisasjon?

18. Tror du kommuneplanen pavirker forholdet mellom politikk, administrasjon og

tillitsvalgte — 3-partssamarbeidet? Pa hvilken mate?

19. Tror du ledere og ansatte i kommunal sektor mindre innstilt pa forandringer enrotpdere

ansatte i privat sektor?
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