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“...there is nothing so practical as a good theory.”

Kurt Lewin (1951). Field theory in social science.
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Forord

Denne oppgaven har hatt en komplisert og langvarig fadsel. Navaerende tema og teoretiske
tilnserming er det fjerde jeg har forsgkt meg pa siden 2015. Skifte i stillinger og
arbeidsomrader har gjort at interessene mine har skiftet like ofte. | tillegg matte jeg
overbevises om at min affinitet til kompleksitetsteoretisk baserte organisasjonsteorier er et

darlig utgangspunkt for denne oppgaven.

Heldigvis er det mange som har bidratt til at denne oppgaven na kan leveres: En stor takk til
de jeg fikk mulighet til & intervjue! Jeg takker for tilliten og haper at ingen synes jeg har

misbrukt den.

Videre vil jeg takke en tidligere kollega i kommunen som har undret seg sammen med meg
over alt det rare som skjer pa arbeidsplassen. Takk til Kolbjgrn Sandve som ogsa har korrigert

rettskrivningen og grammatikken og papekt svake argumenter.

Det er mange mennesker utenfor kommunen som har heiet pa vart smart-prosjekt og gjennom
tiden har vert viktige samtalepartnere. Takk sa mye til Heidi Kristina Jacobsen fra
Stavangerregionens Europakontor, til Herbjgrn Tjeltveit fra Nordic Edge, og til Dagfinn
Waage og Gunnar Crawford fra Lyse. Sistnevnte er nd blitt sjef for Stavangers smartby-
arbeid, noe som stgtter min tro pa at vi far til et godt regionalt samarbeid fremover. Mange

takk ogsa til Peter Breuhaus og Kristiane Lindland, begge forskere fra IRIS.
Takk for tydelige ord fra veilederne mine Morten @gard og Linda Hye.

Dette er ikke den fgrste masteroppgaven jeg har arbeidet med. Jeg takker desto mer familien
for all praktisk hjelp med oppgaven, aksept for mine usosiale perioder og viktige samtaler.
Spesielt vil jeg takke Benedicte, Clara og Benedict for konkret formuleringshjelp og

korrekturlesing.



Sammendrag

Denne oppgaven er en kvalitativ casestudie av Gjesdal kommunes arbeid med utvikling og
implementering av et smart-konsept som utviklingsstrategi.

Utgangspunktet er at kommunene i dag star foran komplekse utfordringer som ma handteres
med en strategi som balanserer forskjellige mal og interesser, samtidig som den skaper en
helhet i utviklingen. Dette krever en innovativ tilneerming som bryter med noen etablerte
kommunale tradisjoner i maten a planlegge og gjennomfare utvikling pa.

Innfaringen av smart-strategien har erfart bade statte og skepsis i lgpet av den tiden jeg har
veert prosjektleder. Jeg undersgker i denne oppgaven derfor den fglgende todelte

problemstillingen:

Hvordan tolker ansatte og ledere smart-konseptet og i hvilken grad er det forskjell i

oppfatningene mellom ulike grupper av ansatte.
Hva kan forklare hvorfor ansatte er skeptiske eventuelt avvisende til konseptet?

For & besvare problemstillingene har jeg brukt bade intervjuer med ansatte og ledere i

kommunen og min egen erfaring som prosjektleder.

Jeg har analysert problemstillingen med hjelp av de fire forstaelsesrammer som Bolman og
Deal har utviklet: den strukturelle, Human resource-rammen, den politiske og den symbolske.
Rammene samler en rekke av organisasjonsteorier under hver sin paraply av
virkelighetsforstaelse, syn pd menneskene i organisasjonen og arsak-virknings-
sammenhenger. Dette tillater & oppdage flere viktige momenter for & forsta prosesser ut fra
ulike perspektiver. Samtidig apner det muligheter for a planlegge fremtidige tiltak som kan

stgtte videreutviklingen av konseptet i kommunen.

Hovedkonklusjonen i oppgaven er at arbeidet med konseptet har fart til sterk ekstern stgtte og
ny kunnskap i organisasjonen, samtidig som det mangler involvering fra farstelinjen og en
arena hvor politiske motsetninger kan forhandles. Ut over dette er medarbeidere splittet i
synet pa smart-konseptet. Er det et paradigmeskifte eller er det en viderefgring av etablert

praksis?

Avslutningsvis presenterer jeg noen ideer for det videre arbeidet med utgangspunkt i de fire

forstaelsesrammer av Bolman og Deal.



1. Innledning

Smart-konseptet er pa noen fa ar blitt et svaert populert svar pa store samfunnsutfordringer i
offentlig sektor. Siden tidlig pa 2000-tallet har det i Europa blitt arbeidet med ulike smart-
prosjekter, forst i de store byene som Kgbenhavn, Amsterdam, Barcelona og Wien. Smart-
konsepter er kjennetegnet ved et samarbeid mellom offentlig sektor, private bedrifter og
forskningsmiljger. | den siste tiden har det i tillegg veert et forsterket fokus pa & involvere
innbyggere direkte i utviklingen av bedre lgsninger (http://www.smart-cities.eu /).

I Norge kan vi knytte etableringen av smart-konseptet farst og fremst til Stavanger kommunes
utnevnelse som fyrtarnby i den Europeiske Unionens store forskningsprogram Horizon 2020 i
2014. | det sakalte Triangulum-prosjektet som er drevet av Stavanger, Manchester og
Eindhoven skal det utvikles helt nye lgsninger som integrerer energi, mobilitet og IKT

(https://www.stavanger.kommune.no/samfunnsutvikling/prosjekter/triangulum/). Stavanger

kommune arbeider i Triangulum-prosjektet sammen med Lyse AS, Universitet i Stavanger,

Rogaland fylkeskommune og Kolumbus.

Smart-konsepter er ét svar pa at vi lever i en tid og en verden som oppleves som mer
kompleks og koblet sammen enn fgr. Begrensede ressurser og skjev fordeling av ressurser pa
verdenshasis krever at vi ma sgke nye mater for & arbeide med baerekraftig utvikling

(https://www.fn.no/Om-FN/FNs-baerekraftsmaal). Dette arbeidet ma gjares pa alle nivaer i

samfunnet, inkludert i kommunene.

Samtidig er kommunene konfrontert med noen spesifikke og konkrete utfordringer. Gunn
Marit Helgesen, styreleder i Kommunenes Sentralforbund (KS) beskriver i Kommunal
Rapport fra 2. februar 2017 en situasjon hvor innbyggernes krav og forventninger om mer
helhet og sammenheng i tjenesten og skreddersydde lgsninger endrer kommunens rolle som
tjenesteyter. Staten forventer samtidig at kommunesektoren lgser oppgavene med mindre
ressurser enn far, noe som blant annet er begrunnet med en gkende den sakalte eldrebglgen. |
tillegg ma kommunene forholde seg til klimaendringer som krever utskiftning og tilpasning
av infrastruktur og store investeringer i samfunnssikkerhet og beredskap.

Helgesen konkluderer i samme artikkel slik:

Mange kommuner jobber aktivt med innovasjon og nye digitale lgsninger, men noen
utfordringer er sa komplekse og sammensatte at det er ngdvendig at kommuner
inviterer andre aktgrer inn for a finne lgsninger. Det krever nye samarbeidsformer og
ny rolleforstaelse for sasmmen & utvikle og levere baerekraftige tjenester.
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Stikkordet hun nevner er «samskaping» og «medborgerskap» som defineres slik:

Samskaping handler om a trekke inn brukere, pargrende, ansatte i farstelinjen,
naringsliv og eksperter for a lgse felles problemer i samfunnet. Nar det jobbes med &
utvikle tjenester er samskaping godt egnet, fordi dette vil gi oss verdifull kunnskap og
forstaelse av deres opplevelse av tjenestene og det egentlige behovet.

Medborgerskap inneberer at innbyggerne er mer enn forbrukere av offentlige ytelser,
de skal ogsa ta ansvar for oppbygging, vedlikehold og videreutvikling av
velferdssamfunnet (Helgesen 2017).

Pa hvilken mate skal dette oppnas? Farst og fremst ved god ledelse som opererer kreativt og
har hay etisk bevissthet ifglge Helgesen. Slik som Finsrud (2015) formulerer det, skapes det
med dette en innovasjonskultur som skal veere grobunn for & lgse «komplekse og sentrale

velferdsutfordringer».

Innovasjon er et virkemiddel og tjener kommunens rolle som samfunnsutvikler. Innovasjon er
ngdvendig fordi effektivisering og utvikling ikke er nok for a lgse de beskrevne utfordringene.
Utfordringene er tilstede pa flere plan i organisasjonen og kan ikke lgses gjennom
standardlgsninger eller flere ressurser. «Innovasjon er ikke gode ideer, men gjennomfart
forandring» (Finsrud 2015).

Smart-konseptet er i den definisjonen en innovasjons- og utviklingsstrategi og et svar pa den

type komplekse utfordringer som her er beskrevet.

Det som kvalifiserer smart-konseptet er fglgende faktorer (Gil-Garcia, Pardo og Nam 2016, s.
2):

e Fokus pa de viktigste komplekse samfunnsutfordringer som: klima, energi, mobilitet,
demografiske endringer, urban reindustrialisering, byutvkling og nye bo- og
livsformer basert pa deling

e Konsortier bestaende av kommunen, private bedrifter, innbyggere og/eller
interessegrupper, forskningsmiljger og flere forvaltningsnivaer som likeverdige
samarbeidspartnere

e Internt samarbeid i kommunen pa tvers av etablerte fagomrader og administrativ
organisering

e Integrering av flere, delvis motstridende problemstillinger i et prosjekt, f. eks. miljg,
mobilitet, nye boformer og neringsinteresser

e Innovative arbeidsmater som f. eks. Design Thinking (Lewrick, Link und Laifer 2017,
s. 2-3), som er basert pa falgende prinsipper: Det menneskelige perspektivet,
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nysgjerrighet, aksept av kompleksitet, visualisering, eksperimentering, samskaping,
vekst og oppskalering, prosessorientering og nettverksarbeid
Selv om kommunene alltid har drevet med nyskaping og innovasjon, sa kan hvert eneste av de
fem punktene som kjennetegner smart-konseptet vere en utfordring til kommunens
tradisjonelle mate a lgse sine oppgaver pa, a organisere seg pa, a jobbe sammen med
omverden pa og oppfatte sin rolle pa.
En slik «radikal» utviklingsstrategi, som er holistisk, systematisk og konseptbasert, kan derfor

utfordre etablert kommunal og innbygger-tenkning.

Tjenesteproduksjon blir av innbyggerne sett som den viktigste oppgaven til kommunen.
Innovasjon i tjenesteproduksjon har som oftest dreid seg om utvidelse av tjenester, ofte styrt
ovenfra fra staten (f. eks. samhandlingsreform eller diverse skolereformer). En bade
tradisjonell og nyoppdaget mate a drive tjenesteinnovasjon pa handler om offentlige
anskaffelser. Blant annet har dette bidratt til at innbyggerne oppfatter seg mer som «kunder»
enn som «borgere» (Teigen, Ringholm og Aarsather 2015, s. 19). Smart-konseptet dreier
denne utviklingen i en ny retning med innbyggerne som medborgere og -skapere.

Kommunene som samfunnsutvikler har bidratt med store innovasjoner f. eks. i forbindelse
med etableringen av sparebankene, kraftutbyggingen eller kommunikasjonsutbygging. Siste
store utvikling har veert kommunalt tiltaksarbeid som svar pa fraflytting i utkantkommunene
pa 1960-tallet. Tradisjonelt har naeringslivsfokus veert sterkt (Teigen, Ringholm og Aarseather
2015, s. 21-22). Kommunal adapsjon av smart-konsepter kan ses i denne tradisjonen som et

nytt innovasjonsskritt.

Organisasjonsutvikling har fra samme tidspunkt fart til oppbygging av profesjonelle
tjenesteorganisasjoner med administrativ ledelse. I stor grad skjedde oppbyggingen etter
sektorprinsipp og styrt av profesjonsinteresser. Selv om det finnes en del forsgk pa a fjerne
denne sektorinndelingen ved at radmannen styrer enhetene direkte, er det verdt & merke seg at
de fleste kommuner har gatt tilbake fra denne organiseringen og gjeninnfart en eller annen
form for sektorinndeling (Teigen, Ringholm og Aarsaether 2015, s. 23). En starre horisontal

integrering av tjenester som bieffekt av smart-konsepter kan bryte med denne tradisjonen.

Kommunen som demokratisk akter har ogsa erfart en del endringer. Nytt er innfering av
diverse bruker- og innbyggerundersgkelser i kjglvannet av innfgring av digitale verktay. |
tillegg ble en del sergrupper ivaretatt ved a innfare radgivende organer som eldrerad,

ungdomsrad, og innvandrerrad. Begge tiltak kan karakteriseres som forholdsvis «fjerne» fra
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direkte involvering i tjenesteutvikling og -produksjon. Smart-konseptet kan i dette feltet

tilfare spennende nye arbeidsmater som integrerer innbyggerne pa en ny mate.
| dette spenningsfeltet gnsker jeg & undersgke smart-konseptet i sitt bruk i Gjesdal kommune.

Jeg gnsker a ta med bade etableringen av smart-konseptet som et politisk initiativ i
forbindelse med utarbeidelse av sentrumsplanen for Algard og forskjellige prosjekter.

Prosjektene handler blant annet om

e Planleggingen av en felles energilgsning for det nye sentrum basert pa lokale og
fornybare kilder og under inkludering av var egen kraftstasjon

e En mobilitetsplan for Algard som bestér av bade frivillige initiativer, e-bike-initiativer
og et EU-prosjekt om farerlgse busser

e Bruk av velferdsteknologi

e Flere digitaliseringsprosjekter, rettet mot informasjon til og dialog med innbyggerne

Disse prosjekter har fart med seg nye mater a arbeide pa, bade intern i kommunen og ekstern
med mange nye og etablerte samarbeidspartnere. Maten konseptet er blitt forsgkt
implementert pa i organisasjonen skal fa serlig oppmerksomhet. I tillegg skal jeg se pa

resepsjonen konseptet og prosjektene har fatt utenfor organisasjonen.

I min erfaring som prosjektleder for smart-konseptet har jeg opplevd bade statte og skepsis fra
ulike personer, grupper og samfunnsinstitusjoner. Selvfalgelig hadde det veert gnskelig a
trekke inn alle de nevnte kategorier i denne undersgkelsen, men pa grunn av arbeidets omfang

matte jeg begrense meg pa Gjesdal kommune som organisasjon.

Det har vist seg a veere stor variasjon i de ansattes oppfatninger om og holdninger til smart-
konseptet, noe som er et interessant utgangspunkt. Har disse forskjellene & gjare med forskiell

mellom ansatte og ledere? Eller med grad av tilknytning til smart-prosjekter?

Jeg har noen ganger veert overrasket over manglende statte til smart-konseptet intern i
kommunen. Den har kommet til synet gjennom lett mistro, uttalt likegyldighet eller direkte

avvisning. Finnes det en god forklaring for denne skepsisen?

Med dette blir problemstillingene jeg skal undersgke slik:
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Farste problemstilling: Hvordan tolker ansatte og ledere smart-konseptet og i hvilken

grad er det forskjell i oppfatningene mellom ulike grupper av ansatte?

Andre problemstilling: Hva kan forklare hvorfor ansatte er skeptiske eventuelt

avvisende til konseptet?
Oppgaven er bygget opp pa falgende mate:

Innledningen beskriver konteksten, dvs. det overordnete samfunnsmessige utfordringsbilde og
en overordnet karakterisering av smart-konseptet og leder frem til problemstillingen.

Det andre kapittelet fremstiller Gjesdal kommune med sine konkrete utfordringer samt maten
smart-konseptet har blitt konkretisert pa i kommunen fra begynnelsen av 2014 og frem til i

dag.

Det tredje kapittelet beskriver teorien, konkret Bolman og Deals (2017) perspektiv pa
organisasjonsutvikling, som peker pa fire forskjellige forstaelsesrammer for ledelse og
strategi. Jeg har valgt dette perspektivet fordi det ivaretar kompleksiteten i
organisasjonsutviklingen pa en god mate og samtidig gir konkrete analysemuligheter og
handlingsstrategier.

Bolman og Deal differensierer fire forskjellige forstaelsesrammer («frames») som til sammen
kan forklare prosesser ved organisasjonsutvikling pa en holistisk mate. Perspektivene hver for
seg er basert pa forskjellige antakelser om hvordan organisasjoner og deres ansatte fungerer

og hvordan arsaker og virkninger henger sammen.

| det strukturelle perspektivet blir organisasjonen sett som en fabrikk. Det perspektivet er
ogsa det som vanligvis far mest oppmerksomhet i en endringsprosess. Her handler det om
arbeidsstrukturene, altsa organiseringen i enheter, ledelsesstrukturer, oppdeling og
koordinering. Perspektivet er basert pa Scientific management-teorier og fokuserer pa regler,

roller, prosedyrer, ledelseslinjer og teknologi.

| Human resource-perspektivet blir organisasjonen sett pa som familie. Motivasjonsteori er
et viktig grunnlag. Dette handler om forhold mellom individ og organisasjonen og hvordan
begges behov kan avstemmes pa en god mate. Fokuset er pa personalutvikling og

empowerment.
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| det politiske perspektivet blir organisasjonen sett pa som en jungel. Basisen er
politikkteorier. Her handler det om makt og maktfordeling, koalisjoner, fordeling av knappe

ressurser og det politiske spillet.

| det symbolske perspektivet blir organisasjonen sett pa som karneval eller teater. Dette er
basert pa antropologiske teorier. Her handler det om visjoner, symboler og fortellinger og

hvordan de blir brukt til & skape mening.

Bolman og Deal viser gjennom mange konkrete eksempler at ledere med en
multiperspektivisk tilneerming har starre suksess enn de som bare bruker ett eller to. De peker
ikke pa en «oppskrift» pd hvordan man lykkes med & integrere alle fire perspektiver, men

synliggjer at ledelse er heller en form for kunst enn en vitenskapelig avelse.

Jeg mener at denne teorien er fruktbar for & planlegge endringsprosesser og analysere hva som
skjer i en organisasjon i en slik prosess, samtidig som den kan gi en pekepinn pa hvilke
perspektiver som er meningsfull & styrke i endringsprosesser som man ikke eller bare delvis
har lykkes med. Her tenker jeg pa den opplevde skepsisen til smart-strategien i Gjesdal

kommune.

| kapittel fire beskriver jeg metoden med sine styrker og svakheter. Dette arbeidet er en
kvalitativ case-studie som er gjennomfgrt ved & intervjue ansatte i Gjesdal kommune om sine
oppfatninger om og erfaringer med smart-konseptet. | tillegg er det brukt eksempler fra
hendelser og samtaler ut fra min egen erfaring som prosjektleder. Min egen rolle i dette

arbeidet er derfor noe som grundig ma reflekteres.

Kapittel fem inneholder analysen av materialet og drgftingen av problemstillingen mot denne.
| siste kapittelet vil jeg oppsummere oppgaven, trekke opp funnene og undersgke hvilke
implikasjoner de kan ha bade praktisk og teoretisk. Jeg avslutter med & gi noen konkrete

anbefalinger for det videre arbeidet med smart-konseptet.
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2. Gjesdal kommune og smart konseptet

2.1 Gjesdal kommunes utfordringsbilde

Jeg vil farst beskrive Gjesdal kommune langs noen statistiske faktorer, for a sette den lokale

konkretiseringen av smart-konseptet i en stgrre sammenheng.

Gjesdal kommune har rett under 11.900 innbyggere og en av landets yngste befolkning med
et forholdsvis stort fadselsoverskudd over lang tid. Kommunen ligger pa Vestlandet, 30 km
ser for Stavanger i overgangen mellom Jeeren, Dalane, Sirdal og Sandnes. Gjesdal er en
arealmessig stor kommune med ca. 640 km?, med en liten kystlinje ved Hggsfjorden og et
variert landskap som er sterkt utsatt for konsekvenser av klimaendringer, serlig ras og flom.
E39 og Fv45 er to viktige samferdselsérer. Omtrent 9000 av innbyggerne bor p& Algérd som
er ogsa administrasjonsstedet. Rundt 1500 bor i Oltedal og 500 i Gilja og Dirdal. Resten bor

spredt og i mindre bygder. 60% av arbeidstakerne pendler ut, stort sett til Forus-omradet.

Gjesdal har hatt stor befolkningsvekst gjennom de siste 15 ar. Helt frem til oljekrisen i 2015
var veksten i gjennomsnitt pa 2,6% per ar. Arbeidsinnvandringen var stor, med mange
innvandrere fra Vest- og @st-Europa, og kommunen vedtok i 2016 & motta opp mot 60
flyktninger arlig og statte etableringen av et asylmottak. Innvandrerandelen i befolkningen 13
pa rundt 12%. Denne utviklingen har na snudd og siden oljekrisen er det flere som har

utvandret enn innvandret.

| 2015 ble det fremmet en politisk sak om befolkningsvekst, hvor kommunestyret vedtok

«sterk vekst», som en strategi (https://www.gjesdal.kommune.no/aktuelt/gjesdal-veks-nest-

mest-i-rogaland.499830.aspx). Vedtaket kom i stand fordi enkelte politikere og store deler av

administrasjonen opplevde veksten som for stor til at tjenesteproduksjonen kunne fglge med.

Med oljekrisen i 2015 snudde utviklingen og i dag kan ikke en gang fgdselsoverskuddet redde
veksten. | tredje kvartal i 2017 gikk befolkningstallet ned med 29 innbyggere og fem til i
fjerde kvartal. Utviklingen har fortsatt inn i 2018.
(https://www.ssb.no/befolkning/statistikker/folkemengde/kvartal).

Til tross for nedgang av befolkningstallet opplever kommunen gkonomisk vekst. Antall
arbeidsplasser gker fortsatt. Dette skyldes mest sannsynlig at Gjesdal har en variert

neringsstruktur og ikke er like avhengig av oljenaringen som kommunene i nord. | Gjesdal
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finnes forholdsvis store turisme-aktarer som Kongeparken og Byrkjedalstunet, industriaktarer
som Bjelland, Norstone og Gilje Tre, et teknologimiljg rundt Stig Bakke pa Opstad og bade
grossist- og detaljhandel (blant annet ASKO, Amfi Algard, Norwegian Outlet). Med
etableringen av Norwegian Outlet i 2016 gkte innpendlingen til kommunen. Det var omtrent
200 arbeidsplasser som ble etablert, og etter at oljekrisen slo inn, rekrutterte butikkene

arbeidskraft fra Randaberg til Egersund.

Her er noe mer statistisk materiale fra SSB om Gjesdal kommune:

https://www.ssb.no/sok?sok=statistikk+Gjesdal+kommune.

| forbindelse med arbeidet med ny kommuneplan ble Telemarksforskning koblet pa. Knut
Vareide har utarbeidet en modell som vurderer kommunens attraktivitet langs tre akser:
Bostedsattraktivitet, neringslivsattraktivitet og besgksattraktivitet, i tillegg til det Vareide
kaller X-faktor, som betyr det som er spesielt og fenger oppmerksomhet

(https://www.telemarksforsking.no/publikasjoner/filer/2445.pdf). Vareide fastslo at Gjesdal

har en hgy grad av naringslivsattraktivitet, men er ut fra denne og andre strukturelle faktorer
ikke like attraktivt som bosted (jfr. https://www.gjesdal.kommune.no/ f/if0e52a6a-b11d-
42e4-939a-b5f7832233e2/Planprogram_horingsutkast 090317_liten.pdf).

2.2 «Wicked problems» og innovasjon
Pa flere steder i de siterte artikler i innledningen er det nevnt «<kompleksitet» som en serlig
utfordring. Ordet blir brukt i hverdagslig forstaelse for & beskrive en situasjon som er preget
av delvis ukjente sammenhenger mellom flere enkeltelementer som influerer hverandre.
Situasjonen Gjesdal kommune befinner seg i, er kjennetegnet gjennom kompleksitet og det
som ogsa kalles «wicked problems». «Innovasjon» kan ses pa som en mate a lgse disse

utfordringene pa (Serensen og Torfing 2011).

«Wicked problems» er et begrep som oppstod pa University of California i Berkeley, pa
slutten av 1970-tallet. Design- og arkitekturprofessor Horst Rittel innfarte begrepet for a
beskrive store samfunnsutfordringer som i hgy grad er resistent mot lgsning. Ifelge han
eksisterer mange planleggingsutfordringer som ikke kan behandles med tradisjonelle, linezre,
analytiske tilnserminger. «Wicked problems» er vanskelig a definere klart og tydelig.
Forskjellige interessenter har forskjellige oppfatninger av omfanget av utfordringen, hva som

er del av problemet og hva som er utenfor, og hvilke lgsningsperspektiver som er viktig.
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Ingen versjon kan sies a veere sannere enn en annen. Klimautfordringer er et veldig godt
eksempel. Ofte er det innenfor et slikt problemkompleks motstridende mal. Mange gjensidig
avhengige enkeltelementer, flere arsaker og motstridende mal gjer definisjonen vanskelig
(Rittel 1973).

Innovasjon blir sett pa som lgsning pa disse komplekse utfordringer som motsetter seg bade

klar definisjon, analyse og planlegging av lgsninger (Torfing og Sgrensen 2011).

Direktoratet for forvaltning og IKT har valgt & definere innovasjon som "a fornye eller lage
noe nytt som skaper verdi for virksomhet, samfunn eller innbyggere. Formen er

eksperimenterende, og lgsningen ikke kjent pa forhand" (Hoel 2016).

KS definerer innovasjon som "en ny eller bedre lgsning som er sa god at folk vil ta den i
bruk™. Videre definerer KS innovasjon som noe som er "nytt, nyttig og nyttiggjort". Essensen
i definisjonene er at innovasjon ikke skjer far de nye lgsningene har blitt tatt i bruk og skaper
verdi (Finsrud 2015).

Innovasjonsforskerne Jacob Torfing og Eva Sgrensen ved Roskilde Universitet i Danmark
(2011) er opptatt av at innovasjon fordrer et brudd med det eksisterende. De beskriver

innovasjon slik:

« Kireativitet er ngdvendig for a utvikle nye gode ideer, men blir farst innovasjon nar de
gode ideene omsettes i praksis.
« Innovasjon er forandring, men ikke all forandring er innovasjon.
o Kun forandring som bryter med gjengs praksis og vante forestillinger er innovasjon.
o Det er ikke avgjgrende om innovasjonen har utspring i en oppfinnelse eller kommer
fra kopiering. Dersom Igsningen er ny i en gitt sammenheng, og blir implementert i
den konteksten, er det innovasjon.
Innovasjonsprosesser kan oppleves som frustrerende og de fungerer pa en annen mate enn
ordinert prosjektarbeid. De er ikke linegre eller forutsigbare. Innovasjon handler ofte om
iterative prosesser i en spiralform. Drivkraften er behovet som lgsningen skal dekke. Lagsning
0g testing gjentas og gjentas. Metoden krever at det samarbeides med alle som er bergrt av
eller involvert i lgsningen. Alle ma tale a ta risiko. Samskaping som modell kan assosieres
med denne metoden. Et annet begrep som beskriver en slik mate & arbeide pa er «Design

Thinking».
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Innovasjon er a tarre og prove, teste, feile, lere, utvikle, teste, gjare om, teste, feile, leere mer
og prave pa nytt. Det samsvarer ikke alltid med kvalitetskulturen vi kjenner fra offentlig
sektor. Risikovilligheten er kjent for & veere lav av apenbare grunner: I offentlig sektor
forvalter vi fellesskapets verdier og star til ansvar gkonomisk og med krav til kvalitet i
tjenesteyting. Samtidig er redselen for a gjere feil, det vi kan kalle forvaltningens

«nullfeilskultur», til hinder for innovasjon.

Tidligere kommunal- og moderniseringsminister Jan Tore Sanner sa pa Teknakonferansen
2014:

Det er ikke noen motsetning mellom offentlig sektor og innovasjon, men det er en
motsetning mellom innovasjonskultur og nullfeilskultur. I vart arbeid med innovasjon
er vi opptatt av & bygge opp innovasjonskulturen og bygge ned nullfeilskulturen.

Samarbeid og samskaping er begreper som gar igjen. Utgangspunktet er at man vanskelig kan
utvikle en lgsning om ikke de som er bergrt av problemet deltar i utviklingsarbeidet. |
offentlig sektor handler det ofte om innbyggerne, naeringslivet, leverandarene og frivillig
sektor eller sivilsamfunnet. Samtidig har det veert en sterk gkning i kravene til evidens i de
fleste sektorer. Forskningsmiljger blir nye samarbeidspartnere for kommunene fordi

Igsningene skal bygges pa et forskningsbasert grunnlag.

Dette er en forholdsvis ny tanke. Tradisjonelt har kommunen veert preget av en ekspertkultur.
Samarbeid i sa stor skala er tidkrevende og vi ma finne nye mater 4 omsette dette i praktiske
former. Noen opplever frustrasjoner fordi egen fagkunnskap kan bli utfordret. Samtidig gir
det gkt innsikt i innbyggernes behov og ny kunnskap. Samhandlingen som utfordrer gir i

tillegg ny erfaring og gjer arbeidet mer spennende. (https://www.difi.no/fagomrader-og-

tjenester/innovasjon/hva-er-innovasjon/viktige-elementer-i-innovasjonsarbeidet)

| Gjesdal kommune har politikere og den administrative ledelsen valgt smart-konseptet som

en strategi for a lgse vare «wicked problems» og for & bygge en innovasjonskultur.

2.3 Smart-konseptet
| innledningen og begynnelsen av dette kapittelet har jeg sagt noe om de utfordringene som
det er enighet om at kommunene star overfor. Det handler om klima og forurensing,
demografisk utvikling, om folkehelseutfordringer, om utfordringer i oppvekstmiljger og
utdanningssystemet, ressurstilgang i form av arbeidskraft og naeringslivsaktivitet og om en

ngdvendig tilpasning av offentlig sektor til mindre gkonomiske ressurser.
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De siste to tiar har smart-konseptet blitt mer populer i vitenskapelig litteratur og internasjonal
politikk. Pa verdensbasis har byer en stor innflytelse pa miljg og de er motorer for den
gkonomiske og sosiale utviklingen. 1 2008 levde 50% av befolkningen i urbane omrader, dette
forventes a stige til 70% i 2020. Megacities oppstar i Asia, Latin-Amerika og Afrika med mer
enn 20 mill. innbyggere. Byer konsumerer mellom 60% og 80% av all energi, men med
fortettingen avtar samtidig utslipp av CO? per capita (Albino et al. 2015, s. 3).
Ressursspgrsmal og spgrsmal om sosial baerekraft har fart til at byer praver a finne lgsninger
pa disse utfordringer. Smart-konsepter, opprinnelig oppstatt som Smart City-konsepter er

blitt en populaer tilneerming blant byer i hele verden.

Det finnes mange definisjoner av Smart City. O’Grady og O’Hare kaller begrepet «a fuzzy
concept» (2012 sitert i Albino et al. 2015, p. 4). Ser man pa bruk av smart-konsepter over hele
verden, sa kan man forenklet si at initiativer i Amerika ofte er styrt eller ledet fra store
teknologiaktarer som IBM, Google, Cisco m. fl. Initiativer i Asia og Afrika er fgrst og fremst
styrt og ledet fra statlige regjeringer, som f. eks. Singapore, Sgr-Korea, Japan, Rwanda og
Ser-Afrika. | Europa derimot er de fleste prosjekter bygget pa byinitiativer. Den Europeiske
Unionen stgtter smart-initiativene gjennom forskningsfinansieringen i Horizon 2020-
programmet. Bade overordnete smart-initiativer og delprosjekter pa mange forskjellige
omrader, som f. eks. energi, mobilitet, sosiale og IKT-lgsninger far stgtte. Oppfatningen er at
byene er mer fleksible og agile, og at de derfor takler store samfunnsutfordringer bedre enn
tunge statlige aktarer. F. eks. har «The Convent of Mayors», et nettverk av europeiske
ordfarere, tatt initiativ til et konkret samarbeid om energi og klimaspgrsmal langt forut for

Paris avtalen.

Begrepet Smart City ble brukt farste gang pa1990-tallet i forbindelse med IKT- infrastruktur.
Det som etter hvert kjennetegner definisjoner er at de omfatter bade «harde» og «myke»
faktorer eller omrader, som infrastruktur, IKT, bygg, arkitektur, vann- og energistyring,
avfallsmanagement, livskvalitet, delingskultur, involvering, samskaping, utdanning, kultur,
politkkstyring osv. Definisjonene inkluderer ulike aktgrer og fokuserer pa samarbeid mellom
mange sektorer (Albino et al. 2015, s.10). Det virker som om det skjer en transformasjon fra
de mer teknologidrevne initiativer og definisjoner til de som legger mer vekt pa

demokratisering og gkt deltakelse av innbyggerne (Calzada og Cobo 2015, s. 24).

Smart City kan ses som et idealtypisk konsept relatert til et byomrade, men vi finner i

realiteten flere utforminger, bl.a. smarte regioner og smarte landsbyer (Kourtit og Nijkamp
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2012, p. 93). Stavanger er en smaby i europeisk malestokk, derfor virker ideen om en smart

region attraktivt for mange aktarer i regionen. Helsinki har i en stgrre skala realisert allerede

mye av den regionale smart-integreringen, jfr. https://www.helsinkismart.fi/.

Gil-Garcia m.fl. (2016) stadfester at smart-konseptet er et multidimensjonal og

multiperspektivisk konsept og bar derfor bli studert og analysert langs forskjellige akser (s. 3-

4):

Offentlige tjenester: effektiv levering av offentlig sikkerhet og beredskap, transport,
helse- og sosiale tjenester, utdanning, kultur, turisme, rekreasjon osv.

Administrasjon og ledelse: organisatorisk kapasitet og ledelse, budsjettering, smarte
strategier osv.

Policies: Lover, reguleringer osv.

Styring, innbyggerinvolvering og samarbeid: Transparens, involvering av andre
aktarer, samskapingsmodeller osv.

Menneskelige ressurser og kreativitet: Videreutdanning, veiledning, mangfold, kunst
0g kultur, kulturminner, nettverk, naboskap, deling, frivillighet osv.
Kunnskapsgkonomi og tilrettelegging for naringslivet: Forskning og utdanning,
teknologitransfer, innovasjon, griindermiljger osv.

Byggmiljger og infrastruktur: Bygg, veier, sykkelfasiliteter, turveier, aktivitetsanlegg,
offentlig transport, vann og avlgp, renovasjon, stram, fiber, oppvarming og kjgling,
mobilnett, wifi osv.

Naturmiljger og gkologisk barekraft: Grgnnstruktur, rekreasjonsmuligheter, landbruk,
gkobilanser osv.

IKT og andre teknologier: digital teknologi, automatisering, robotisering, sporing,
selvbetjeningslasninger, sensorteknologi, maskinlering, artificial intelligence osv.
Data og informasjon: apne data, big data, hackathon, transparent og dynamisk

informasjon osv.

| Gjesdal har vi lagt var egen definisjon. Dette er trukket ut av strategidokumentet (vedlegg

3):

Smart Gjesdal bestar av attraktive og barekraftige lokalsamfunn. Kjerneelementer er
involvering av innbyggere, samarbeid med nzringslivet og forskningsmiljger og bruk
av teknologi. Smart Gjesdal handterer miljoutfordringer, ineffektive
mobilitetslgsninger, folkehelseutfordringer, mangel pa befolkningsvekst, gkende andel
eldre i befolkningen, utfordringer med oppvekst og utdanning for barn og unge,
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urbanisering og fortetting, starre konkurranse om de beste hodene og produktive og
Ilannsomme bedrifter, krav om mer effektiv offentlig sektor og gkte forventninger fra
innbyggerne om tilpassede lgsninger og rask respons.

2.4 Utviklingen av smart-konseptet i Gjesdal
Nar jeg beskriver utviklingen av smart-konseptet i Gjesdal er det selvfalgelig en fortelling ut

fra mitt eget perspektiv og mine interesser. Andre ville beskrive dette pa en annen mate.
Energilgsning som utgangspunkt

| 2014 ble reguleringsplanen for Algérd sentrum vedtatt. | denne sammenhengen tok en
politiker fra Venstre kontakt med ordfgreren og gnsket en utredning for en miljgvennlig
energilgsning i sentrum. Resultatet var en setning i reguleringsplanen som krevde en slik

utredning.

Pa det tidspunktet var Stavanger kommune i ferd med & sgke et Horizon 2020-prosjekt
sammen med Manchester og Eindhoven. Dette var en sgknad om et sakalt Smart City-
fyrtarnsprosjekt. Der forplikter byene seg til & utvikle beerekraftige lgsninger. Samtidig blir
det tatt opp felgebyer som skal replisere lgsningene. | Stavanger dreier det seg om fglgende
enkeltkomponenter: Systemer for energistyring og innovative videolgsninger pa en skole og
et sykehjem (Lyse), ny energisentral basert pa minimum 75% fornybare energikilder (bruk av
varme fra kloakk) i et felles sentralstyrt anlegg for varme og kjgling til tre av Stavanger
kommunes administrasjonsbygg (Stavanger kommune), tre batteridrevne busser i ordinaer
rutetrafikk (Rogaland fylkeskommune og Kolumbus) og Big Data i en nettskylgsning som
skal handtere data fra hele prosjektet (Universitet i Stavanger)

(https://www.stavanger.kommune.no/samfunnsutvikling/prosjekter/trianqulum/).

Gjesdals ordferer syntes at det var et prosjekt som hadde passet veldig bra til utviklingen av
Algard sentrum. Han undersgkte muligheten for at Gjesdal kommune kunne koble seg p4,

men det initiativet farte ikke frem.

Derfor ble det besluttet at kommunen pa egen hand skulle undersgke innovative lgsninger. |

farste omgang var dette begrenset til a gjelde en felles energilgsning for sentrum.

Jeg fikk ansvaret for & bruke en del av min stilling til & arbeide med denne problemstillingen i

begynnelsen av 2014.
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Forskningsprogrammet Horizon 2020

Utgangspunktet for meg var Horizon 2020-programmet, fordi det var jeg blitt kjent med i
forbindelse med samarbeid med Stavanger kommune. Jeg begynte med a ta kontakt med
Universitetet i Stavanger og IRIS (International Research Institute of Stavanger, na del av
Norwegian Research Centre AS, NORCE).

Flere forskere syntes at det var spennende og modig for en sapass liten kommune a begi seg
ut i dette feltet. De ble begeistret for vart initiativ ogsa pa grunn av planene for
sentrumsutviklingen og vi sgkte da i perioden fra 2014 til 2017 pa fem forskjellige H 2020-
utlysninger, en ERA-NET-utlysning, to utlysninger i EnergyX-programmet til Norges
Forskningsrad og en i NORDEN (felles for skandinaviske og baltiske land). Konsortiene var
litt ulik sammensatt i de forskjellige seknadene. Vi bygde gode kontakter til bl.a. danske og
skotske kommuner og forskningsmiljger. | forbindelse med sgknadsprosesser var vi flere
ganger i Brussel og deltok pa workshops og arrangementer som bl.a. Stavangerregionens
Europakontor var ansvarlig for. Selv om vi ikke vant frem med de farste sgknadene, sa farte
dette arbeidet for min egen del med seg et omfangsrikt nettverk og mye ny kunnskap.

Mens den eksterne nettverksbyggingen fungerte veldig bra, var det vanskeligere med den

interne forankringen av konseptet, srlig nar resultatene av forskningssgknadene uteble.
Intern forankring

Jeg arrangerte mgter mellom forskerne og de som internt hadde ansvar for sentrumutviklingen
og energilgsningen - radmann, kommunalsjef, avdelingsledere og prosjektleder. Et farste
usikkerhetsmoment for noen ansatte var allerede at vi matte gjennomfgre mgtene pa engelsk,
da ikke alle forskere kunne norsk. Et annet punkt som fort kom til synet var frykten for a bli
forsinket med utviklingen av sentrum, om man brukte tid pa forskningssgknader. Samtidig var
det vanskelig a fa forstaelse for at et forskningsprosjekt ikke ville finansiere selve
energilgsningen. De fleste av kommunens ansatte som var involvert i denne prosessen hadde
sett det som forutsetning. Generelt kan man si at behovet for kunnskap om innovative
lgsninger ikke var forankret i organisasjonen. Jeg vil pasta at det fortsatt i dag er en starre
andel ansatte, ogsa i ansvarlige posisjoner, som synes den beste utviklingsstrategien er a vente
til andre har testet lgsninger og funnet ut hva som fungerer, far vi bestemmer oss for hva vi

skal gjere eller anskaffe.
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Skepsisen kommer tydelig frem i blant annet dette sitatet:

Vi trenger egentlig ikke & jobbe med en felles energilgsning. Vi kan overlate det til
hver utbygger a sgrge for energiforsyningen, det ligger i TEK 10. Det blir bare
vanskeligere a selge tomter, nar man muligens krever tilslutning til en felles
energiforsyning. Dessuten ma vi begynne & bygge na. Nar vi graver, ma vi vite hva
slags rer som skal legges i bakken. Om vi venter pa et prosjekt som det kanskje ikke
blir noe av, sa forsinker det utviklingen. Nar det ikke en gang er slik at man far hjelp
til a finansiere lgsningen, er det galskap a bruke tid og ressurser pa det (R 2).

| slutten av 2014 og begynnelsen av 2015 var det nere pa at hele smart-prosjektet skulle

skrotes. Jeg har grunn til & tro at det sarlig var ordfgreren som sgrget for at det ikke skjedde.

Det ble gitt oppdrag til en mulighetsstudie om en felles energilagsning til et konsulentfirma.
Viktig var i denne sammenhengen at energilgsningen skulle ses i sammenheng med

rehabiliteringen av kommunens kraftstasjon, som det allerede var bevilget penger til.

Mulighetsstudien var positiv. Det ble derfor besluttet & ga videre med en mer detaljert
planlegging av energilgsningen og sak etter partnere som kunne vaere med pa a drive et
energiselskap. Blant annet arbeidet vi med a fa ASKO med, som har sin Rogalands-avdeling
pa Skurve i Gjesdal kommune. ASKO har en klar miljgprofil og hadde sgkt om konsesjon for
a bygge vindmagller. 1 tillegg stattet ASKO el-biler til ansatte og de utviklet et
biodrivstoffsanlegg med avfall fra sine butikker. Den andre mulige partneren var Algard
Sentrum Eiendom som eier tomtene til Amfiet og til Norwegian Outlet. Kommunen er ved

siden av Algard Sentrum Eiendom den eneste andre grunneieren i sentrum.
Konkretisering av smart-konseptet

| samme tid, varen 2015 arbeidet jeg videre med bade forskningssgknader og med
utarbeidelse av en modell for smart-arbeidet (jfr. vedlegg 2). Jeg presenterte modellen for
lederteamet og i de sammenhenger som var relevant, f. eks. ledergruppene i helse og velferd

og kultur og samfunn. Arbeid med velferdsteknologi ble ogsa koblet pa smart-arbeidet.

| forbindelse med forskningssamarbeidet hadde jeg fatt kontakt med Lyses (den regionale
nett- og stremleverandgrens) forsknings- og utviklingsavdeling. Vi hadde arbeidet sammen i
to seknader. En konsekvens av samarbeidet var at Lyse bidro til velferdsteknologi i atte nye

omsorgsboliger som skulle bygges til funksjonshemmede.
Politisk forankring

Det politiske saksfremlegget om smart-arbeidet i mai 2015
(https://www.gjesdal.kommune.no/innsyn.aspx?response=journalpost detaljer&journalpostid
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=2015006515&scripturi=/innsyn.aspx&skin=infolink&Mid1=2758&) fikk enstemmig
politisk stette. Et godt grep, viste seg a vaere, a koble det ndvarende arbeidet tilbake til tiden

da Algéard ble grunnlagt av Ole Nielsen, en fremtidsrettet entreprengr med sosialt ansvar.
Denne fortellingen farte til «vekkelse» av noen som var skeptisk i utgangspunktet. Den mest

alvorlige innvendingen som ble presentert var at konseptet var «luftig».
Ekstern resepsjon

Aktarer i regionen, bl.a. neringsforeningen i Stavanger og Kommunens sentralforbund var
blitt oppmerksomme pa vart arbeid og vi hgstet mye anerkjennelse. Vi kom bl.a. i kontakt
med initiativet fra Lyse, Stavanger kommune og Fylkeskommunen om & lage en konferanse
og utstilling om smart-teknologi i Stavanger. Hgsten 2015 ble Nordic Edge gjennomfart for
farste gang. Der var Gjesdal eneste kommune med egen stand.

Flere prosjekter

| lgpet av 2016 konkretiserte arbeidet seg i flere prosjekter. Blant annet gikk vi inn i et OFU-
prosjekt (industrielle og offentlige forsknings- og utviklingskontrakter) med Lyse og et
teknologiselskap om a utvikle en innbyggerportal pa basis av apne data og apne APler
(application programming interface). Innbyggerportalen har som mal 4 tilby individualisert
informasjon til innbyggerne og mulighet til dialog mellom innbyggerne og kommunen. Vi
arbeider na ogsa med et LoRaWAN-nett (media access control protocol for wide area
networks) for a8 male vannkvalitet, -temperatur, -gjennomstrgmning og -niva i bade de tre
store elvene i kommunen (Frafjordselva, Dirdalselva og Figgjoelva) og pa badeplassene.
Malingen i Dirdalselva skjer i samarbeid med Cargill, en forskningsstasjon for fiskefor. Dette
gir merverdi for de ansatte som arbeider med samfunnssikkerhet og beredskap, for en
neringsbedrift og for innbyggerne og besgkende.

Siden slutten av 2016 arbeider vi med flere grinderselskaper om mindre prosjekter, bl.a. en
ny automatisert tilgang til barnehager, en app for a organisere frivillig arbeid og et
«borgerbuss»-prosjekt hvor vi har som mal & erstatte noe av den individuelle trafikken pa

Algard med kollektive Igsninger som baserer seg bl.a. pa bruk av frivillige sjafarer.

Vart starste suksess er deltakelse i et Horizon 2020-prosjekt under ledelse av Forum Virium
Helsinki som startet i 2018. Prosjektet handler om utprgving av farerlgse busser som del av
kollektivtilbudet. Det skal tas i bruk en trasé p& Algérd i 2020. Omfang av prosjektet for

Gjesdal sin del belagper seg til litt over 11 mill. kr. | forbindelse med prosjektet har Gjesdal
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knyttet seg til Kolumbus, som opererer kollektivtrafikken i Rogaland, lokale teknologimiljger

og Kongsberg kommune.

Et annet kommende prosjekt sammen med Stavanger kommune og Microsoft gar ut pa a
prgve ut teknologi som gjenkjenner bruksmegnstre i et hushold for & kunne varsle ved uvanlige

hendelser, noe som kan videreutvikles til en form for forbyggende velferdsteknologi.

Gjesdal bidrar aktivt i flere nettverk, bl.a. i Nordic Edge og Smarte Byer Norge, og vi har blitt
spurt om a holde foredrag og innlegg pa de fleste nordiske Smart-City-konferanser og i mange
andre nasjonale sammenhenger (KS innovasjonsnettverk, Transportgkonomisk institutt,
Design og arkitektur Norge, DOGA m.fl.).

Smart-konseptet som utviklingsstrategi

Jeg mener at et smart-konsept er godt egnet til arbeid med utviklingen av kommunen i dag.

Smart-konsept er bygget pa barekraft som et gjennomgaende prinsipp.

Kommuner av var stgrrelse har tidligere ikke hatt ambisjoner for & utvikle seg i en
miljgvennlig retning. | Gjesdal f. eks. har man papekt overfor Fylkeskommunen at
kollektivtilbudet ikke er bra nok, ikke pa Algard og i hvert fall ikke i bygdene utenfor Algard.
Kolumbus har da svart med at trafikkgrunnlaget er séa svak, at de ikke vil klare & lage et
gkonomisk forsvarlig tilbud. Implisitt ble da konklusjonen i kommunen at det ma bare
aksepteres. Slik ble det ikke stilt spgrsmal til bil som eneste fornuftige transportmiddelet i var
kommune. Vi har heller ikke tatt hensyn til kollektivtransport nar vi har lagt ut

utbyggingsomrader.

| forbindelse med smart-konseptet ble konklusjonen plutselig annerledes. Ja, situasjonen er
slik at vi ikke kan regne med at Kolumbus vil gi oss et tilfredsstillende kollektivtilbud av
urban kvalitet. Det betyr at vi ma tenke annerledes, mer utradisjonelt og kreativt. Og for &
finne lgsninger ma vi samarbeide med andre aktarer, med enkeltpersoner, organisasjoner,

bedrifter og andre som kan tenke seg a bidra.
Innbyggernes ressurser

Samtidig peker smart-konsepter pa at det trengs et mye starre fokus pa innbyggerne og deres
ressurser enn det vi er vant til i vanlig kommunalt arbeid. Alt for ofte er arbeidet vart preget
av det vi kan tilby i stedet for det som innbyggerne faktisk har behov for. Dette blir seerlig

tydelig nar det handler om a organisere tjenester til innbyggere med store og sammensatte
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behov for kommunale tjenester. Fortsatt er en vanlig tilbakemelding at brukere og pargrende
savner en bedre samordning bade innenfor kommunen og mellom kommunen og andre
aktarer. De opplever delvis at deres behov ikke blir undersgkt grundig, men at de far tilbud
om en lgsning som kommunen har vert vant til & arbeide med. Sparsmal om en god
samordning mellom brukernes og pargrendes ressurser og kommunens har heller ikke veert

fremtredende.

Smart-konsepter tar hensyn til komplekse utfordringer. De foreskriver ikke konkrete tiltak,
men viser til flere omrader som mé balanseres mot hverandre, bl.a. gkonomisk vekst, et sunt

miljg, livskvalitet og demokratisk styring.

Et sentralt anliggende i en smart-tilnserming er a fa flere «stakeholders» eller interessenter til
a arbeide sammen om prosjekter eller lgsninger for de mest presserende kommunale
utfordringer. Dette ut fra en erkjennelse om at det ligger veldig mye kunnskap og ressurser

blant disse som burde kunne tilgjengeliggjeres.

Et konkret eksempel fra min egen erfaring i forbindelse med OFU-prosjektet om
innbyggerportalen er at vi fikk en grafisk designer med internasjonal erfaring med i
fokusgruppen som ga oss uvurderlige tips. | samme fokusgruppe inviterte vi to av de starste
kritikerne til smart-konseptet inn. Det tok ikke lang tid far de var ganske trygge pa at det var
et fornuftig prosjekt. Samtidig fikk vi, som var mer fortrolig med digitale verktay, vare gyne
opp for utfordringer som noen mennesker opplever med den voldsomme digitaliseringsbalgen

som skyller inn over 0ss.
Nye arbeidsmetoder

Smart-prosjektene farte ogsa med seg en annen arbeidsmate. Uten at vi gjorde dette bevisst,
fulgte vi i vare enkelte prosjekter en arbeidsmate som ligner mye «design thinking»
(Uebernickel, Brenner, Pukall, Naef, Schindlitzer, 2015). Design Thinking er preget av

praktisk prgving istedenfor teoretisk resonnering (Uebernickel et al, 2015, s. 24)
Vanligvis defineres fem faser i design thinking:

e Problemdefinering og —redefinering: Dette handler om & formulere noen spgrsmal som
omhandler bl.a. tjenester eller produkter, malgrupper, rammebetingelser og en
fremtidsvisjon.

e Behovsidentifisering og syntese: Her handler det utelukkende om a finne frem til

behov. Det er selvfalgelig avgjgrende at man har klart & samle alle interessenter.
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e ldégenerering: Malet er a finne frem til s mange idéer som mulig, bl.a. gjennom
brainstorming, sjekk av lgsninger som andre har funnet frem til, overfgring av
Igsninger fra andre omrader o.l.

e Prototypisering: | denne fasen simuleres lgsninger i begrenset omfang pa et begrenset
sted og i et begrenset tidsrom.

e Testing: Dette handler om a fa tilbakemeldinger i en starre malestokk pa de prototyper
eller piloter som er utviklet.

Det er farst nar en pilot eller prototyp har vist seg som et godt svar pa det opprinnelige
behovet eller nar det viser seg at prototypen svarer til sé mange andre behov, man ikke har
tenkt pd i utgangspunktet, at man vurderer og planlegger oppskalering. (Uebernickel et al,
2015, s. 26-35).

Design thinking ivaretar at det er vanskelig & forutse eller styre samarbeidsprosesser med et
starre antall aktgrer som kommer fra forskjellige sfeerer, med forskjellige utgangspunkt, ulike

mal og ulike rasjonaliteter.

| tradisjonell kommunal planlegging har vi vert vant til & bruke mye tid pa a kartlegge
situasjoner sa ngyaktig som mulig. | overveiende omfang har vi gjort det fra et kommunalt
perspektiv. Nar vi f. eks. lager planer om kommunens kompetansebehov, spar vi ikke brukere
av kommunale tjenester hva de mener kommunale ansatte burde ha kompetanse pa. Det tror

vi at vi klarer fint pa egen hand.

| et smart-perspektiv gar vi ut fra at det er andre enn oss kommunale ansatte som har best

kunnskap og kompetanse om bade utgangssituasjoner, behov og mulige lgsninger.

Bade i borgerbuss-prosjektet og i innbyggerportal-prosjektet arbeider vi etter design thinking-

metoden.

Selv om vi farst i etterkant har blitt bevisst pa dette, er det blitt et viktig element i vart eget
smart-konsept. Vi har ogsa brukt metoden inn i et forprosjekt som vi fikk finansiering til i
FORKOMMUNE-programmet (https://www.forskningsradet.no/prognett-
forkommune/Forside/1254022722212). Design thinking har da blitt brukt ogsa som

forskningsmetode. Dette er et prosjekt under ledelse av forskningsinstituttet IRIS i Stavanger,
som skal undersgke betingelsene for samskaping. Forprosjektet bruker vart borgerbuss-

prosjekt som case.
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Innbyggeres resepsjon

Tar man lokalavisens (Gjesdalbuen) oppslag som malestokk for innbyggernes aksept eller
skepsis, sa ble smart-konseptet i begynnelsen sett pa som noe tull

(http://gbnett.no/nyheter/vagt-og-fiernt-om-smart-city/19.9729). Radmannen og hans ansatte

ble beskyldt for vare «i take». Det var etter Gjesdalbuens oppfatning ikke ngdvendig med
konsepter, det var godt nok at kommunen leverer gode tjenester. Flere innbyggere som direkte
ble spurt om kommentarer mente at smart-konseptet var uforstaelig og fremmed. Avisen
harselerte serlig med en av de tidligere ideene, en gondol som transportmiddel, som dukket

opp pa en workshop om mobilitet.

Selvfalgelig var det ogsa enkelte innbyggere som var positive. Vi forsgkte a knytte noen av
dem til oss via konkrete prosjekter, samtidig som vi delvis ogsa inviterte med godt hell noen
av de starste kritikere. Vi har tatt opp noen spgrsmal om smart-satsingen i var kommende

innbyggerundersgkelse, det blir spennende & se hva resultatene blir.
Oppsummering

Vi har ikke kommet i mal med alle prosjekter, noen prosjekter har skrantet og det er
forskjeller i hvor bra de andre fungerer, men det virker som om legitimiteten av arbeidet

generelt har gkt i noe grad internt i kommunen og hos innbyggerne.

Nar jeg diskuterer smart-arbeidet med kollegaer som har veert koblet pa en eller annen mate,
sa gar et poeng igjen: De opplever a ha fatt et vesentlig hayere kunnskapsniva, og at dette
farer til et bedre utgangspunkt ogsa i andre deler av arbeidet, f. eks. nar man skal vurdere
forskjellige lasninger. Samtidig virker det som om nytteverdien av hele satsingen fortsatt er
pa prave i deler av organisasjonen. Tilbakemeldinger av innbyggerne er ikke enhetlig. Det
finnes bade de som fortsatt synes at smart-konseptet ikke er ngdvendig og «alt for stor» for
var kommune, og de andre som gleder seg over nye spennende prosjekter og ideer for

utviklingen av kommunen.

Gjesdal har siden 2014 opparbeidet seg mye troverdighet og god omdgmme utenfor
kommunen som en innovativ kommune som tgr a satse. | forhold til hvordan man fer i tiden
har oppfattet Gjesdal, sa er det en tydelig snuoperasjon. Dette fikk vi bekreftet i mange mgter
som vi etter forespgrsel arrangerte for andre kommuner i regionen om vart arbeid. Jeg har hart
flere ganger noe slikt: «Nei, Algard har jo veert traust og litt kjedelig. Dette her overrasker

meg!».
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Det er selvfglgelig ikke bare smart-satsingen, men ogsa sentrumsutviklingen med synlige
resultater og etableringen av Norwegian Outlet som til sammen har skapt dette inntrykket.
Konsekvensen er at vi na blir spurt om a delta i prosjekter, konferanser og lignende og ikke

lenger ma bevise at vi vil og kan.

Jeg mener ogsa a kunne identifisere en bevegelse i retning av enda mer innbygger- og
brukerinvolvering i Gjesdal. Sentrumsutviklingen er nok det beste eksempelet. | forhold til
tjenesteutviklingen har dette ikke veert sa sterk implementert, men det er ulike tiltak som gar i
den retningen. Vi har hatt bade verksteder for & utvikle flyktningarbeid, arbeid for eldre og
tjenester for funksjonshemmede. Samtidig er det andre prosjekter og tiltak som ble
gjennomfgrt uten at det var en stgrre grad av medvirkning, f.eks. digitaliseringen i skolen eller
utviklingen av det gamle Veveri-bygget til bade kulturhus og sted for innbyggerservice.
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3. Teori

Det teoretiske utgangspunktet for analysen av mitt empiriske materiale er Bolman og Deal
sine fire perspektiver pa organisasjonsendringer og ledelse.

En teori kan ses pa som et system av antakelser som forklarer sammenhengen mellom

forskjellige fenomener (Roness 1997, s. 11).

Det er apenbart at maten vi ser og tolker «virkeligheten» pa har innflytelse pa hvilke
sammenhenger vi gnsker a forklare. Det vil ogsa ha konsekvenser for hvilke forklaringsmater
som passer til var virkelighetsforstaelse. Denne helheten av grunnoppfatninger betegnes i
vitenskapelige sammenhenger som paradigmer (Kuhn 2012). De styrer hva som er tillatt av
vitenskapelige problemstillinger og pa hvilken mate de skal undersgkes. Vitenskapelige
revolusjoner betyr ogsa et skifte i paradigmer ifglge Kuhn. Opprinnelig gjeldende for

naturvitenskapen ble dette senere ogsa overfart til sosialvitenskapen og humaniora.

Med dette som utgangspunkt er det dpenbart at paradigmer ogsa styrer hvordan
organisasjoner, ansatte og forholdet mellom organisasjoner og omverden fremstar. Det
seregne ved Bolman og Deal sitt utgangspunkt er at de kombinerer forskjellige

tolkningsrammer med forskjellige rasjonaliteter til en felles modell.

Modellen er uttrykkelig ment som en praksismodell og sier ingenting om hvilke
tolkningsrammer som er mer rett enn andre. Tvert imot er det sentrale grepet «reframing»,
dvs. for a forsta, planlegge og gjennomfare organisasjonsendringer er det ngdvendig a bruke
de forskjellige rammene pa samme situasjon for & fa et mer helhetlig bilde og for & kunne
avgjare hvilke tiltak som er meningsfull & bruke i en bestemt situasjon. Bolman og Deal
definerer en ramme slik:

A frame is a coherent set of ideas or beliefs forming a prism or lens that enables you to
see and understand more clearly what’s going on in the world around you (p. 43).

Boken «Reframing Organizations» (2017) er na kommet i sjette utgave. Den ble gitt ut for
farste gang i 1984. Boken gjelder som en klassiker i bade organisasjonsteori og —praksis.
Undertittelen «artistery, choice and leadership» viser til en oppfatning om at ledelse ikke kan
uteves pa et rent eksakt vitenskapelig grunnlag, men er heller & betrakte som en form for
kunst. Slik som kunstnerne apner nye mater a se verden pa gjennom sin kunstneriske aktivitet,
bruker gode ledere forskjellige rammer for & kunne se sin organisasjon og de utfordringer som

oppstar pa forskjellige mater. Dette farer til en bedre forstaelse og flere handlingsmuligheter.
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Gjennom mange praktiske eksempler viser Bolman og Deal hvordan bedrifter har havnet i
dype kriser ved a prioritere en bestemt forstaelsesramme og like mye hvordan bruken av flere
tolkningsrammer fgrer med seg store fordeler.

Forfatterne bundler forskjellige teorier til fire forstaelsesrammer. Andre begreper som er brukt
for samme fenomen er mentale modeller, mentale kart, mind-sets, perspektiver, skjema,
paradigmer eller kognitive linser. Bolman og Deal bruker «rammer», som de henter fra

teoriene til Dewey og Goffman (Bolman and Deal 2017, p. 11).

Amerikansk pragmatisme og symbolsk interaksjonisme blir slik utgangspunktet for bruk av
forstaelsesrammer for & tolke opplevelser og erfaringer i organisasjonsverden. Disse
teoriretningene hgrer til en overgripende kategori av sosialkonstruktivistiske teorier som ser
pa menneskers virkelighetsforstaelse som stadig formet av deres opplevelser og den
konteksten de befinner seg i (Postholm 2005, s. 22-24).

Teoriretningene er knyttet til navn som Peirce, Dewey og Mead. Fokus er samhandlingen
mellom mennesker og erkjennelsen av at meningen av sosiale objekter og relasjoner oppstar
gjennom samhandling og kommunikasjon. Beslutninger og handlinger er alltid basert pa
hverdagserfaringer og ikke hentet fra et teoretisk konstrukt (Dewey 2002).

En av sosiologene som har videreutviklet denne teorien er Goffman. Ogsa her har tolkningen
av erfaringene i det daglige livet prioritet fremfor sosiale strukturer og lover. Uten direkte
tilgang til vare medmennesker er vi avhengig av a tolke deres atferd og uttrykk. Vi er derfor
avhengig av & forhandle om meningen i situasjoner og bli enig om bade substansielle og
seremonielle regler. Rammene rundt situasjoner gjgr det lettere a tolke, da de allerede
innebaerer en viss mening (f. eks. medarbeidersamtale, avdelingsmagte, privat samtale osv.).
Goffman (1971) gar ut fra at vi har flere identiteter som vi kan bruke mer eller mindre bevisst.
Noen aktualiserer vi «front stage», dvs. der alle kan se, andre «back stage», der vi

hemmeligholder noe.

Rammene pavirker pa hvilken mate ledere finner eller skaper mening i en kompleks og stadig
skiftende verden. Mye empirisk forskning er blitt gjort og har stort sett bekreftet at det er en
fordel a bruke multiperspektiviske teorier pa organisatorisk praksis (Bolman and Deal 2018,
p. 20).

29



Oppsummert kan vi sette de fire perspektiver i en tabell (jfr. Bolman and Deal 2017, s.20)

Ramme Strukturell Human Politisk ramme | Symbolsk
ramme resources ramme
ramme
Metafor Fabrikk, maskin | Familie Jungel Karneval, tempel,
teater
Teoretisk Strukturell (Motivasjons) - Politikk- Antropologi,
grunnlag sosiologi, psykologi vitenskap kulturvitenskap
scientific
management
Sentrale Roller, mal, Behov, kunnskap | Makt, konflikt, Kultur, myter,
konsepter strategier, og ferdigheter, konkurranse, fortellinger,
teknologi, motivasjon, koalisjoner symboler, helter,
omverden relasjoner ritualer
Funksjon av Strukturskapende | Ledelse gjennom | Partisk og Inspirerende og
ledelse ledelse empowerment politisk ledelse karismatisk
ledelse
Grunnleggende Avstemme Samstemme Utvikle politisk | Skape tro,
ledelsesutfordring | struktur til organisatoriske agenda og mening og
oppgaver, og menneskelige | maktbaser estetikk
teknologi og behov
omverden

Jeg vil n& ga inn pa noen utvalgte punkter innenfor de fire tolkningsrammer som har

betydning for min senere analyse av arbeidet med smart-konseptet i Gjesdal kommune.

3.1.

Strukturell ramme

Sentralt i forhold til organisasjonsstrukturer er spenningen mellom differensieringen og

koordineringen av arbeidet. Bolman og Deal konkluderer med at det ikke finnes en ideell

struktur for en bedrift. Strukturen ma stadig tilpasses det som skjer til enhver tid og malene,

strategiene, teknologien, arbeidsstokken og omverden til organisasjonen (Bolman and Deal, p.

69).

Differensieringen kan skje langs funksjon, tid, produkt/tjeneste, bruker/kunde, sted eller

prosess. Koordineringen skjer bade vertikalt gjennom hierarki, regler, planverk og

kontrollsystemer og horisontal gjennom mater, «task force»-grupper, koordinatorer, nettverk

eller matriser. Ogsa de to koordineringslinjer star i et innbyrdes spenningsforhold.

Andre dilemmaer relatert til strukturen er fglgende:
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Mangler det plassering av et bestemt ansvar eller er det samme ansvaret tildelt forskjellige
roller og posisjoner? Manglende ansvar betyr at oppgaver ikke blir gjennomfart, mens
overlapping ferer til konflikter mellom ansatte eller enheter.

Er arbeidsbyrden for enkelte roller for liten eller for stor? For lite arbeid betyr at ansatte gjer
irrelevante ting sett fra organisasjonens stasted, for stort betyr at arbeidet ikke blir

gjennomfgrt med den kvaliteten som forventes.

Er malsettingen for uklar eller for strikt? Uklare malsettinger fgrer til at ansatte gjer det som

de liker best, mens for strikte dreper initiativ og kreativitet.

Er strukturen for lgs eller for fast? For lgs betyr at det kan oppsta mislighold, mens for fast

innskrenker den profesjonelle autoriteten.

Er det for lite eller for mange regler og prosedyrer? For lite kan fare til forskjellsbehandling

og tilfeldigheter, mens for mange kan fare til fremmedgjering (Bolman and Deal, p. 73-75).

En kommune kan generelt klassifiseres som profesjonelt byrakrati, en organisasjon som har
«(a) large number of highly educated professionals to perform core activities» (Bolman and
Deal, p. 79). Kjennetegnene er at det er forholdsvis stor autonomi av de enkelte enheter (f.
eks. enkelte skoler), som har sin lokale tilnerming og sin offentlige profil. Det er flate
strukturer og kontroll utgves farst og fremst gjennom profesjonskodeksen. Selv om det i de
senere arene har blitt gjennomfart flere teknostrukturelle programmer (som balansert
malstyring eller Lean) sa star den profesjonelle autonomien fortsatt forholdsvis sterkt. Dette
farer til at profesjonelle byrakratier bare endrer seg i sakte tempo, fordi profesjonsutgvere ser
pa endringer initiert fra byrakratene som irriterende distraksjoner.

The result is a paradox: Individual professionals may strive to be at the forefront of
their speciality, whereas the institution as a whole changes at a glacial pace (Bolman
and Deal, p. 80).

3.2 Human resources-ramme

Forenklet kan man skille mellom to oppfatninger av de ansatte i en organisasjon: Enten er
ansatte kun middel til malet eller de er individer som har viktige behov som ma fas pa linje
med organisasjonens. Den farste oppfatningen avfader behov for styring og kontroll av
ansatte som i utgangspunktet er late og vil unndra seg oppgavene, mens den andre fokuserer
pa a oppfylle de viktigste menneskelige behov pa arbeidsplassen i en forventning om at det
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farer til bedre arbeid. Det er blitt nevnt at den farste oppfatningen kan virke som en

selvoppfyllende profeti (Bolman and Deal 2017, p. 117-123).

| den siste tiden har en stadig raskere skiftende verden drevet organisasjoner i to motstridende
retninger: | en turbulent og kompetitiv verden er det en strategi a redusere kostnader og
fleksibilisere driften. Dette har bl.a. fert til outsourcing og midlertidighet. Pa den andre siden

finnes det tendenser til en voksende avhengighet av god utdannede og lojale medarbeidere.
Bolman og Deal nevner seks hovedmomenter i god Human resources-arbeid:

Det er viktig a utvikle en klar strategi for Human-resources-arbeid som sier noe om hvordan
organisasjonen ser pa sine ansatte, hvilken rolle de ansatte har i organisasjonen og hvordan
ledelsen har tenkt a ivareta disse. Selvfglgelig er det avgjerende at den daglige praksisen

oppleves som a vaere i trad med strategien.

Det neste punktet handler om & ansette de rette folkene. Det blir ofte undervurdert hvor viktig
det er at ansatte har interpersonelle ferdigheter og sosial intelligens. Begge deler er ngdvendig

for & handtere de daglige relasjoner pa arbeidsplassen.

A beholde ansatte er det neste punktet. Stor turnover er forbundet med hgye kostnader og
derfor er det viktig & investere i de ansatte som organisasjonen er forngyd med.
Karrieremuligheter, nye interessante oppgaver og anerkjennelse er ofte viktigere enn mer

lgnn.

A sgrge for jobbsikkerhet er et annet punkt. Dette er noe som i kommunen har mindre

betydning, da stillinger i offentlig sektor i utgangspunktet er ganske trygt.

A investere i de ansatte betyr bl.a. sgrge for at de til enhver tid har de kvalifikasjoner som
trengs for a utfare jobben. Dette har blitt viktigere i de siste arene med mange nye krav
relatert til teknologiske eller rettighetsbaserte endringer.

A sgrge for myndiggjorte medarbeidere (empowerment) er et av de viktigste elementene.
Dette handler bl.a. om a informere de ansatte sa tidlig og omfattende som mulig om
organisasjonens situasjon. Med dette viser ledelsen tillit. Alle ansatte burde kunne forsta
finansielle og kvalitetsrelaterte resultater. Malet ma veere at ansatte tenker som
organisasjonens eiere, i private bedrifter kan finansielle boni til alle ansatte, avhengig av
bedriftens resultat veere et seerdeles godt tiltak.
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Det finnes mange gode eksempler pa at de ansattes deltakelse i bade dagligdagse avgjerelser
som f. eks. turnusoppbyggingen og strategiutvikling er til organisasjonens fordel. «Studies of
participation show it to be a powerful tool to increase both morale and productivity» (Bolman
and Deal 2017, p. 147). Myndiggjering henger ogsa sammen med en opplevelse av jobben
som synlig og helhetlig, med en fglelse av a veere personlig ansvarlig for resultater og med
klare tilbakemeldinger, slik at arbeidet kan forbedres. Det kan vere nyttig a prave
selvorganiserende team som far et ansvar for et konkret produkt eller tjeneste. | denne
sammenhengen er det fra et Human-resources-perspektiv ngdvendig a pase at

gruppemedlemmene har de ngdvendige «gruppeferdigheters.

Sist men ikke minst er det positivt a arbeide for mer likhet og diversitet. Likhet mener her a
ha demokratiske strukturer og gi slipp pa ulikhetssymboler som store kontorer og egne
parkeringsplasser. Diversitet betyr & sgrge for at organisasjonen ikke neglisjerer behovene til
bestemte grupper. Som regel fungerer det best om organisasjonens arbeidsstokk er like

diverse som markedet de opererer i (Bolman and Deal 2017, p. 138-153).

Videre er det ngdvendig a ta hensyn til mellommenneskelighet og gruppedynamikk. I en
parallell til de to grunnleggende antakelser om ansatte i organisasjoner kan man se pa
organisasjoner som en farlig plass, der det er ngdvendig & gardere seg i alle retninger, eller
som en plass hvor det er mulig a oppna felles mal gjennom en apen dialog hvor man uttrykker
egne oppfatninger like mye som man lytter til andres. | grupper eksisterer det alltid bade
formelle og uformelle roller, verdier og normer. Hva kan sa gjares for at arbeidsgrupper
fungerer best mulig? Metaferdigheter som a lytte, forstd gruppedynamikk, handtere konflikter
osv. er avgjerende og de kan trenes. Videre begr grupper vedta grunnlaget for sitt arbeid farst,
de ber ta opp konflikter eksplisitt og sgke felles interesser. «Managers need to understand that

groups always operate at two levels: task and process.” (Bolman and Deal 2017, p. 177).

3.3. Politisk ramme
Organisasjoner er bade en arena for politikk og politiske aktgrer som agerer i et gkosystem

sammen med andre organisasjoner.

Politikk i organisasjoner handler om beslutningsprosesser som tildeler knappe ressurser i en
kontekst av divergerende interesser. Det finnes mange avskrekkende eksempler som viser

hvordan politiske avgjgrelser har korrumpert teknisk ekspertise, f. eks. Columbia-ulykken.
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Det er viktig a ta innover seg at dette ikke handler om individuelle feil eller inkompetanse,
men om forskjellige interesser, knapphet av ressurser og eksisterende maktrelasjoner. For
ledere er det avgjerende a kunne handtere den politiske dynamikken i organisasjoner. Bl.a.

handler det om & kunne prute og forhandle med forskjellige aktgrer.

Makt er i den politiske rammen noe positivt, som gjer at ting skjer. Makt er ikke bare knyttet
til posisjon eller autoritet, men ogsé til mange andre kilder. En er kontroll over goder som
jobbmuligheter, penger eller anerkjennelse. En annen handler om makten til a uteve tvang,
som f. eks. makten til & streike eller blokkere. Videre ligger det mye makt i informasjon og
ekspertkunnskap eller omdemme. En annen kilde til makt er allianser eller nettverk. Ledere
har ogsa makt ved a kunne sette agenda. En mektig kilde til makt er kontroll pa
forstaelsesrammer. Om en kan bestemme om en prosess er en omorganisering eller en
nedskjeering betyr mye for hvordan den blir mottatt. Til slutt finnes det ogsa individuelle
kilder til makt som har a gjere med personlige egenskaper som stamina, karisma eller
attraktivitet.

| organisasjoner kan makt vaere veldig ulik fordelt. Makt til bare veldig fa kombinert med
strikt kontroll vil provosere opprer, mens veldig spredt makt kan fere til mange sma

konflikter og maktspill.

Hvilke politiske ferdigheter er ngdvendige for & lykkes i det politiske spillet? Fgrst handler
det om a sette agenda i den gnskete retningen. Det er ngdvendig a balansere de viktigste
interesser av hovedaktgrene, mens man tar hensyn til interne og eksterne krefter. | denne
sammenhengen er det hensiktsmessig & ha kartlagt det politiske terrenget farst. Hvor gar de
uformelle kanaler? Hvem er hovedaktgrene? Hvor er mulighetene for & mobilisere? Hvilke

motangrep er a forvente?

Det andre punktet handler om nettverk og koalisjoner. Hvilke relasjoner er relevant, eller

hvilke aktgrer har stgrst innflytelse? Hvem er det som vil yte mest motstand og hvorfor?

Overalt hvor det er mulig er det viktig & utvikle relasjoner til mulige motstandere. Om man
ikke lykkes med dette tiltaket er det viktig a ha en Plan B. Det er mulig bade a bruke enda mer
subtile metoder eller mer apenbar tvang. Det er i hvert fall viktig a spare de mest virksomme

vapen til man virkelig trenger dem.

Pruting og forhandling er sentrale metoder i det politiske spillet. Det finnes noen gode rad pa

hvilke elementer som fungerer best for & oppna en sakalt win-win-sitasjon. Det er viktig &
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ikke la seg provosere inn i en personlig konflikt. Klarer man a skille person og sak, kan

uenigheter ikke sa lett gdelegge etablerte relasjoner og koalisjoner. Det samme gjelder for &
skille mellom posisjoner og interesser. A holde forhandlingene &pne for bedre lgsninger kan
veere viktig. Ofte blir det gjort feil ved & hoppe pa den farste lgsningen som dukker opp. Det

kan vaere meningsfult a forhandle seg frem til noen objektive kriterier for «fairness».

Apenbart burde det i tillegg eksistere moralske kriterier for forhandlinger i
organisasjonspolitikken. Politikk uten moralsk kontroll produserer jevnlig skandaler og det

gjelder like mye for politikk i organisasjoner. Noen prinsipper bgr falges:

Gjensidighet betyr at alle som er involvert har klarhet over reglene som faglges. Generalitet
betyr at reglene som falges na, skal kunne anvendes pa lignende situasjoner fremover.
Apenhet betyr at vi offentliggjer hvordan vi bestemmer og pa hvilket grunnlag og omsorg

betyr at vi tar hensyn til de andres legitime interesser (Bolman and Deal 2017, p. 192-218).

3.4 Symbolsk ramme

Den symbolske rammen beskriver pa hvilken mate myter, fortellinger, ritualer og symboler
bidrar til at mennesker finner mening i en kaotisk og ambivalent verden. Mening og tro er
sentrale elementer som ikke er forhandsdefinert men blir skapt av oss hver dag i
samhandlingen med hverandre. De sentrale antakelser er fglgende: Meningen er viktigere enn
fakta, handlinger og mening har bare en lgs sammenheng, fordi alle handlinger har flere
tolkningsmuligheter. | en ambivalent og kaotisk omverden hjelper symboler til & finne retning
og forankre mening og tro. Ofte er prosesser viktigere for det bildet de skaper og den

meningen de bekrefter enn for de konkrete resultater.

Visjoner og verdier karakteriserer hva en organisasjon star for, men det er de visjoner og
verdier organisasjonen lever etter til daglig som bidrar til meningsdannelse og ikke alltid de
som star i verdidokumentet. Tvert imot: Opplever mennesker en stor diskrepans mellom de

utalte og de levde verdier, sa kan ledelsen miste all troverdighet.

Personer som gjenkjennes som symboler for en organisasjonskultur blir ofte heltene. Det kan

veere ledere men ogsa «vanlige» ansatte som legemliggjer verdiene og visjonen.

Fortellinger er et av de viktigste middel for a representere organisasjonskulturen. De brukes
for & synliggjgre hvem organisasjonen og de ansatte er, for a vise vei, for a transportere

verdier, stgtte samarbeid og for & temme motstremninger.
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Ritualer og seremonier blir gjennomfart for a bekrefte verdiene, skape orden og klarhet og for
a sosialisere nye medlemmer inn i kulturen, men ogsa for & vise omverden hva organisasjonen

star for.

Alt dette til sammen utgjer organisasjonskulturen som kan defineres som et mgnster av felles
oppfatninger som hittil har vist seg a vaere nyttig for a fa lgst utfordringene organisasjonen

stor ovenfor.

Ut fra praktisk forskning har Bolman og Deal trukket ut noen viktige konklusjoner om

arbeidet med den symbolske rammen:

Det er viktig hvordan nye medlemmer blir introdusert til organisasjonen. | en slik
sammenheng kan det vaere mulig & formidle at medlemmer av organisasjonen harer til de

«utvalgte».

Diversitet statter en gruppes suksess. Dette gjelder for faglige spesialiseringer like mye som
for forskijeller i personligheten. Diversitet betyr ogsa at det vil veere flere spenninger i

gruppen, men det er ngdvendig for & drive innovasjon.

Eksempler er det som holder en gruppe sammen, ikke kommando. For a drive en
innovasjonsgruppe trengs det et klima av usikkerhet og ambiguitet. Det vil fare til at
produktet eller tjenesten som produseres allerede har bestatt noen viktige tester. Et
gruppespesifikt sprak holder gruppen sammen. Fortellinger bearer gruppens historie og verdier
og bidrar til a styrke identiteten til gruppen. Humor og spill reduserer spenninger og statter
kreativitet. Ritualer og seremonier bekrefter verdier og gker laganden. Det handler f. eks. om
jevnlige morgenmgter, om avslutningsfester og lignende. Mennesker i uformelle posisjoner
kan veere kulturbarere. Det kan f. eks. handle om en ansatt i en underordnet posisjon som blir

den personen som klarer a lgse konfliktene (Bolman and Deal 2017, p. 235-275).

3.5 Organisasjonsendringer
Reframing har en serlig stor betydning i forhold til organisasjonsendringer, fordi sa mange
organisasjonsendringer blir planlagt og gjennomfart pa en endimensjonal mate og ender opp

som mislykket.

| falge empiriske undersgkelser er det kun 12 prosent av alle igangsatte organisasjonsendrings

prosesser som oppnar de intenderte mal fult ut. 38 prosent feiler med stor margin, mens
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omtrent 50 prosent blir gjennomfgrt i mindre grad enn det som var intendert (Bolman and
Deal 2017, p. 361).

Det viser seg ogsa at endringer som er sterkere drevet av ansatte og mer omfattende lykkes

bedre enn endringer som er initiert av ledelsen og har et begrenset fokus.

Bolman og Deal kombinerer sin egen fire-rammer-tilneerming med Kotters modell for
endringsprosesser. Kotters undersgkelse omfatter ledere i bedrifter med flere hundre ansatte
som er preget av usikkerhet og kompleksitet. Sine undersgkelser sammenfatter Kotter i en atte

trinns modell for organisasjonsendringer (Kotter 2002).

Bolman og Deal finner bekreftelse for sine teorier ogsa i egne empiriske undersgkelser
(Bolman and Deal 2017, p. 311).

Reframing betyr & bruke andre forstaelsesrammer nar endringsprosesser ikke fungerer eller
situasjoner virker uforstaelig og veldig uoversiktlig. Samtidig er det viktig a vaere klar over

bade sterke og svake sider ved de enkelte rammene.

Den strukturelle rammen mister av synet alt som ikke har med oppgaver, prosedyrer,
strategier og arbeidsorganisering a gjare. | denne sammenhengen blir ofte makten av autoritet

overvurdert og det politiske spillet undervurdert.

I Human resource-rammen henger gjerne igjen en oppfatning av de ansattes intensjoner om
individuell vekst og kollektivt samarbeid. Man mister lett de politiske implikasjoner og de
strukturelle ngdvendigheter i situasjoner.

Den politiske rammen legger vekt pa maktfordelingen og -allokasjonen, men blir ofte en
selvoppfyllende profeti og man mister lett mulighetene for samarbeid og rasjonal diskurs,

samtidig som konflikter blir forsterket.

Den symbolske rammen byr pa godt innsyn i betydningen av mening og tro og virker derfor i
retning av a binde de ansatte sammen til sterke grupper. Samtidig er faren stor for at verdier,
fortellinger og symboler bare blir opplevd som tilslering av maktforhold og manipulering av
ansatte (Bolman and Deal 2017, p. 323-324).

Endringsprosesser i organisasjoner har en tendens til & veere komplekse og uoverskuelige.
Ofte krever de bade trening i nye ferdigheter og kunnskaper og nye roller og mater a
organisere arbeidet pa. Endringsprosesser som ikke inkluderer bred deltakelse og lytting til

motforestillinger er som oftest dgmt til & mislykkes. Endringsprosesser endrer ogsa
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maktrelasjoner og undergraver eksisterende koalisjoner og «kontrakter». Enda dypere er ofte

endringene i den symbolske orden, nar etablerte fortellinger og ritualer ikke virker lenger og

nye ma etableres (Bolman and Deal 2017, p. 369).

Det er viktig a etablere strategier mot de uheldige konsekvenser av endringer, knyttet til hver

av rammene. De kan tabellarisk fremstilles slikt (Bolman and Deal 2017, p. 370).

Ramme Uheldige konsekvenser av endringer | Mulige strategier mot konsekvensene
Strukturell | Tap av retning, klarhet og stabilitet, Nye organisasjonsmgnster med nye
ramme forvirring og kaos i rollene og ansvar roller og ansvarfordeling

Human Angst, usikkerhet, fglelse av Trening i nye ferdigheter, deltakelse og
resource inkompetens, behov for anerkjennelse | involvering, psykologisk statte

ramme

Politisk Tap av makt, konflikter mellom Arenaer hvor konflikter kan bli

ramme vinnere og tapere forhandlet og nye koalisjoner kan oppsta
Symbolsk Tap av mening og mal, orientering mot | Lage overgangsritualer, sgrge over
ramme fortid fortiden og feire fremtiden
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Kotters atte trinn knyttet mot fire rammer-modellen kan hjelpe til & definere konkrete tiltak

som burde fremme endringsprosessene pa en holistisk mate (Bolman and Deal 2017, p. 382).

lederteam for
endringspro-
sessen

koordinerings-
strategi

teambuildings-
tiltak til
lederteamet

sammen med
innflytelsesrike
ansatte

Endrings- Strukturell Human resource | Politisk ramme Symbolsk
trinn ramme ramme ramme
Etablere Involvere hele Lage nettverk Fortelle en
kriseforstael- organisasjonen og | med overbevisende
se anmode om ideer | ngkkelpersoner, historie

bruk maktbasen
Etablere Utvikle en Bruke Knytt lederteamet | Ta med bade

formelle og
uformelle ledere

hindringer og
myndiggjare
ansatte

gamle strukturer
som er i veien for
det nye

ressurser og stgtte

Lofte opp Lage en Kartlegge det Lage en hapefull
visjon og implementerings- politiske feltet, visjon av
strategi plan handtere fremtiden som har
konflikter, lage rotter i
agenda organisasjonens
historie
Kommuni- Lage strukturer Holde mgter for 3 | Lage arenaer, Synlig
sere visjonen | som statter kommunisere bygge allianser, ledelsesinvol-
gjennom ord, | endringsprosessen retning og fpr afa uskadeliggjare vering, k_|ck—0ff—
handlinger og tilbakemeldinger - seremonier
opposisjon
symboler
Fjerne Fjerne eller endre Sgrge for trening, Offentlig

degradering eller
oppsigelse av
opponenter

Satse pa de
letteste
gevinster

Planlegge de
letteste gevinster

Bruke ressurser
og makt for &
sgrge for de farste
gevinster

Kommunisere og
feire de forste
gevinster

Holde ut, nar

Holde ansatte ved

Holde jevnlige

kultur for a
stgtte den nye
maten &
arbeide pa

strukturen til den
nye kulturen

«Kkulturteam» og
sgrg for bred
involvering

gjennomfg- planen revitaliserings-
ringen blir mater
vanskelig

Etablere ny Avstemme Lage et Sgrge om tapt

fortid, feire
heltene i
revolusjonen, dele
fortellinger fra
reisen
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3.6 Kritikk
Entusiasmen for Bolman and Deals modell er stor i organisasjonsverden. Bade teoretikere og
praktikere synes at boken er seerlig verdifull i koblingen mellom teori og praksis. Stadig nye

og forbedrede oppslag og mange praksisfortellinger taler sitt eget sprak.
Likevel finnes det ogsa kritikk. Fglgende punkter blir nevnt:

Ikke alle viktige nyere konsepter og organisasjonsteorier blir undersgkt av Bolman og Deal
(Osterloh und Frost 2018, s. 36). Lean, prosessorganisasjon og smart-konseptet f. eks. er blitt
utviklet i praksis, mens teoriforskningen lgper etter (Osterlog und Frost 2018, s. 36). Heller
ikke nyere organisasjonsteorier, som f. eks. nettverksteorier eller teorier til selvorganisering

finner plass hos Bolman og Deal (Osterlog und Frost 2018, s. 35).

Det mangler ogsa en grundig debatt mellom de forskjellige teorier, noe som farer til at

begrensningene i de forskjellige rammene blir lite tematisert.

Pa den andre siden er det brukt mange innlysende empiriske eksempler som viser den
praktiske nytteverdien av a bruke de forskjellige rammene. Det er mer enn de fleste andre
multiteoretiske modeller gjer (Osterlog und Frost 2018, s. 35).

For min del er den praktiske nytteverdien hovedpoenget for & bruke rammene til Bolman og

Deal med hensyn til hvordan smart-konseptet blir tolket av ledere og ansatte i kommunen og
hvorfor det oppstar skepsis og motstand mot konseptet. Som beskrevet i kapittel to ser jeg pa
smart-konseptet som en innovativ utviklingsstrategi for kommunen. Dette har fart med seg

organisatoriske endringer.

Jeg vil bruke Bolman og Deals fire rammer for & belyse svarene i intervjuene jeg har
gjennomfart. Jeg vil farst identifisere temaene som det er snakket om, deretter vil jeg knytte

disse temaene opp til en av de fire rammene.

Min forventning er at det vil vaere mulig a bruke tolkningen av smart-konseptet gjennom mine
intervjupartnere for a identifisere den eller de rammer som har fatt hovedprioritet i
planleggingen, innfgringen og gjennomfgringen av smart-konseptet og de tilhgrende
prosjekter. I tillegg haper jeg a kunne si noe om i hvilken grad og med hvilket fokus rammene
er brukt. Om det viser seg store forskjeller i oppfatninger og tolkninger er dette et viktig
resultat som ma forklares. Starre enighet kan tyde pa oppfatninger som i midlertid har blitt til

etablerte sannheter.
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Denne analysen vil vaere grunnlaget for & svare pa problemstilling to, som handler om
forklaringen av skepsis og avvisning. Et enda naermere blikk skal tolke utviklingen pa
grunnlag av de identifiserte tiltak og rammene som de tilharer. Dette vil forhapentligvis gi

gode pekepinn pa arsakene for skepsisen.

Analysen av de to problemstillingene haper jeg & kunne bruke for a si noe om hvilke
tiltakselementer som burde forsterkes eller endres. | fglge Bolman og Deal er det sannsynlig
at bruk av bare en eller to rammer vil fare organisasjonen pa en vanskelig vei.
«Our basic premise is that a primary cause of managerial failure is faulty thinking
rooted in inadequate ideas. (...) When the world seems hopelessly confusing and

nothing is working, reframing is a powerful tool for gaining clarity, regaining balance,

generating new questions, and finding options that make a difference.” (Bolman and
Deal 2017, p. 23)

Om reframing som metode er egnet til & analysere endringsprosessen i Gjesdal kommune og
planlegge mer fruktbare tiltak fremover vil kapittel seks vise.
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4. Metode og etikk

4.1 Valgav metode
Valgt problemstilling om tolkning av smart-konseptet og forklaring av skepsis og mostand
legger faringer for valg av metode. A tolke og forklare handler om meningsdannende
prosesser. Opplevelsen av organisasjonsendringer, forbundet med smart-konseptet og skepsis
eller motstand er sosiale fenomener som er interessant a undersgke med hensyn til fremtidig

organisatorisk praksis.

En slik undersgkelse er rettet mot forstaelsen og praksisen som individer eller grupper
utvikler i samhandling og den kan avdekke hvordan forstaelsen og praksisen henger sammen

med situasjonen den kommer frem i og hvilke dynamikker som virker i den.

For & fa frem disse momentene bruker man kvalitative metoder. | motsetning til kvantitative
metoder som gjerne undersgker utbredelsen av et fenomen gir kvalitative svar pa arsaker av

og sammenhenger mellom fenomener (Postholm 2005, s. 26-27).

| kvalitativ forskning er naerhet viktig for a fa forstaelse for menneskers oppfatning av det de
oppfatter som sin virkelighet. Jo n&ermere forskeren er desto bedre blir dataene, da forskeren
forstar konteksten mer detaljert. Neerheten innebzrer samtidig en viss fare. Naerheten kan fare
til at starre mgnstre kommer ut av synet. En viss distanse er ngdvendig for a se hele bildet i et
starre perspektiv (Jacobsen 2011, s. 39-40). | flere metodebgker blir faren for & «go native»
(Repstad 1993, s. 55) beskrevet. Det menes her en overidentifisering med informantene. For
min egen del har dette vert en utfordring. Jeg har veert og er «native», da jeg forsker pa min

egen arbeidsplass. | slutten av kapittelet skal jeg komme tilbake til det.

En av sjangrene i kvalitative metode er casestudier, som er egnet til a forsta et fenomen. |
falge Merriam (Postholm 2005, s. 50), kan casestudier betegnes som beskrivende forskning
som fokuserer pa et system som er tids- og stedbundet. Casestudien gir en detaljert
beskrivelse av det som er studert i sin kontekst. | denne oppgaven handler det om beskrivelsen
av innfgringen og gjennomfgringen av smart-konseptet i kommunen og hvordan denne blir
tolket av ansatte avhengig av deres tilhgrighet til forskjellige grupper (toppledere,
mellomledere eller ansatte). Konteksten handler om kommunens utviklingsstrategi som
henger sammen med innovasjon og organisatoriske endringer. Beskrivelse av caset i sin
kontekst sgrger for at interaksjonen mellom ulike faktorer kommer i fokus (Postholm 2005, s.
50).
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Videre er casestudier definert som utforskning av handling i hverdagslivet. Forskeren skaper
gjenkjennelige beskrivelser som slik blir representative. Lesere av casestudier kan erfare en
sammenheng mellom egen situasjon og den beskrevne. Beskrivelsene som casestudien bidrar
med, kan igjen blir brukt i praksisfeltet og sa bidra til videre utvikling av praksisrelevante
teorier (Postholm 2005, s. 51).

Validitet

Validitet eller gyldighet er en betegnelse pa hvor godt man klarer & male det man har til
hensikt & male eller undersgke. Det er tolkningen av dataene som valideres, ikke selve
metoden. En konklusjon er sann dersom den er basert pa sanne premisser. Validitet i
kvalitativ forskning er et vanskelig og kontroversielt tema. Med utgangspunkt i et
konstruktivistisk vitenskapssyn er det ikke mulig a avdekke en endelig «sann» kunnskap om
en «objektiv» realitet. Kunnskap er alltid partiell og knyttet til aktarer og deres relasjoner i
spesifikke sosiale, kulturelle og historiske kontekster. Egon Guba og Yvonna Lincoln bruker
«troverdighet» (2005, p. 194) som kjennetegn pa god kvalitativ forskning. Det vil si et
kjennetegn pa om forskningen er utfart pa en tillitsvekkende mate. I tillegg er det avhengig av
leseren om han eller hun far analysen eller tolkningen til & «<stemme». Gir den mening? Ville
leseren kunne handle pa grunnlag av den forskningen som er presentert? (Guba and Lincoln
2005, p. 194)

Det finnes ikke noen objektiv validitet fordi forskningen er en interpretasjon, en subjektiv
refleksjon av egne erfaringer. Likevel oppstar interpretasjonen i samhandlingen med andre,
den ma interessere og vere plausibel og overbevisende. Samtidig ma den sta i en

vitenskapelig tradisjon det er blitt redegjort for.
Reliabilitet

Reliabilitet er knyttet mot sikkerhet i malingen. I naturvitenskapen er det et krav at
eksperimenter skal kunne gjentas flere ganger med de samme resultater fgr relabiliteten er
pavist.

Som beskrevet far er kjennetegnet pa kvalitativ forskning at den er kontektsavhengig i forhold
til tid og sted. Det vil derfor aldri veere mulig a komme frem til de eksakt samme resultater
uansett hvilken metode som er brukt. I kvalitative studier er det vanlig a sjekke i hvilken grad
andre forskere kan anvende begrepsapparatet for analysen av data pa samme mate som den

opprinnelige forskeren og i hvilken grad ulike forskere vil oppdage samme fenomen eller
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generere de samme begreper i den aktuelle eller i lignende situasjoner (Postholm 2005: 169-
71).

Strategi for datainnsamlingen

Observasjon, i ren form eller som deltaker, og forskjellige former av intervjuer er vanlige
instrumenter for datainnsamlingen i kvalitative studier (Postholm 2005). Jeg har brukt begge
deler. Perioden fra januar 2014 til desember 2017 har inngatt i observasjonstidsrommet. |
2014 var jeg ikke Klar over at jeg skulle skrive en oppgave om dette, derfor har jeg ingen
notater som er skrevet med dette som formal. Utover det er det en viss problematikk i at jeg
bruker mine egne erfaringer sterkt inn i oppgaven, samtidig som jeg er knyttet opp sa tett mot

forskningsgjenstanden. Min egen forforstaelse er derfor uunngaelig a fa reflektert over.

| tillegg til observasjon og intervjuer har jeg ogsa brukt analyse av skriftlig materiale. | hele
perioden har jeg hatt e-post-korrespondanser og mater med tilhgrende referater som
involverer personer som er koblet til smart-arbeidet. Jeg har av og til, serlig i situasjoner som
jeg har opplevd som frustrerende, gjort grundige skriftlige refleksjoner, fordi det har fungert
bra for & sortere inntrykk og opplevelser. 1 tillegg har jeg tilgang til politiske saksfremlegg,
arsmeldinger, strategidokumenter, presentasjoner og artikler fra aviser og nettsteder. Alt dette

er materiale som flyter inn i denne oppgaven.
Utplukk av informanter

Jeg har valgt ut samtalepartnere ut fra min oppfatning om hvem som har hatt innflytelse pa
utviklingen av smart-konseptet. Samtidig er jeg ogsa interessert i hvordan smart-konseptet blir

mottatt blant ansatte som ikke er tett tilknyttet smart-arbeidet.

Jeg har derfor valgt ordfarer, radmann, to kommunalsjefer, tre mellomledere og to ansatte.
Retrospektivt skulle jeg gnske at jeg hadde snakket med flere ansatte fra «farstelinjenx, f. eks.
lerere, helsesastre, sykepleiere eller byggdriftere for a belyse hvordan smart konseptet blir

mottatt pa «fjernere» steder.

4.2 Forskningsetikk
Den farste utfordringen handler om informert samtykke av samtalepartnerne, noe som er en
forutsetning i kvalitative studier (Jacobsen 2011, s. 45-47). Jeg har ikke krevd et signert

formular, da jeg har samhandlet pa en daglig basis bade fer og etter intervjuet med mine
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samtalepartnere. Jeg har gjort de oppmerksom pa at de ikke trenger a stille som
samtalepartner og jeg har bekreftet at de kan trekke seg pa hvilket som helst tidspunkt. Jeg har
ogsa tilbudt samtalepartnerne a lese gjennom transkripsjonen om de gnsket. Med alle har jeg
draftet sparsmalet om anonymitet. Jeg var tydelig pa at jeg ikke kan garantere at de ikke blir
gjenkjent av lesere som tilharer Gjesdal kommune. 1 tillegg finnes det bare en radmann og en
ordfarer, slik at om funksjonen er relevant og blir nevnt i forbindelse med sitater eller

omskrevne utsagn, vil vedkommende kunne identifiseres ogsa utenfor kommunen.

Jeg har uttrykkelig nevnt at mine tolkninger kan potensielt ga pa tvers av samtalepartnernes.
Ingen liker & bli «avslgrt», helt uavhengig av om man kan vere enig i tolkningen eller ikke.
Jeg fikk muntlig bekreftelse pa at denne faren var samtalepartnerne bevisst pa. Jeg har veert
oppmerksom pa den problemstillingen i analysen og prevd a handtere den sa forsiktig som
mulig. Samtidig er min tolkning ikke mer «rett» enn andres. | en konkret situasjon ville vi
matte forhandle om dette. Min tolkning er mitt bidrag til en fortelling om utviklingen av
smart-konseptet i Gjesdal kommune og responsen pa min tolkning vil endre fortellingen igjen.
Tolkningen er en refleksjonsprosess og jeg utsetter mine egne handlinger, oppfatninger og
spraklige gester den samme refleksjonsprosessen som mine samtalepartneres. | det ligger ogsa

en etisk bevissthet.

En annen problemstilling handler om at jeg bruker observasjonsmateriale som har oppstatt far
jeg har bestemt meg for & skrive en oppgave om dette temaet. Min samhandling med mange
kollegaer flyter inn i denne oppgaven uten at de har vaert bevisst i de respektive situasjoner at
denne samhandlingen blir gjenstand for en forskningsprosess. For & handtere dette har jeg
veert apen om oppgaven overfor alle kollegaer jeg har kontakt med. Jeg har brukt de samme

hensyn som jeg har beskrevet over i forhold til intervjupartnerne.

Det er alltid sarskilte utfordringer nar man forsker pa sin egen organisasjon. Jeg har nevnt
utfordringen om bytting mellom neerhet og distanse. Naturligvis vil naerhetsperspektivet veere
mer narliggende nar man forsker pa egen organisasjon. Faren er at man ikke stiller spgrsmal
ved forhold som er underforstatt, som ikke formuleres eksplisitt, men som legger sterke
faringer for hva som anses som «normalt» og «rett». Lag pa lag av refleksjoner vil kunne
hjelpe pa a skape starre distanse. Det samme gjelder for draftinger med personer utenfor

Gjesdal kommune.

Refleksjon er et sentralt begrep i kvalitative studier. Mening oppstar i samtalen med andre.

Dette gjelder ogsa for refleksjon som en prosess av a bli bevisst sin egen forstaelse som
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forbundet med de tradisjoner, verdier og normer (vitenskapelige, kulturelle, sosiale og
historiske) som kjennetegner de gruppene man lever i. Forskerperspektivet skal synliggjares,
slik at leseren kan relatere analysene til forskerens forstaelse (Postholm 2005:128).

Jeg hadde i utgangspunktet et mal om & veere sa ngytral som mulig i intervjuene. Det viste seg
fort at jeg ikke klaret sa veldig godt. Med en av samtalepartnerne kom jeg i apen verbal
krangel. Min egen funksjon i organisasjonen som leder for smart-konseptet og —prosjekter
impliserer at jeg «overbeviser» mine kollegaer av viktigheten av dette arbeidet. Jeg kan derfor
lett oppfatte avvisning som en reaksjon bygget pa manglende vilje til & sette seg inn i
konseptet. De av mine samtalepartnere som har en negativ holdning til konseptet kan ogsa
reagere sterkere pa meg som symbol for dette konseptet, enn de ville gjort overfor en mer

ngytral forsker.

Den samme forsterkningen kan ha forekommet i omvendt betydning. De som er positive til

konseptet forsterker sine positive reaksjoner overfor meg som bearer konseptet.

Dette er selvfglgelig reaksjoner som krever szrlig oppmerksomhet i refleksjonsprosessen og
analysen. Min klare posisjonering som advokat for smart-konseptet har influert mine

samtalepartneres respons. Dette ma gjgres transparent i oppgaven.

Samtidig har jeg hele tiden prgvd & veere apen om min forforstaelse, ogsa om endringer i min
forforstaelse overfor mine samtalepartnere. Det har igjen fart til bade bekreftelser og
motreaksjoner. Gjennom hele intervju- og analyseprosessen har dette fart til justeringer i mine

konklusjoner.

4.3 Innsamling, bearbeidelse og analyse av data

Innsamling av data

Intervjuene gjennomfarte jeg i tidsrommet mars til mai 2017. De tok mellom 45 og 90

minutter.

Jeg tok opp intervjuene med mikrofon pa harddisk pa en datamaskin hvor
nettleserprogrammer var blitt fjernet. Dette for a sikre at intervjudata ble lagret trygt.
Intervjuene ble gjennomfart i halvstrukturert form, dvs. at jeg brukte en intervjuguide, men
kun som rettesnor for a sikre at jeg hadde spurt om alle punkter jeg hadde notert meg pa

forhand. Intervjuene forlgp ganske forskjellige og det er flere temaer utover mine forberedte
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som ble samtaleemne. Etter intervjuene gjorde jeg notater relatert til intervjusituasjonen, -

stemningen og spesielle ting som jeg observerte.

Jeg transkriberte intervjuene fortlgpende og tidsneert pa samme datamaskin, og slettet
opptakene etter at transkripsjonen var gjennomfgrt. Transkripsjonen skrev jeg ut anonymisert

og kodet med et referansetall for videre arbeid med dataene.
Bearbeidelse av data

A legge sin egen forforstéelse til side er i praksis umulig, selv om det i kvalitativ forskning er
et ideal & tolke fenomener ut fra hvordan de fremstar for samtalepartnerne. For a tilnaerme
meg likevel har jeg bearbeidet intervjudataene ved a kode de slik det er bruk i grounded
theory-tilnaerminger (Postholm 2005, s. 87-90). Jeg har brukt apen koding som farste skritt.
Det betyr a sette begreper pa enkelte deler av materialet. F. eks. «opprinnelse», definisjon,
hverdag, samarbeid, involvering, historie, organisering, strategi, kunnskap, allianser,
motstand, statte, skepsis, relasjoner, ressurser, symboler osv. | et neste skritt har jeg knyttet de
fleste av disse temaer til de fire forstaelsesrammene til Bolman og Deal ved at jeg har
fargekodet temaene. Jeg kodet begrepene som tilhgrer den strukturelle rammen med gul farge,
de tilhgrende Human resource-rammen med oransje, de knyttet til den politiske rammen med

grgnn og begrepene innenfor den symbolske rammen med bla farge.

Jeg bruker i analysen to begreper per ramme. Disse begrepene kom jeg frem til ved a telle
hvor ofte de samme temaer ble nevnt i intervjuene. Jeg valgte ut de to mest brukte per ramme.
Slik haper jeg & minske faren for & bruke empirien bare eksemplifiserende. Samtidig vil jeg
papeke at intervjuguiden og min samtalefaring selvfglgelig har hatt stor innflytelse pa hvilke

temaer det er blitt snakket om.
Analyse av data

Kvalitative analyser begynner med avgjgrelsen om a forske pa et bestemt fenomen i en
bestemt kontekst. Fra dette punktet gjer forskeren i en stadig veksel mellom induksjon og
deduksjon analyser, tilpasser problemstillingen, velger teori og samtalepartnere, tilpasser
analysene sine, utvikler nye teorier og analyserer pa nytt. Derfor kan bearbeidelse og analyse

av data ikke skilles entydig fra hverandre.

| motsetning til grounded theory prinsippene har jeg i analysen ogsa brukt teori for & beskrive
en del av materialet. Jeg har brukt de fire tolkningsrammene som Bolman og Deal har utviklet

for & kategorisere intervjumateriale. Intensjonen er a kunne identifisere hvilke rammer
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samtalepartnerne mine bruker for a forsta arbeidet med smart-konseptet. Dette i seg selv gir
ikke noe pekepinn pa hvilke rammer som er brukt av ledelsen i planleggingen, inn- og
gjennomfgringen av smart-konseptet. Dette vil farst vise seg i en oppsummering av alle

intervjuer og i kombinasjon med observasjonene.

Jeg har i et videre skritt undersgkt nar, hvordan og under hvilke forhold hvilke rammer blir
aktualisert for 8 komme narmere et svar pa forklaringen av skepsis og motstand og for a
kunne utvikle praksisrelevante anbefalinger for det videre arbeidet med smart-konseptet i

kommunen.
Styrker og svakheter ved mine valg

Generelt er det slik at kvalitative studier tillater a si mye om et veldig smalt felt.
Generaliseringsmulighetene er veldig begrenset. Samtidig er det mulig 8 komme neer
prosessene og kunne si noe om hvordan organisatoriske tiltak blir planlagt og hvordan de blir
mottatt. Den informasjonen er sveert viktig for a sikre at endringsprosesser blir mer vellykket

fremover.

Utvalg av samtalepartnerne har blitt styrt av min egen posisjon i organisasjonen og i etterkant
ser jeg at det kunne veert sveert interessant a inkludere flere ansatte i farstelinjen i utvalget for
a fa indikasjoner pa hvordan konseptet blir oppfattet i deler av organisasjonen som er i lengre
avstand (romlig og mentalt) fra administrasjonen. | tillegg er jeg selvkritisk til at jeg ikke kan

sikre anonymitet til alle mine samtalepartnere.

Forskning pa min egen arbeidsplass har bade styrker og svakheter. Styrkene er at jeg har god
tilgang til intervjupartnerne, omfattende tilgang pa skriftlig materiell og god kjennskap til
organisasjonen for gvrig. Faren er derimot stor for at min egen posisjon farger min
forforstaelse i stor grad, samtidig som mine samtalepartnere forsterker sine egne holdninger
overfor meg som er et symbol for smart-konseptet. Dette kan fa uheldige konsekvenser for

forskningen.

Bruk av teori i analysen av intervjuene og observasjonene er ikke uomstridt. I utgangspunktet
er det et kvalitetstegn i kvalitativ forskning at samtalepartnerne kommer frem med sine egne
tolkninger og teoriene utvikles kun ut fra det empiriske materialet. Ellers kan det hende at
intervjumaterialet blir brukt selektiv for a bekrefte teorien, og andre viktige kategorier og
forklaringer gar tapt. Fordi mitt arbeid har en klar nytteorientering, dvs. at den skal kunne gi

konkrete anbefalinger for fremtidig organisasjonspraksis, er det en fare som jeg er villig til &
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utsette meg for. Teorien jeg bruker er ut over det knyttet til utstrakt empirisk forskning, noe

som minsker den beskrevne faren.
Oppsummering

Oppsummert kan man si at transparens er et av de viktigste kvalitetskriterier for kvalitativ
forskning. Transparens gjelder i forhold til min egen forforstaelse, i forhold til utvalg av
samtalepartnere, gjennomfering av intervjuene, bruk av andre kilder som notater og
dokumenter, redegjerelse for min teoretiske forstaelse, til formuleringen og justeringen av

forskningsspgrsmal, etiske problemstillinger og i forhold til analysene som jeg har gjort.
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5. Analyse og drgfting

Problemstillingene jeg skal besvare i dette kapittelet er falgende:

Problemstilling 1: Hvordan tolker ansatte og ledere smart-konseptet og i hvilken grad er

det forskjell i oppfatningene mellom ulike grupper av ansatte?

Problemstilling 2: Hva kan forklare hvorfor ansatte er skeptiske eventuelt avvisende til

konseptet?

5.1 Forutsetninger
Som utgangspunkt for analysen vil jeg fremstille intervjuene i en tabell med de viktigste
karakteristiske elementer. Disse er: Tilhgrighet til organisatoriske grupper, tilknytning til
smart-arbeidet (her skiller jeg mellom tett, las og uten) og holdning mot smart-konseptet
(positiv, ngytral eller negativ). Jeg har valgt & utelate alder og kjenn i analysen, fordi jeg ikke
tror at de to kategoriene har sarlig betydning for problemstillingen som jeg skal fa svar pa.
Men jeg kan ikke vare helt sikker pa det og dette kan selvfalgelig ha som konsekvens at jeg
har oversett viktige sasmmenhenger. Pa den andre siden hadde bruk av disse kategorier
forhindret anonymisering i enda starre grad, noe som er et etisk dilemma. Jeg har i analysen
forsgkt & unnga identifiseringen av mine samtalepartneres kjgnn gjennom bruk av

kjgnnsspesifikke pronomen.

| kapittel fire har jeg reflektert over utfordringen av a veere tett knyttet mot smart-konseptet
samtidig som jeg forsker pa det. Som beskrevet kan dette fa uheldige konsekvenser for
kvaliteten av forskningen. Jeg har identifisert transparens som et viktig kriterium for a
motarbeide disse uheldige konsekvensene. Dette er grunnen for at jeg velger a begynne

analysen med et punkt om relasjonen mellom meg som forsker og mine samtalepartnere.

| et neste skritt vil jeg analysere intervjumaterialet i relasjon til et generelt tema som danner
grunnlaget for tolkningen av smart-konseptet: Opplevelse av organisasjonshverdagen med de

stgrste utfordringene ut fra forskjellige gruppers perspektiver.

| et siste skritt vil jeg analysere materialet med henblikk til de fire forstaelsesrammer som
Bolman og Deal har utviklet. Utgangspunkt for den analysen er den farste apne kodingen,
dvs. de identifiserte temaer som jeg har funnet i intervjumaterialet. Temaene har jeg knyttet

opp mot de fire rammer, den strukturelle, Human resource, den politiske og den symbolske og
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valgt ut de to per ramme som er blitt omtalt i starst grad. Forventingen er & kunne identifisere
forskjellene i bruk av rammene avhengig av gruppetilhgrighet av samtalepartnerne. For a
tydeliggjere sammenhengene bruker jeg den samme tabellen som i begynnelsen utvidet med
rammene og temaene. | tillegg foretar jeg en tallmessig vekting av bruk av rammene hos de
forskjellige samtalepartnerne, dvs. at jeg teller antall utsagn som er knyttet opp mot de

forskjellige rammene.

For & forsta skepsis mot eller avvisning av smart-konseptet vil jeg ta utgangspunkt i Bolman
og Deal sine identifiserte barrierer mot organisasjonsendringer som er knyttet opp mot de
forskjellige rammene. Antakelsen er at intervjumateriale vil kunne analyseres i forhold til
disse konsekvensene. Dette vil i neste kapittel danne utgangspunktet for en oppsummering og
utarbeiding av anbefalinger for organisasjonspraksis.

Intervjuer

Referanse | Gruppe Tilknytning til smart- Holdning til

nummer konsept/gjennom smart-konsept

6 @verste ledelse Tett/offentlighetsarbeid og Positiv
forhandlinger

10 Tett/ offentlighetsarbeid og Positiv
forhandlinger

1 Kommunalsjefer | Las/planlegging Positiv (-)

5 Las/planlegging Positiv (-)

2 Mellomledere Las/prosjektledelse Naytral (-)

4 Las/prosjektledelse Nagytral (+)

7 Lgs/planlegging Positiv (-)

8 Ingen Negativ

3 Ansatte Ingen Negativ

9 Tett/prosjektledelse Positiv

Oversikten viser at utvalget pa ingen mate er representativ. Det er et overvekt av ledere og
holdningen mot smart-konseptet er positiv hos flertallet. Jeg kunne sikkert fatt et mer

balansert utvalg.

Karakteriseringen av tilknytningen er som fglgende: Tett tilknytning betyr at denne personen
er involvert i direkte arbeid med smart-prosjekter. Den gverste ledelsen er involvert via en
rolle i kommunikasjonsarbeidet, dvs. at de blir invitert til & holde presentasjoner og foredrag

som handler om kommunens smart-arbeidet. Samtidig er de involvert i konkrete prosjekter f.
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eks. ved sin rolle som forhandlere med representanter for naeringslivet eller forskningsmiljger.
Kommunalsjefene jeg har snakket med er involvert fgrst og fremst via sin rolle som ansvarlig
for overordnet planlegging. Smart-konseptet er blitt fremstilt som et av de viktigste
utviklingsstrategier i kommunen siden arsmeldingen 2015 og budsjett- og gkonomiplan 2016,
samt i revideringene av kommuneplanen siden 2016. Mellomledere som er Igst tilknyttet via
prosjektledelse leder prosjekter som har eksistert far smart-konseptet ble etablert. De fikk et
pabud om & inkludere smart-konseptet i etterkant. Den ansatte som er tett tilknyttet er det via

et prosjekt som har oppstatt i falge av etableringen av smart-konseptet.

Holdningen mot smart-konseptet er selvfglgelig vanskelig a sortere helt tydelig i disse tre
kategoriene. For a differensiere litt mer har jeg tilfart — (heller i negativ retning) eller + (heller

i positiv retning) for a vise tendenser i holdningen.
Relasjon mellom forsker og samtalepartner

Samtalepartnerne forholder seg eksplisitt til meg som ansvarlig for smart-konseptet. Noen
legger vekt pa at vi er forskjellige og bruker dette strategisk til & fordele ansvaret. Dette
handler om forhandlinger om en rolletilskrivning.

Jeg tror nok at det er fornuftig & ha det sdnn som deg som prosjektleder for Smart City.
Hvordan skal jeg si det? Jeg og deg er noksa forskjellige. Jeg gnsker jo at det er to
strek under svaret pa alt, og jeg gnsker at det gar pa skinner, holdt jeg pa a si. Og du
tenker litt mer ut forbi boksen, men jeg er inne i boksen hele tiden, og nar du gar inne i
boksen hele tiden, séa far du ikke den samme utviklingen, tenker jeg. Sa det er veldig
positivt, at det er noen som kan tenke utenfor boksen, men sa ma vi fa lov a si «hold
an, nar tar du litt av! (R 2).

Min reaksjon pa dette, bekrefter samtalepartnerens tolkning og bekrefter nytten av hans
tilnzerming.

Ja, du kan heller ikke hele tiden veere utenfor boksen, det er jeg helt enig i. Ellers sa
far du ikke til de vanlige oppgaver du skal gjennomfare. Det er jeg helt enig med deg i
(forskerens respons).

Her bekrefter vi begge hverandres identiteter. Samtidig unngar vi & matte snakke apent om
uenigheter rundt smart-konseptet. Samtalepartneren ufarliggjer vare forskjellige perspektiver

med henvisning til forskjeller i personlighet.

| et annet tilfelle er det forskeren som eksplisitt gar over til & begrunne uenigheter med
forskjeller i personlighet.

Jamen, jeg tror hvis jeg husker rett ... Vi gjorde de personlighetstester. Du var en
person som jobber deg fra detalj til helhet. Hos meg er det omvendt. Jeg ma farst ha
oversikten far jeg jobber meg ned i detaljer (forsker).
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Ja, stemmer, vi var nok forskjellige der (R 8).
Det kan godt veere at det er en bit av forklaringen, at du ikke trenger a se det store
bildet (forskeren).

Ja, jeg kan gjerne ga ned og se pa transport for seg selv, og de andre (omrader) ogsa.
Det kan hende at det er en forklaring, ja (R 8)

Det er helt greit ogsa. Vi er forskjellige og vi skal veare forskjellige. Det er bare en
fordel, altsa for en organisasjon. Det farste du sa ... nei, den biten om at noen her, og
du ogsa, har fglt seg oversett, nar vi begynte & propagandere for konseptet sann «Her
er noe nytt, nd skal vi gjere alt annerledes ...» (forskeren)

... og gjere ting, som vi ikke har gjort for, ogsa vet vi, at vi har (gjort) mye av dette
her ... (R 8).

Det er jo en veldig relevant sak som jeg synes, vi ma rydde opp i. Fordi det har aldri
veert min hensikt og min tanke med det. Jeg har aldri ... (forskeren).

Vi har vel heller ikke klort pa dgra og sagt «jeg vil ogsa vaere med» (R 8).

| Gjesdal kommune har det veert popular i en periode a bruke JTI-personlighetstester som er
basert pa Jungs psykologi. Den testen ordner mennesker langs fglgende akser:
ekstrovert/introvert, intuisjon/sansning, fglelser/tenkning og avgjerelse/opplevelse. Testen er
ikke anerkjent av dagens psykologiske forskning, men byr pa muligheter til & utvikle et felles
begrepsapparat for a snakke om personlige preferanse og stil (Bolman and Deal 2017, p. 168-
169).

| tilfellene beskrevet ovenfor, blir denne muligheten brukt til & unngd en mulig konfrontasjon
over smart-konseptet. Situasjonen hvor konflikten truer blir rammet inn pa en ny mate ved a
forklare differensene med personlighetsforskjeller. Jeg tolker dette som en strategi som bade
forskeren og samtalepartneren bruker for a ikke sette relasjonen seg imellom i fare. Vi er
begge avhengig av a fortsatt jobbe sammen og vil derfor ikke risikere & gdelegge basisen for
samarbeidet. Dette kan ogsa ses pa som «reframing». Situasjonen blir rammet inn pa en ny
mate og far dermed en ny mening, selv om det ikke skjer med samme hensikt som Bolman og

Deal beskriver.

| andre tilfeller snakker samtalepartnere om min viktige rolle. Flere uttrykker en oppfatning
om at jeg som koordinator for smart-konseptet har fungert som ildsjel i dette arbeidet. Dette
oppfatter jeg selvfglgelig som en positiv anerkjennelse, samtidig virker det som om noen
samtalepartnere oppfatter det neermest som en plikt. Andre momenter kan tape betydning
under disse omstendigheter. Som utfart tidligere kan noen samtalepartnere ha forsterket sin

positive holdning overfor meg som symbol for smart-satsingen.
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Og det startet jo ogsa med at egentlig du, Eva-Maria prgvde a fa inn et slags nytt
system i kommunen. Ja, jeg synes det begrepet Smart City var det ikke noen andre
som brakte hit enn du, tror jeg. Jeg var jo ikke kjent med det, men du begynte & jobbe
med det i det sma, liksom, sé spredte det seg litt ... (R 9).

Sa er det heller ikke tvil om at den studenten som na skriver masteroppgaven har gjort
en kjempejobb. Du har veert flink, du har vaert pa, du har veert gjennom Europa, du har
veert var kontaktperson og har jobbet med de nettverkene som bygges der (R 6).

Jeg har vel sittet med et inntrykk av at det er noen fa entusiaster som har drevet
prosjektet fremover, deriblant deg (R 7).

5.2 Tolkning av smart-konseptet
| dette avsnittet vil jeg svare pa den fgrste problemstillingen. For a belyse hvordan mine
samtalepartnere tolker smart-konseptet, vil jeg ferst undersake et grunnleggende spgrsmal
som har betydning for tolkningen. Hvordan opplever ledere og ansatte
organisasjonshverdagen? Svaret pa dette spgrsmalet danner konteksten rundt tolkningen av

smart-konseptet.
Opplevelse av organisasjonshverdagen

| intervjumaterialet finnes det flere pregnante beskrivelser av hverdagen i organisasjonen, sett
fra forskjellige perspektiver.
En ansatt beskriver sin opplevelse av de starste utfordringer i organisasjonslivet slik:

Alle de som sitter i denne gruppen (som arbeider med kommuneplanen) er (i) toppen
av systemet. De burde, istedenfor & hoppe sann, burde de vite at vi ikke kan ga frem
og tilbake sann. Vi ma holde fast ved det som vi har bestemt oss for, med mindre vi
helt klart kan si at nd er vi inne pa et feil spor. Ikke vilkarlig nesten hoppe tilbake og
begynne pa nytt (R 3).

Det andre er beskrivelsen av en mellomleder. Pa spgrsmalet om betydningen av smart-

konseptet sier den falgende:

Alts, jeg ser nok pa det som om det kommer stadig nye ting. Det er stadig nye
satsinger som dukker opp, ting en skal ha fokus pa, og man opplever gjerne ikke alltid
at alt er like godt forankret. Av og til (er) det litt tilfeldig hva satsingen blir. I hvert fall
i forhold til min mellomlederrolle sa er det ganske mange baller a sjonglere. Og at det
blir mer press pa at en skal leverer pa alt og ha mange perspektiver med seg i det en
holder pa med. Sa jeg synes det er ganske krevende (R 7).

En kommunalsjef formulerer den starste utfordringen pa denne maten:

Det som er sa bra med denne kommunen her er at vi vil jo so enormt mye, altsa det
mangler ikke pa ambisjoner. Vi har jo sa mange satsinger, har sa mange forskijellige
prosjekter, som i utgangspunktet, isolert sett, ikke er sa viktige, og de kunne pa en
mate blitt stoppet der. Men sa sier vi og at vi fokuserer pa heilskap, vi fokuserer pa at
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det vi jobber med skal ga pa tvers (...) og det som ligger der av store utfordringer er
god kommunikasjon og godt samarbeid. (...) Na gar det litt i hytt og pine i noen av de
prosjektene, hvor pa en mate intensjonene er de samme. Det skal jo svare til noe som
vi kaller heilskap, men i sum sa blir det og mange tidstyver.

En representant for den gvre ledelsen har et litt annet perspektiv. Den sier falgende:

Ja, altsd Smart City, sann som jeg oppfatter det i Gjesdal kommune, har kommet, altsa
blitt en realitet som en kombinasjon av noe ganske tilfeldig og noe veldig styrt. Og det
er min erfaring ... at sdnn er det med mange endringer og mange nye litt viktige ting
som skjer. Sa er det en blanding av noe styrt og litt tilfeldig. Mange av de beste
tingene er litt sann. Hvis alt er veldig styrt og du leter malrettet hele veien, sa kan du
glippe litt av disse rare, kreative tingene som man bar veere apen for. Og hvis man
aldri har en plan med noe, s& kan de spennende tingene vaere spennende en liten stund,
sa forsvinner de (R 10).

Pa litt forskjellige mater snakker alle samtale partnerne om lignende fenomener ut fra ulike

perspektiver:

Organisasjoner er komplekse og de overrasker ofte. Organisasjoner er flertydige.
Kompleksitet og uforutsigbarhet skaper usikkerhet rundt det som skjer i hverdagen.
Informasjon er ufullstendig eller vagt og det er flere mulige tolkninger av de samme fakta.
Konsekvensen er enten en opplevelse av & veere utilstrekkelig eller en falsk trygghet som er
bygget pa et smalt utsnitt av forskjellige forstaelsesmuligheter. 1 utgangspunktet forventer
ledere av seg selv at de er i kontroll, at de tar avgjerelser pa et overprgvd og gjennomanalysert
faktagrunnlag og at de klarer a styre veien fremover med over- og fremsikt (Bolman and Deal
2017, p. 299). Men sa opplever de ofte det motsatte:

Much of the time, events and processes are so intricate, scattered, and uncoordinated
that no one can fully understand — let alone control — the reality.” (Bolman and Deal
2017, p. 33)

| falge Bolman og Deal (2017, p. 309) oppleves kompleksitet, usikkerhet og uforutsigbarhet

seerlig av toppledere, mens ledere pa mellomniva bruker mer tid pa rutineoppgaver, serlig pa
strukturelle som maling og rapportering, samtidig som de opplever a bli dratt mellom toppen
og gulvet (Bolman and Deal 2017, p. 35).

For a finne en vei ut av dette kaoset mener Bolman og Deal at det er ngdvendig a bruke
forskjellige forstaelsesrammer bade for a forsta situasjoner, planlegge endringer og

gjennomfare de.
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Fire forstaelsesrammer

Jeg har identifisert atte temaer i intervjumaterialet som alle samtalepartnere snakker om pa en
eller annen mate. Disse temaene kan knyttes til de fire forstaelsesrammer som Bolman og

Deal har utviklet:

Strukturell ramme I\/!él/organisering/koordinering Planlegging/strategi
pa tvers

Human resource-ramme Kunnskap Involvering

Politisk ramme Interne allianser Eksterne allianser

Symbolsk ramme Gammel/nytt paradigme Historier

For videre analyse vil jeg bruke den farste tabellen og supplere den med et tema om gangen.
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Mal/organisering/koordinering pa tvers

Det farste temaet, knyttet mot den strukturelle rammen handler om hvilket mal

samtalepartnerne ser for smart-satsingen, hvordan de vurderer maten vi har organisert arbeidet

pa i kommunen og hvordan den koordineringen pa tvers av omrader fungerer.

Referanse
nummer

Gruppe!

Til-

knytning
smart-
konsept

Holdning
smart-
konsept

Mal/ organisering/koordinering pa
tvers (Struktur 1)

@verste
ledelse

Tett

Positiv

Beerekraft og involvering, mangel pa
statte fra lederteamet, mangel pa
struktur

10

Tett

Positiv

Beerekraft med 4 dimensjoner,
knyttet til sentrumsutviklingen som
veldig lgst prosjekt med varierende
deltakere; behov for en fastere
organisering

Kommunal-
sjefer

Las

Positiv (-)

Beaerekraft og livskvalitet,
implementering i eget omrade
krevende men fungerer,

Los

Positiv (-)

Beaerekraft med 3 dimensjoner,
implementering i eget omrade
krevende, koordinering pa tvers av
omrader er enda vanskeligere

Mellomledere

Las

Naytral (-)

Uklare mal, fra forstaelig prosjekt til
uklar satsing, usikker hvordan satsing
skal integreres i prosjekt, uklart
ansvar

Las

Naytral (+)

Baerekraft og livskvalitet, mangel pa
lojalitet mot mal hos flere
kommunalsjefer og enhetsledere,
mangel pa kommunikasjonsplan,

Las

Positiv (-)

Beerekraft, fra prosjekt til satsing
(mange), mangel pa eierskap hos
kommunalsjefer, mangel pa eierskap
hos enhetslederne,

Ingen

Negativ

Uforstaelige mal, satsing pa siden av
driften i organisasjonen, medvirkning
av innbyggere er uaktuell

Ansatte

Ingen

Negativ

Uklart mal, innfering av satsing fordi
prosjekter var mislykket, uklart
ansvar, koordinering pa tvers
fungerer ikke

Tett

Positiv

Beerekraft, mangel pa eierskap hos
noen kommunalsjefer
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Nesten alle samtalepartnere forteller i det minste om en periode da de opplevde det som
vanskelig a forsta smart-konseptet. Det som gar igjen av adjektiver er «ullent», «uklart»,
«diffust» og «takete». En del har funnet ut av det og definerer som mal baerekraft med litt
ulike konnotasjoner. Som arsak for oppklaringen blir presentasjoner nevnt, som jeg som
prosjektleder har utarbeidet. Intervjuene ble gjennomfart rett far en ny
kommunikasjonsstrategi ble utarbeidet med hjelp av ekstern konsulent (vedlegg 3). Den nye
strategien var tilpasset Stavanger kommunes og Greater Stavanger sin definisjon og skapte
enda mer forvirring hos mange. Anklagen er at na hadde man akkurat vent seg til
«baerebjelkene» og den nye strategien opplevdes som mindre illustrativ. Kritikk fikk ogsa
definisjonen av smart-prosjekter som krever at de samtidig skal inkludere aktgrer utenfor
kommunen, de skal baserer seg pa nye samarbeidsformer og de skal vere relatert til ny

teknologi. Det mente flere var en for stor innsnevring.

De fleste forteller ogsa om mangel pa struktur i organiseringen, en prosjektorganisering som
skulle ga over i en organisering av smart-konseptet som satsing, uten at dette ble formalisert.
Pa et senere tidspunkt ble en ny kommunalsjef etablert som hadde ansvar for utvikling. Den
fikk et overordnet ansvar for smart-satsingen, LEAN-satsingen, integreringsarbeidet,
digitalisering og prosjektet som utviklet arbeidslag pa tvers av omradene skole, barnehage og
stettefunksjoner (PPT, barnevern, familieteam og helsestasjon). Jeg opplevde ikke dette som
tilfredsstillende. Den sakalte utviklingsgruppen som bestod av prosjektlederne sammen med
kommunalsjefen hadde ikke noe myndighet ut over sine egne prosjekter. Vi ble innkalt til
jevnlig rapportering til riddmannens lederteam, uten at dette hadde noen konkrete
konsekvenser med hensyn til en bedre koordinering pa tvers av omrader, bedre ressurstilgang
eller igangsetting av nye felles initiativer. Med tanke pa dimensjonen
mal/organisering/koordinering kan jeg ikke stadfeste forskjeller etter gruppetilhgrighet, dvs.

tilhgrighet til enten gverste ledelse, kommunalsjefer, mellomledere eller ansatte.
Planlegging/strategi

Neste tema, ogsa knyttet mot den strukturelle rammen, handler om pa hvilken mate smart-
satsingen ber planlegges og hvilke strategier som er best egnet til & gjennomfare satsingen.
Det er viktig a se at «strategi» tilhgrer den strukturelle rammen, mens forslagene som samtale

partnerne har ytret, kan tilhgre andre rammer.
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Referanse | Gruppe! Til- Holdning Planlegging/strategi  (Struktur
nummer knytning f(rcr)lr?sr;—t 2)
smart- P
konsept
6 Dverste Tett Positiv Ngdvendig a etablere en kultur som
ledelse statter

10 Tett Positiv Ma jobbe med forankringen,
satsingen er for toppstyrt

1 Kommunal- Las Positiv (-) Kommuneplan, ma synliggjare

sjefer sammenhengen med hverdagen av

innbyggerne og medarbeidere

5 Las Positiv (-) Kommuneplan, knytte til ressurser i
budsjett, plassere ansvaret i
lederteamet

2 Mellomledere | Las Ngytral (-) | Mer involvering

4 Las Ngytral (+) | Kommuneplan, synliggjare
sammenhengen med daglig drift

7 Las Positiv (-) Kommuneplan, synlige gevinster

8 Ingen Negativ -

3 Ansatte Ingen Negativ -

9 Tett Positiv Konkretisering i prosjekter (energi)

Flere samtalepartnere nevner kommuneplanen som rett sted for & forankre smart-satsingen.
Dette viser verdien som kommuneplanarbeidet har fatt i Gjesdal kommune. Frem til 2015 ble
samfunnsdelen i kommuneplanen sett pa som et ngdvendig onde og satt bort til konsulenter. |
2015 arbeidet en mindre gruppe med samfunnsdelen pa tvers av organisasjonen. Dette ble
opplevd som veldig positivt og i neste runde, fra 2017, ble gruppen utvidet enda mer. Malet er
a spisse og forenkle planen, slik at den kan fungere som planverk for alle omrader og behovet
for & utarbeide mange fag- og delplaner faller bort. En stor utfordring som oppleves i
kommuneplangruppen er definisjonen av tverrfaglige satsinger og samordningen av disse. |
intervjuene gjenspeiles forhapningen om at vi med dette arbeidet klarer a fa orden i kaoset av

satsinger og at dette farer til bedre forstaelse og aksept hos medarbeidere.

Et annet punkt som blir nevnt pa tvers av gruppetilhgrighet er behovet for a synliggjere
satsingen i konkrete prosjekter og for & vise hvordan satsingen pavirker innbyggernes og
medarbeidernes hverdag. Med dette mener flere at det vil veere mulig & motarbeide inntrykket
om at smart-satsingen er ukonkret og vidlgftig.
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En samtalepartner nevner serlig bredere og mer involvering som en ngdvendig strategi. En av
kommunalsjefene etterlyser en klarere organisatorisk plassering av ansvaret og en
ngdvendighet for & knytte gkonomiske ressurser til satsingen. Forelgpig er ikke det realisert.
Satsingene ble plassert midlertidig hos en nyopprettet kommunalsjefstilling som for tiden er
vakant. Midler for gjennomfgring av prosjekter matte enten hentes fra egen ramme eller det
ble sgkt i hvert enkelt tilfelle til kommunestyret (f. eks. i forbindelse med mulighetsstudier for
energilgsningen). Diskusjonen rundt dette punktet er splittet. Noen mener, slik som
kommunalsjefen i intervjuet, at det er ngdvendig & aremerke ressurser til innovative
prosjekter. Andre mener at satsingen skal gjennomsyre driften og at alt derfor ma finansieres

av de rammene som det enkelte omrade eller enheten far.

Den gverste ledelsen ser behovet for & arbeide med kulturen. Det ma etableres en kultur som
statter opp under innovasjon og nytenkning og det ma involveres alle deler av organisasjonen,
fordi for tiden er satsingen for toppstyrt. Her passer ogsa et utsagn fra en mellomleder.

Det er ikke s& mange som bryr seg om den (smart-satsingen. (...) Sper du en
medarbeider (i farstelinjen) sa tror jeg de vet knapt nok hva det er. De er ikke opptatt
av det. De er opptatt av brukernes ve og vel. De er nesten ikke opptatt av HMS eller
bruk av hjelpemidler (R 4).

Vekten som er lagt pa organisasjonskultur er kjennetegn pa den gruppen som bestar av de
gverste ledere. En av dem maner litt til forsiktighet i denne sammenhengen:

Vi ma ikke jobbe sann at kulturen bare blir innovasjon, penhet og nye lgsninger og at
du bare leter etter det nye. En kommune skal jo vaere en stabil organisasjon, der mange
er sikre pa at det funker (R 10).

De som er negativ til hele konseptet og arbeidet har, forstaelig nok, ingen formening om

hvilken planlegging eller strategi som bgr anvendes.
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Kunnskap

Neste tema, knyttet mot Human resource-rammen, handler om kunnskap.

Referanse | Gruppe! Til- Holdning Kunnskap (Human resources 1)
nummer knytning smart-
smart- konsept
konsept
6 Dverste Tett Positiv Har tilfert kunnskap til enkelte og
ledelse organisasjonen

10 Tett Positiv Brukeren ma kunne forsta og henge
med, hensyn til
teknologimotstandere, ma verdsette
kompetanse som allerede er i
organisasjonen

1 Kommunal- Las Positiv (-) Ma jobbe med begreper, praktisk

sjefer kunnskap ma knyttes mot teoretisk

5 Las Positiv (-) | Viktig med definisjoner og
begrepsavklaringer

2 Mellomledere | Lgs Ngytral (-) | Ma hente kunnskap om utfordringer i
organisasjonen, viktig kunnskap blir
neglisjert

4 Las Ngytral (+) | Leringsnettverk er viktig

7 Las Positiv (-) | Hente ideer og kunnskap i
organisasjonen

8 Ingen Negativ Kan ikke tilfgre nyttig kunnskap,
viktig kunnskap blir neglisjert

3 Ansatte Ingen Negativ Bare fa enkelte har fatt ny kunnskap

9 Tett Positiv Mye ny kunnskap gjennom

prosjekter og nettverk

Flere nevner at arbeidet med smart-satsingen har fart til ny kunnskap. Arsaken er ofte arbeidet

i konkrete prosjekter som har fart til konkrete nye fagkunnskaper. «Det har veert fryktelig mye

a leere for min del altsa» (R 9).

Delvis er oppfatningen at dette gjelder kun for individuelle personer, mens andre mener det

gjelder bade for enkelte og for organisasjonen som helhet. De som nevner det, tenker ogsa pa

nettverkene som har oppstatt i lgpet av arbeidet med smart-satsingen. Horisonten blir utvidet

béde personlig og faglig. A kunne utvide sitt arbeidsfelt, jobbe med andre perspektiver enn de

rent faglige, f. eks. forretningsmessige eller organisatoriske, blir nevnt som et stort gode (R

9).
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En av de gverste lederne er opptatt av at smart-satsingen ikke ma overkjare folk. Det finnes
teknologiaversjon og mangel pa kunnskap blant bade innbyggerne og ansatte og dette ma
arbeides med, ellers er faren for stor for at det utvikles et splittet samfunn, hvor enkelte blir

«utsortert».

Noen er veldig opptatt av at det ikke ma neglisjeres kunnskap som eksisterer i organisasjonen.
Slik de opplever det, er smart-satsingen blitt propagert som noe innovativt som bryter med
mye etablert kunnskap. Etablert kunnskap blir devaluert. Dette er et feilspor, mener disse. Det
er veldig viktig a lytte til de som arbeider med konkrete utfordringer for a nyttiggjare seg
deres erfaringer, samt at bare de kan si noe om hvilke utfordringer det ber arbeides med i

fremtiden.

Noen er opptatt av at det ma arbeides mer med konkrete begrepsavklaringer i en forhapning
om at det vil stette forstaelsen.

Hvis vi alle har samme begrepsforstaelse sa vil vi klare & skape en mye mer effektiv
organisasjon, fordi alle jobber mot det samme malet, og det er kanskje tydeligere
hvordan vi skal jobbe mot det. Altsa hvis alle far et eierskap til Smart City
innholdsmessig (...) sa skaper det et mye sterkere lag. Det er fordelen med & ha et
begrep (R 5).

Det er ikke store synlige forskijeller i oppfatninger med tanke pa hvilken gruppe
samtalepartnerne tilhgrer. En lite overraskende tendens er at desto hgyere i hierarkien desto

starre er vekten som legges pa organisasjonen som helhet.
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Involvering

Neste tema, ogsa knyttet til Human resource rammen, handler om involvering.

Referanse | Gruppe! Tilknytning | Holdning Involvering
nummer smart- smart- (Human resources 2)
konsept konsept
6 @Dverste Tett Positiv Undervurdert involvering, ma bruke
ledelse mer tid pa ledere og ansatte
10 Tett Positiv «Vanlige» ansatte ma involveres mer
1 Kommunal- Las Positiv (-) Mer involvering av ansatte og
sjefer brukere er ngdvendig
5 Las Positiv (-) Invitasjon til dialog er ngdvendig og

oppfelging av de enkelte enheter

2 Mellomledere | Lgs Ngytral (-) | Mer involvering er ngdvendig, de
med farstehandskunnskap om
utfordringer ma involveres (1. linje)

4 Las Ngytral (+) | Trenger ikke mer involvering, da
konsept kun interessant for ledere

7 Las Positiv (-) For lite involvering

8 Ingen Negativ Ikke involvert de rette folk

3 Ansatte Ingen Negativ For lite involvering

9 Tett Positiv Flere ma involveres

Det er enighet blant alle samtalepartnere omkring at det har veert for lite involvering og at det

bar involveres mer og bedre i fremtiden.

En av de gverste lederne sier falgende.

Jeg har undervurdert hvor lang tid det tok internt. Det er vel det ... i forhold til
medarbeidere, der har jeg ikke regnet eller forventet med at ... Jeg visste at det
kommer til & ta tid, men jeg hadde gjerne trodd, vurdert, hapet at vi hadde brukt lang
nok tid. Jeg hadde nok ikke vurdert hvor lang tid det tar for & fa mine narmeste ledere
med pa tenkningen at det bare handler om a tenke pa en annen mate. Ikke pa en helt
annen mate heller, bare tenke helheten, tenke tanken i mye starre grad helt ut, enn det
vi har gjort far, sa det har jeg ikke noe god forklaring for (R 6).

Flere nevner ogsa problemet med at satsingen ikke ble skikkelig plassert i organisasjonen med
et ansvar hos et bestemt niva eller en gruppe. Dette gjorde at ogsa de positive effekter forble
utenfor eller ved siden av organisasjonen.

«Hvis noen har fatt noe ut av dette sa er det du og eventuelt (en annen person), og da
er det et spgrsmal om det er brukt mye ressurser som vi far lite igjen pa.» (R 3).

Et viktig moment i relasjon til involvering er for noen at ikke de rette personer med

ngdvendig konkret kunnskap ble involvert. Dette farer til at satsingen ikke har tilknytning til
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de «virkelige» utfordringer som kommunen star overfor. Derimot driver man da heller med
prestisjeprosjekter som far offentlig oppmerksomhet, men svarer lite til de behovene som
oppleves til daglig bade av ansatte og innbyggerne.

Jeg tenker sann at nar noen kommer pa at vi ma gjere noe, male vannkvalitet eller
vannhgyde uten & snakke med de som i dag allerede méler noe ... at det kanskje
allerede 1 dag finnes nok data kanskje om flomheyde. Jeg har noen permer der ... S
en skulle kanskje involvert de litt mer for & fa opplysninger om hva problemstillingen
egentlig er (R2).

Oppfatningen om involvering er uavhengig av gruppetilhgrighet, selv om argumentene blir
konstruert ut fra litt forskjellige perspektiver. Ledere pa toppniva argumenterer heller fra et

styringsperspektiv, mens man lenger ned i organisasjonen opplever seg utsatt for styring.
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Eksterne allianser

Temaene som er knyttet til den politiske rammen dreier seg om allianser som har blitt bygd

eller skal bygges for a statte arbeidet med smart-konseptet. Jeg begynner fgrst med de

eksterne alliansene, dvs. allianser som er bygget utenfor kommunen med andre kommuner,

forskningsmiljger, naringslivet eller interesseorganisasjoner.

Referanse | Gruppe? Til- Holdning | Eksterne allianser
nummer knytning smart- (Politik 1)
smart- konsept
konsept
6 Dverste Tett Positiv Deltakelse i styret i Greater
ledelse Stavanger viktig, mye framsnakking
gjennom andre kommuner,
Fylkeskommunen, andre
samarbeidspartnere, innbyggerne
liker ekstern oppmerksomhet;
oppbygging av motsetning mellom
Stavanger og Gjesdal gjennom media

10 Tett Positiv Mye eksternt skryt, mange positive
samarbeidspartnere ogsa
internasjonalt, skaffer oss ressurser

1 Kommunal- Las Positiv (-) Kobling mot naringslivet, regionale

sjefer arenaer er positive

5 Las Positiv (-) Mye ekstern interesse er positiv

2 Mellomledere | Lgs Ngytral (-) | Eksterne har ikke god nok
informasjon om kommunale behov
og retningslinjer, skryt er oppskrytt

4 Las Noytral (+) | Allianser veksler og er ikke til & stole
pa pa lang sikt.

7 Las Positiv (-) Ekstern oppmerksomhet er positiv, &
bli vurdert som innovativ, spennende,
vagalt nytter Gjesdals omdgmme

8 Ingen Negativ Eksternt skryt er helt uten grunnlag

3 Ansatte Ingen Negativ Bare viktig for noen f4, ingen
positive konsekvenser for kommunen

9 Tett Positiv Anerkjennelse fra utenforstaende litt
vanskelig a forstd men positiv

Alle samtalepartnere realiserer en stor offentlig oppmerksom rundt Gjesdals smart-satsing.

Skryt kommer bade fra andre kommuner, fra andre myndigheter, fra naeringslivet og

forskningsmiljger, fra foreninger, media og fra enkeltpersoner. Den positive
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oppmerksomheten har skaffet oss ressurser, sier noen. Den kan ogsa fremover fare til at vi far
det lettere & bli tatt med pa prosjekter og at vi lettere far statte gkonomisk eller
kunnskapsmessig.

Og sa er det jo Smart City som er den internasjonale bevegelsen her, Smart City er i
vinden ... det er det samme om vi har gjort det for. Om det kan skaffe oss
forskningsmidler og ekstramidler, sa vil det vaere fornuftig & bruke Smart City som
begrep. Det er jo en greie med det (R 10).

Mens den gverste ledelsen ser det positive og gnsker a hente ut omdgmme- og
ressursgevinster, sa tenker en del av de andre at denne positive vurderingen utenfra er gjort pa
feil grunnlag. De som skryter opp kommunes satsing, de vet ikke godt nok, hva som er

kommunens rammer og utfordringer.

| tillegg ser noen at media har brukt de positive eksterne reaksjonene til & bygge opp en
motsetning mellom Stavanger og Gjesdal. Denne ble da igjen brukt politisk. Aftenbladet
skrev om Gjesdal som gar i gang og gjer ting, mens Stavanger fortsatt planlegger. Det brukte
opposisjonen i Stavanger til & klandre posisjonen for mangel pa gjennomfaringskraft.

En del av mine samtalepartnere er fortsatt overrasket over den store offentlige responsen og
de positive reaksjoner.

Men at Gjesdal kommune skulle fa sa mye oppmerksomhet, og skulle bli fremsnakket
sa mye av andre kommuner, andre samarbeidspartnere, det hadde ikke jeg trodd. Det
er av og til sann at jeg ma klype meg i armen og si «Hvorfor i all verden synes folk at
det er sa stort?» (R 6)

Jeg ser heller ikke her systematiske forskjeller i vurderingene. Det som er synlig er at den
gverste ledelsen er mer opptatt av dette sparsmalet enn de som er lenger ned i organisasjonen.
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Interne allianser

Neste tema, knyttet mot den politiske rammen, er interne allianser. Her ser jeg bade pa

holdningen til det politiske miljget i kommunen og pa forhold innenfor administrasjonen.

Referanse | Gruppe? Til- Holdning Interne allianser
nummer knytning smart- (Politik 2)
smart- konsept
konsept
6 @Dverste Tett Positiv Politisk statte er viktig, den er
ledelse etablert, administrativ er det mer
skepsis, det er mye stgtte i
befolkningen (i motsetning til hva
lokale medier mener)

10 Tett Positiv Mangel pa intern stgtte kan ha
sammenheng med uklarheter i
konseptet

1 Kommunal- Las Positiv (-) Mangel pa stgtte har kun med

sjefer kapasitet og kompetanse a gjgre

5 Las Positiv (-) | Mangel pa intern stette er et
ressursspgrsmal

2 Mellomledere | Las Ngytral (-) | Mangel pa intern stgtte har med
mangel pa kunnskap a gjgre

4 Las Ngytral (+) | Mangel pa intern stette har med
rivaliseringer i lederteamet & gjare

7 Las Positiv (-) Mangel pa intern stgtte har med
rivalisering om ressurser a gjare

8 Ingen Negativ Mangel pa stgtte har med
neglisjering av eksisterende
kunnskap a gjgre

3 Ansatte Ingen Negativ Politikere er ikke udelt positive, de
bare later som om de er det, det er
ikke intern stgtte, fordi konseptet
koster mer enn det smaker

9 Tett Positiv Mangel pa intern stgtte har med
rivalisering om ressurser a gjare

Alle er enig i at det politiske miljget statter smart-satsingen. Det blir ogsa generelt anerkjent
at det var et politisk initiativ a starte med satsingen via energiprosjektet. Dette blir likevel
gransket av en samtalepartner.

Jeg tenker mest pa den responsen du snakket om. Jeg er overbevist at ordfgreren har
tatt det til seg, men hvis du tillegger hele kommunestyret den samme stgtten, sa tenker
jeg at da treffer du ikke. De gav pa en mate en stemme pa billigsalg, fordi det var litt
for heftig & problematisere for mye ... jeg vet ikke. (...) Grunnen til at de ikke har satt
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seg godt nok inn i det, ikke har hatt tid til det, det kommer for mye til dem pa kort tid.
Sa sier de «jaja», sa falger de flokken, tenker jeg (R 3).

Alle er ogsa enig i at det mangler intern stgtte i administrasjonen til satsingen. Noen kobler
den mangelen opp til manglende kunnskaper, andre ser rivaliseringer om ressurser som
hovedbegrunnelse. Smart-satsingen har fatt finansiering for prosjekter som mange tviler pa er
gkonomisk lgnnsomt, f. eks. energiprosjektet i sentrum. De pengene som blir brukt der kunne
mye bedre bli brukt i driften, tenker noen.

Fordi jeg ser mer en risiko for at det brukes en del penger som en ikke vil fa tilbake

igjen. Jeg er jo litt jordnaer og tenker litt gkonomi, og der tenker jeg at det kanskje er et
luftslott (R 2).

Hvorfor skal vi male luftkvalitet og vannstand nar vi heller kunne gjort viktige ting. (R
7).

Interessant er oppfatningen som en av mellomlederne ytrer.

Radmannen sitt lederteam er fullt av alfahanner, som liker a regjere, og da er det ikke
sa greit for en rddmann ... De er sa sterke, den enkelte leder. De ma tvinges til 4 se en
helhet, og forholde seg lojale mot det overordnete konseptet, ellers ser de bare sin
egen silo. Sa det er en stor utfordring. (R 4).

Ogsa det kan tolkes som kamp om ressurser.
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Gammelt/nytt paradigme

Neste tema er knyttet mot den symbolske rammen og handler om smart-konseptet som

forbundet med et gammelt eller nytt paradigme i kommunen. Med «gammelt» menes her en

tradisjonell, etablert mate & arbeide pa, mens «nytt» mener en ny, innovativ mate a arbeide pa.

Referanse | Gruppe! Til- Holdning Gammel/nytt paradigme
nummer knytning smart-
smart- konsept (Symbol 1)
konsept
6 @verste Tett Positiv Helheten er nytt, enkeltelementer er
ledelse ikke det

10 Tett Positiv Oppleves som en sammenfatning
av/uttrykk for viktige verdier; ikke
noe helt nytt

1 Kommunal- Las Positiv (-) Mye bredere perspektiv enn far, ved

sjefer a inkludere innbyggere, det er nytt,

men ma knyttes mot noe kjent

5 Las Positiv (-) | Viktig a ikke kalle det noe nytt, for &
fa bort mest mulig skepsis, ikke noe
nytt, mer en intensivering og
fokusering

2 Mellomledere | Las Ngytral (-) | Det er andre kommuner som gjar det
samme, men ikke kaller det smart,
seerlig sentrumsutvikling

4 Las Ngytral (+) | Ikke tradisjon a vere
samfunnsutvikler, det er nytt

7 Las Positiv (-) Ikke noe nytt, vi ville uansett jobbet
med berekraftige lgsninger

8 Ingen Negativ Det er ikke noe nytt, de fleste ting
ville vi jobbet med uansett, fordi de
er palagt

3 Ansatte Ingen Negativ Det er ikke noe nytt, smart na betyr
at for har vi veert usmart og det
stemmer ikke

9 Tett Positiv Smart-konseptet er noe nytt, mer
helhetlig enn tidligere, mer ambisigst

Alle erkjenner noe kjent i smart-konseptet. Det er ikke noe helt nytt. | hvert fall er

enkeltelementene ikke det. Helheten rundt, tanken om berekraft med forskjellige perspektiver

og inkluderingen av andre aktarer enn kommunen er noe nytt. Bruk av ny teknologi blir ogsa

nevnt.
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Noen er ekstra opptatt av at vi ma knytte smart-konseptet opp mot noe kjent for & minske
skepsisen som mange uttrykker.

Men sa ma vi vare kloke og vare strategiske i hvem vi knytter oss til. Skepsisen
knyttet til Smart City gar mye pa at det er mange myter med mye fremmedgjorte
medarbeidere, som ikke har forstatt seg pa konseptet, fordi det er mange fancy ord, og
det er mange begrep og formuleringer, og det fremstar som om at vi ikke allerede har
en viss kjennskap til det allerede. Det er jo ikke noe nytt egentlig, det er mer en
intensivering, pa en mate en fokusering pa ting som vi gjer, men vi kan ramme det inn
I et begrepsapparat (R 5).

Andre er Klar pa at det er en stgrre helhetstenkning rundt samfunnsplanleggingen med smart-
konseptet, som inkluderer ogsa viktige aktarer utenfor kommunen. Samtidig er malene mer
ambisigst enn de var tidligere. Bade pa papir og i hverdagspraksis.

Jeg tenker at Smart City-satsingen ma liksom veere noe som ligger til grunn, som alle
skal prave a strekke seg etter, eller stille seg sparsmal til: «Gjar vi det rette, nar vi
bygger det her? Ser vi langt nok frem? Vil det vaere en barekraftig lasning? Vil det
veere godt for miljget?» De sparsmal ma vi na stille oss hele tiden egentlig (R 9).

Jeg kan ikke se noen systematiske forskjeller begrunnet i tilhgrighet til grupper.
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Historier

Siste tema, jeg analyserer er ogsa knyttet til den symbolske rammen. Det handler om hvilke

historier som er brukt i intervjuene for a synliggjere egne oppfatninger om smart-konseptet og

mottakelsen av smart-konseptet bade internt og utenfor kommunen.

Referanse | Gruppe! Til- Holdning Historier (Symbol 2)
nummer knytning smart-
smart- konsept
konsept
6 @verste Tett Positiv Medvirkning og involvering
ledelse
10 Tett Positiv Treffer verdier
1 Kommunal- Las Positiv (-) Praktiske eksempler
sjefer
5 Las Positiv (-) Langt fremme
2 Mellomledere | Las Naytral (-) | Kreativitet
4 Las Ngytral (+) | Kontroll pa retningen
7 Las Positiv (-) En attraktiv by
8 Ingen Negativ Pa sidelinjen
3 Ansatte Ingen Negativ Terningkast to
9 Tett Positiv Brikker i et spill

Det er mange forskjellige historier som blir brukt til & beskrive eller vurdere smart-konseptet.

Jeg velger her ut en per intervjupartner.

Smart-konseptet begynte ikke bare med energilgsningen i sentrum. Det var samtidig at bade

ordfarer og radmann ble skiftet ut. Disse to var og er serlig opptatt av involvering.

En ny radmann og en ny ordfgrer som var opptatt av dette her med medvirkning og
involvering av innbyggerne. Hva har de behov for? Hvordan kan vi involvere de?
Tilsvarende hvordan involverer du politikerne i mye sterre grad enn bare i sakene?
Dette dpnet i mye starre grad for at alle skulle veere en del av prosessen. Sa handlet det
om & lage det nye sentrum, og der var de (politikerne) opptatt av at det skulle vare
realiserbart (R 6).

Smart-konseptet er i trad med verdiene vare.

Da var Smart City ikke bare en smart tanke som kom fra siden og passet, men det
adresserer maten vi jobber pa, ogsd ma jeg jo si at det traff. (...) Altsé jeg er ekstremt
opptatt av medvirkning og dialog At vi ma bli enda flinkere i organisasjonen til a lytte
til andre organisasjoner og til ansatte, lytte til innbyggerne, fordi det er de som er
kommunen, ikke sant? Kommunen er til for innbyggerne, kommunen er en bra
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konstruksjon, fordi den bidrar til at vi lgser ting i fellesskap, men ogsa skaper
muligheter for individuell vekst (R 10).

For smart-konseptet er det viktig a bli koblet mot hverdagen.

Og sa tenker jeg at det er jo utrolig viktig, nar en skal implementere noe nytt, at en
faktisk klarer a koble det mot den hverdagen personene pa ulike nivaer er i. (...) Sa det
tenker jeg jo litt og at det opplevdes litt som en gimmick, men for eksempel den
satsingen vi har hatt pa det med el-sykler og litt sanne konkurranser og ting, til & koble
det mot miljebiten, det er jo et praktisk eksempel som jeg tror er viktig (R 1).

Noen mener at kommunen har gjort et paradigmeskift i maten & arbeide pa.

Altsa for a bruke sosiologiske termer, sa har vi gatt vekk fra et New Public
Management fokus over til et New Local Governance fokus, altsa vekk fra bestiller,
utfgrer, kunde, leverander. Vi har gatt vekk fra det og over til noe som har med ‘hva
kan vi gjere sammen for & skape det vi ensker?” Vi inviterer innbyggerne til 4 bidra,
og vi forventer faktisk en stgrre bidragsyting fra innbyggerne i kommunen og det at vi
begynner & leke med det er helt klart en ... det er nesten et paradigmeskifte knyttet til
var rolle som offentlig forvalter. Der ligger vi ganske langt fremme i forhold til andre
kommuner ville jeg sagt (R 5).

Smart-konseptet kan brukes for a fa til et godt lokalsamfunn.

Hvis en tenker at man lykkes med det, sa kan fordelen veere at en blir enda mer bevisst
pa de ulike typene baerekraft og at en far et bedre lokalsamfunn. Og at det blir en plass
der folk har livskvalitet av a bo her og at de far medvirke til & utvikle, om det er
mgteplasser eller hva det skal veere. At det rett og slett blir en attraktiv og god plass a
bo og leve og beseke og etablere naring. (...) Det kan bli sann identitetsskapende, og
hvis vi lykkes med det og far det til s blir det noe som folk er stolte av (R 7).)

For noen er det noe utenfor eget arbeid.
Jo, det er kanskje relevant, men det virker som en litt ullen greier som henger ... eller
lever litt sitt eget liv pa sidelinja (R 8).

Noen forteller en historie om mismatch i forstaelsen av smart-satsingen.
Jeg husker godt at farste gang jeg harte om det utvidete begrepet, det var pa et internt
mgate ... hvor han (lederen) hadde booket seg inn. Sant, nir du herer om dette for
farste gang og HAN legger ut om det, sa tenkte jeg «ja vel». Sa kom han noen dager

senere 0g sa «ja, sa, hvilket terningkast ville du gitt meg for det?» sa tenkte jeg at han
ikke takler en toer eller noe sant. Sa jeg sa fire. «Sa lavt?» sa han (R 3).

Ansvaret for fremtiden blir tydelig for noen.

Det har mer med horisonten, det er ikke alle som tenker sa langt, kanskje. At det er
veldig viktig, det vi gjer pa kontoret i dag, det far kanskje konsekvenser for noen om
hundre ar. At vi er sma brikker i et spill, men viktig. Det kan veere viktig a ha en felles
vei & ga, den koblingen, tror jeg, ikke alle har lyst a se, eller er bevisst pa (R 9).
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Vekting — bruk av rammer

Avslutningsvis vil jeg foreta en vekting av bruk av rammer hos mine samtalepartnere. Jeg har
allerede i analysen sett pa forskjeller som er relatert til gruppetilhgrighet, men gnsker a
avklare dette enda mer. Til dette formal har jeg telt antall utsagn i intervjuene som er knyttet

til de forskjellige rammer. Den informasjonen henter jeg fra andre skritts-kodingen av

intervjuene.
Referanse | Gruppe! Til Holdning | Struk- | Hu- Poli- Sym-
nummer knytning Skrgr?sr:-t tur man tikk bol
smart- P re-
konsept
source
6 @verste Tett Positiv 3 2 7 9
ledelse
10 Tett Positiv 5 4 5 11
1 Kommunal- Las Positiv(-) |3 5 5 3
sjefer
5 Las Positiv(-) |5 1 2 7
2 Mellomledere | Lgs Ngytral (-) | 4 5 1 3
4 Las Naytral (+) | 3 2 4 3
7 Las Positiv(-) |8 4 4 7
8 Ingen Negativ 6 3 2 7
3 Ansatte Ingen Negativ 4 3 2 5
9 Tett Positiv 3 3 7 6
SUM 44 32 37 58

Denne oppstillingen gir ikke et veldig entydig bilde. Det som kan sies er at den gverste
ledelsen er mer opptatt av den politiske og den symbolske rammen enn de fleste andre
samtalepartnerne. Ut over det er det veldig vanskelig a generalisere ut fra den analysen. Det
virker som om den symbolske rammen har en starre betydning enn de andre, men det kan
ogsa ha noe a gjgre med min samtalefaring. Jeg er klar over at mine preferanser som er farget

av tidligere utdanninger og erfaringer heller ligger pa den dimensjonen enn pa de andre.

Ellers er det vanskelig & se noen trender som kan forklares med tilhgrighet til en
organisatorisk gruppe. Heller ikke tilknytningen til smart-satsingen eller holdningen har noe a

si for bruk av forst&elsesrammene.
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Oppsummering av analysen

Jeg praver na a oppsummere tolkningen av smart-konseptet gjennom mine intervjupartnere. |
den grad det er mulig vil jeg vurdere om den tolkningen kan sta for en radende oppfatning av
smart-konseptet i kommunen som organisasjon. Ngdvendigvis vil oppsummeringen dekke

over nyansene i analysen, men her skal det helst komme frem et tydelig bilde.

Analysen av intervjuene gir ikke direkte pekepinn pa hvilke rammer som ble brukt i
planleggingen, innfgringen og gjennomfgringen av smart-konseptet i kommunen. De sier noe
om hvilke rammer intervjupartnerne bruker for a forsta og tolke arbeidet med smart-
konseptet. Her viser det seg at alle rammer blir brukt men med litt ulikt vekt. Det er ikke
mulig a trekke bastante slutninger om sammenhenger mellom tolkning og tilhgrighet til

grupper i organisasjonen.

Samtalepartnerne har en del overensstemmende tolkninger av smart-satsingen. For alle har det
vaert en oppstartsperiode hvor konseptet var vanskelig a forstd. Det er naerliggende a anta at
det er noe galt med formidlingen nar hgyt utdannede og erfarne mennesker ikke klarer a forsta
et utviklingskonsept. Min tolkning er at konseptet ikke var rettet mot a «passe inn» i de
eksisterende strukturer og erfaringer. Dessuten opplevde mange opprinnelsen av smart-
konseptet, som var knyttet mot arbeid med forskningssgknader, som ekstrem uvant og
abstrakt.

Bytting av kommunikasjonsstrategi underveis har heller ikke bidratt til en bedre forstaelse.
Byttet skjedde etter at intervjuene ble gjennomfart, derfor kommer ikke dette tema frem i
intervjuene, men min personlig erfaring viser at forstaelsesprosessen startet pa en mate helt pa

nytt og de fleste som ikke er tett knyttet opp mot prosjekter eller satsingen ble ekstra forvirret.

Det er enighet om at baerekraft er det store malet med satsingen. Baerekraftbegrepet ble det en

del diskusjoner rundt og de fleste har en ganske differensiert oppfatning av begrepet med dens
forskjellige konnotasjoner. Det er ogsa enighet om at kommuneplanen er det plandokumentet

som ma brukes til & implementere satsingen. Dette passer bra fordi det er forholdsvis bred

involvering i arbeidet med kommuneplanen.

Strategiene som bgr brukes fremover er det forskjellige oppfatninger om, men det er enighet
om at satsingen for tiden er for toppstyrt. Noen er veldig opptatt av mer involvering, andre
legger mer vekt pa bygging av organisasjonskultur, tildeling av budsjettmidler, ny
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organisering eller mer eierskap hos radmannens lederteam. Dette viser at samtalepartnerne

trekker pa alle forstaelsesrammer med hensyn til meningsfulle tiltak fremover.

Det er delte meninger om satsingen har tilfart mer og ny kunnskap til organisasjonen. At dette
gjelder i hvert fall for enkelte ansatte er det ikke noe tvil om. Det blir ogsa nevnt at det er
viktig fremover at satsingen ma bruke og nyttiggjgre den etablerte kunnskapen i
organisasjonen. Ngdvendighet av stgrre involvering fra alle deler av organisasjonen er det stor

enighet om.

Det er enighet om at satsingen har fart til stor og positiv ekstern oppmerksomhet og statte.
Men noen mener at dette har vist seg som ulempe, jfr. Janteloven og har forsterket de negative

reaksjoner av deler av organisasjonen.

Med tanke pa intern stgtte er det ogsa enighet om at den politiske stgtten er pa plass. Like
enig er samtalepartnerne i at det er vanskeligere i administrasjonen. Det blir serlig etterlyst et
starre eierskap blant kommunalsjefene og noen gar sa langt a tilskrive noen i den gruppen

illojalitet.

Begrunnelsen for manglende statte ligger etter de fleste sin oppfatning i kamp om knappe
ressurser, bade relatert til gkonomi og oppmerksomhet og anerkjennelse. Samtidig foregar det

en kamp om mening her. Hva er det viktigste i kommunen: Drift eller innovasjon?

Det er delte oppfatninger om smart-konseptet er noe fundamentalt nytt som kan

sammenlignes med et paradigmeskifte eller om det er heller «Keiserens nye klar».

Noen mener at man med hjelp av konseptet har klart & sy sammen en helhetspakke som vi
ikke har hatt fgr. Denne pakken har ogsa fart med seg et vesentlig hgyere ambisjonsniva i
forhold til utvikling av lokalsamfunnet enn det vi har hatt fgr. Blant annet blir
mobilitetsutfordringen nevnt. Tidligere ble det godtatt at innbyggerne stort sett har basert sin
hverdag pa bruk av bil, i og med at Kolumbus ikke klarer & levere et fullgodt offentlig
transportsystem til Algérd og enda mindre til bygdene utenfor. N& har kommunen tatt
utfordringene i egne hender og arbeider bade med initiativer basert pa frivillighet (borgerbuss)
og med EU-prosjekt om farerlgse busser.

Noen mener at det er strategisk viktig a ikke kalle smart-konseptet noe revolusjonerende nytt,
fordi det bare vil fremkalle mer skepsis og avvisning. Andre mener at det er viktig a veere
tydelig pa den nye helhetsforstaelsen, fordi flere ma forsta at deres arbeid i dag vil ha store

konsekvenser for fremtiden.
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Som nevnt i den siste del av analysen, klarer jeg ikke a trekke entydige slutninger om
sammenhenger i bruk av forstaelsesrammer og tilhgrighet til organisatoriske grupper,
tilknytning til smart-satsingen eller holdningen til den. Det eneste som kan sies er at den
gverste ledelsen er mer opptatt av den politiske og symbolske rammen enn de fleste andre.
Men det er viktig a huske at utvalget mitt er smalt og ikke representativt pa noen mate. Det er
derfor uansett vanskelig a trekke den type slutninger. Likevel mener jeg, at et sapass enhetlig
bilde kvalifiserer for & anta at dette gjelder for hele organisasjonen ned til mellomlederniva.
Jeg er betydelig mer usikker pa hvordan oppfatningen vil veere i farstelinjen ute pa

arbeidsplassene, i skolene, barnehagene, i omsorgssektoren osv.

Det er mulig pa det grunnlaget a spekulere i hvilke rammer som er brukt og hvilke som
mangler i planleggingen, innfaringen og gjennomfgringen av smart-konseptet og -

prosjektene.

Det som kan sies er at det er foretatt noen fa tiltak i den strukturelle rammen, men ut fra mitt
perspektiv ville jeg sagt at de ikke har fart til en bedre implementering eller flere ressurser til
smart-konseptet. Dette betyr etter min oppfatning, at de endringene som er foretatt ikke passer
til behovene som smart-konseptet utlagser. Det er tydelig at den horisontale koordineringen og
eierskapet i lederteamet ikke er pa plass ennd pa intervjutidspunktet. | den politiske rammen
er det brukt mye ressurser pa a bygge eksterne allianser, men det kan ha slatt negativt ut i
forhold til de interne. Det kan virke som om ekstern statte og skryt igjen forer til intern
skepsis. Mulig at den eksterne statten produserer en intern redsel for & miste ressurser eller at
det virker en «fingeren til makta»-effekt, som en av de gverste ledere spekulerer i. Det er ogsa
brukt mange ressurser pa den symbolske rammen. Tilspisset kan man si at det finnes en
historie om en kommune som har forvandlet seg fra a vere traust og kjedelig til a bli sprek,
modig og innovativ. Samtidig er det ikke enighet i verken ledelsen eller lenger nede i
organisasjonen om at smart-konseptet er en innovasjonsstrategi som derfor naturligvis ma
bryte med etablerte sannheter. En og samme samtalepartner kan i forhold til dette spgrsmalet

veere uenig med seg selv.

5.3 Skepsis og avvisning
Jeg svarer na pa del to av problemstillingen som handler om hvordan skepsis og motstand mot
smart-konseptet kan forklares. I kapittel to har jeg beskrevet innfgringen og gjennomfgaringen

av smart-konseptet i Gjesdal kommune. | kapittel fem sa langt, har jeg vist, hvordan
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samtalepartnerne mine tolker smart-konseptet. | begge kapitlene har det allerede kommet frem

noen momenter som viser skepsis mot eller avvisning av konseptet. Samtidig viser det seg

noen mulige forklaringer. Noen av mine samtalepartnere er apen skeptisk og begrunner sin

oppfatning. De andre jeg har snakket med, spekulerer i arsakene til skepsis som de konstaterer

hos andre.

Med utgangspunkt i Bolman og Deal sine forstaelsesrammer vil jeg preve a oppsummere

endringstiltakene som er gjennomfart sa langt og konsekvensene som mine samtalepartnere

nevner, supplert med noen egne vurderinger.

ambisjoner er uttrykt,
suksesshistorier
(prosjekter)

omdgmmeskifte

Ramme Gjennomfarte Positive Negative konsekvenser
endringstiltak konsekvenser
Strukturell | Ny kommunikasjons- Satsingen synlig i plan- Mye forvirring rundt
ramme strategi, implementering i | verket roller og ansvar, uklare
kommuneplan, midlertidig styringslinjer, uklare
etablering av sammenhenger med
utviklingsgruppe og ut- andre satsinger
viklingssjef
Human Involvering via lederforum | Interesse er vekket hos Toppstyring, farste-linje
resource- (mellomledere) enkelte er neglisjert, etablert
ramme kunnskap er neglisjert,
uklarheter hvordan
initiativer skal falges
opp
Politisk Nettverksbygging ekstern, | Intern politisk og ekstern Konflikter om ressurser
ramme kommunens politikere er statte internt i
med administrasjonen,
«boikott», lukkete
forhandlinger
Symbolsk Beerekraft og attraktivitet | Tro pa mal og Latterliggjering av mal
ramme som mal etablert, hgye ambisjonsniva hos noen, 0g ambisjonsniva hos

noen

Denne analysen viser at satsingen har havnet i et slags kaos. Den har blitt implementert i

planverket, bade i kommuneplanen, i budsjett- og skonomiplanen (som tekst) og

arsmeldingen. Samtidig er det ikke foretatt endringer i organiseringen som gjenspeiler den

nye maten a arbeide pa. Dette farer til store usikkerheter rundt roller og plassering av ansvar.

Organisasjonen har famlet lenge for a finne en god mate a lgse denne utfordringen pa, uten a

lykkes.
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Mangel pa involvering er et annet betydelig dilemma. Det er blitt forsgkt & organisere
involveringen gjennom noen lederforums-mater hvor radmannens lederteam, mellomledere
og utvalgte prosjektledere samles. Samtidig har de som oftest fungert heller som en
informasjonsarena og ikke som arena for reel medvirkning, ogsa fordi det mangler prosesser
over lengre tid. Disse matene har ikke hatt konsekvenser for det videre arbeidet i form av
allokering av ressurser (gkonomiske eller humane) eller initiering av nye

samarbeidsprosjekter.

Nettverksbyggingen eksternt har fart til mye god statte for satsingen, pa den andre siden har
den fart til motreaksjoner internt, jfr. Janteloven og redsel for & miste ressurser.
Underliggende konflikter om ressurser (gkonomiske og symbolske) har kun radmannens
lederteam som forum hvor de kan forhandles. Samtidig har disse prosessene veert veldig
lukket. Dette farer til at resten av organisasjonen lurer pa hva som foregar, konflikter der

forblir ulgst og enda starre usikkerhet brer seg.

Med tanke pa meningsdimensjonen sa er organisasjonen delt etter mitt syn. Det er en del som
finner mening i baerekraft som mal og som liker det haye ambisjonsnivaet. De er tilhengere av
a utvide horisonten ved a inkludere flere aktarer i utviklingen av lokalsamfunnet. De ser pa
smart-konseptet som et paradigmeskifte som kan skape en helhet over ellers fragmenterte
tiltak og gi en god rettesnor for vurdering av fremtidig utvikling. En annen del av de ansatte
ser pa dette som et upassende forsgk a herme etter starre byer, kle pa seg en innovativ drakt
som ikke passer og avleder fra det som virkelig er viktig: & levere lovpalagte tjenester etter sa

godt utprgvde metoder og med sa lav risiko som mulig.
Oppsummering

Hvordan kan denne analysen bidra til & forsta skepsis og motstand? Jeg mener at de negative
konsekvenser av de gjennomfgrte endringstiltakene og manglende tiltak i de forskjellige

rammene forklarer skepsis og motstand.

Jeg gar na gjennom de forskjellige rammene: Mange ansatte har opplevd stor forvirring rundt
roller og ansvar for satsingen. Det har veert en veldig lgs prosjektorganisering, mye initiativ
har veert knyttet til min person som leder for satsingen uten at jeg har veert bundet inn i en
starre organisatorisk sammenheng. En midlertidig organisering med ny kommunalsjefstilling
og utviklingsgruppe har heller ikke fert til en bedre implementering, mer involvering og flere

aktiviteter. Radmannen har vart knyttet tett pa prosjektet, delvis pa detaljniva i mangel av
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engasjement hos andre. Slik jeg vurderer det har dette ogsa a gjere med angst hos noen
ansatte som plutselig matte utvikle et mye stgrre egeninitiativ og innga hgyere risiko enn det

de var vant til.

En annen arsak for skepsis og avvisning handler om toppstyringen av konseptet. Denne farer
med seg at ansatte faler sin etablerte kunnskap om utfordringer i daglig drift bli devaluert. Det
er heller ikke etablert en god metode for & fange opp og viderefare initiativer fra «golvet».
Involveringen har ikke nadd farstelinjen og her er det en lang vei a ga.

Videre er skepsisen knyttet til konflikter om ressurser. Det er ikke etablert arenaer for
forhandlinger som er apen og tilgjengelig for ansatte utenom toppledelsen. |1 og med at det i
radmannens lederteam muligens eksisterer ulgste konflikter rundt satsingen bidrar dette til at
konflikter lenger ned i organisasjonen heller ikke blir forhandlet om.

En siste arsakskompleks handler om meningsdannelse rundt smart-satsingen. Det er ikke
enighet blant endringsagentene om denne skal markedsferes som et paradigmeskifte eller som
en viderefgring av etablerte gode praksiser. Derfor er de ansatte delt opp i grupper og
satsingen blir utsatt for latterliggjering fra noen ansatte. Her er det et behov for & avklaringer
fremover for at den symbolske rammen skal kunne utvikle en endringskraft. Omdgmmeskiftet

som kommunen har erfart blir ikke godkjent av alle ansatte.

Jeg vil avslutningsvis si at det etter min oppfatning er viktig & se ssmmenhengene i de
beskrevne arsaker. Bruk av forstaelsesrammene tilfarer veldig mange viktige perspektiver,
men sammenhenger kan lett bli mindre synlige. Dette kommer jeg tilbake til i neste kapittel.
Der vil jeg ogsa ga nsermere inn pa og konkretisere mulige tiltak for den fremtidige

videreutviklingen av smart-konseptet i Gjesdal kommune.
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6. Oppsummering og veien videre

Jeg har i kapittel fem undersgkt, analysert og svart pa falgende problemstilling:

Problemstilling 1: Hvordan tolker ansatte og ledere smart-konseptet og i hvilken grad er

det forskjell i oppfatningene mellom ulike grupper av ansatte?

Problemstilling 2: Hva kan forklare hvorfor ansatte er skeptiske eventuelt avvisende til

konseptet?

Dette avslutningskapittel har et todelt formal. Pa basis av en rekapitulering av hovedfunnene i

oppgaven Vil jeg reflektere over bade de teoretiske og de praktiske implikasjoner.

Utgangspunkt for denne oppgaven er planleggingen, innfaringen og gjennomfgringen av

smart-konseptet i Gjesdal kommune, som jeg som prosjektleder har hatt ansvar for fra og med
januar 2014 til og med desember 2017. | lgpet av den tiden har det dukket opp noen uventede
utfordringer i forbindelse med skepsis mot konseptet blant ansatte i kommunen. Jeg har derfor

veert pa utkikk etter mulige forklaringer.

Bolman og Deal sin modell om fire forstaelsesrammer, den strukturelle, Human resource-
rammen, den politiske og den symbolske rammen har jeg erfart som meningsfullt & bruke.
Anvendt pa intervjuene som jeg gjennomfgrte med ti samtalepartnere fra bade den gverste
ledelsen og gruppene av kommunalsjefer, mellomledere og ansatte, gir de et godt bilde pa
hvordan disse tolker smart-konseptet og gjennomfaringen i kommunen. Modellen gir ogsa
gode forklaringer pa skepsis og avvisning.

Samtidig klarer jeg ikke & koble tolkningen til enkelte grupper av ansatte i kommunen og jeg
klarer heller ikke & pavise at en eller flere av rammene er blitt fullstendig neglisjert. Bolman
og Deal kobler mangel pa suksess av organisasjonsendringer til mangel pa bruk av flere eller

alle perspektiver (Bolman and Deal 2017, p. 23).

Slik jeg ser det er alle fire rammer brukt, men med forholdsvis lite vekt pa den strukturelle og
Human resource-rammen. Dette mener jeg, betyr, at mangel pa bruk av rammer ikke kan
forklare skepsisen og avvisningen. Derimot kan for lite fokus pa strukturelle og Human

resource-tiltak veere en forklaring.

Utover dette mener jeg at de tiltakene som ble gjennomfart var utilstrekkelige og muligens
manglet en helhet, jfr. svikt i forhold til de interne allianser, manglende apne forhandlinger
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om ressurser og ubesluttsomhet i forhold til & kalle smart-konseptet en innovasjon og handle

deretter, dvs. bryte med etablerte sannheter og praksiser.

Hvordan kan de positive og negative resultatene av satsingen sammenfattes? Smart-satsingen
har definitivt fatt noen veldig positive effekter: Satsingen er blitt implementert i planverket og
har fart til en tydeligere retning mot beerekraft for utviklingen av lokalsamfunnet. Enkelte
ansatte som er direkte tilknyttet prosjekter innenfor satsingen har fatt utvidet horisonten
betydelig. Det gjelder bade i forhold til fagkunnskaper, men ogsa i forhold til nettverk,
arbeidsmater og ansvar. Det er mer usikkert om dette allerede har fert til en organisatorisk
leering. Kommunen har gjennom satsingen fatt usedvanlig mye offentlig oppmerksomhet og
stotte. Det har fart til mange forespgrsler om foredrag, deltakelse i arbeidsgrupper og
prosjekter. Vi har na nadd et punkt hvor vi blir spurt om a delta og ikke lenger ma lete etter og
oppseke muligheter. Kommunens omdgmme har fatt et tydelig skifte fra a gjelde som traust
og kjedelig til na a bli oppfattet som modig, fremoverlent og innovativ. Dette har selvfalgelig
ikke bare med smart-satsingen a gjgre, men helheten av arbeidet som er blitt gjort i

forbindelse med sentrumsutviklingen og andre deler av organisasjonsutviklingen.

Om man skal oppsummere de punktene hvor satsingen ikke har nadd frem sa kan man si at
det ble lagt for lite vekt pa a tilpasse den organisatoriske strukturen til nye malsettinger og
arbeidsmater. Sarlig den horisontale koordineringen har ikke fatt nok fokus. Samtidig har det
veert for lite involvering av farstelinjen og deres kunnskap om de mest brennende utfordringer
i organisasjonen. | tillegg er forhold som har med maktfordeling a gjere ikke blitt adressert, i
hvert fall ikke slik at det er blitt synlig for de som er utenfor den naermeste ledergruppen til
radmannen. Til slutt er det usikkerhet rundt idéen bak smart-konseptet. Er det noe nytt og
revolusjonerende, eller er det en viderefering av en allerede etablert smart praksis. Hvilken

idé tjener smart-konseptet best?
Teoretiske implikasjon

Kan vi pa dette grunnlaget konkludere med anbefalinger for veien fremover? A planlegge og
gjennomfgre endringer i organisasjoner er ytterst vanskelig og oftere mislykket enn vellykket.

Changing an organization is a complex, systemic undertaking. It rarely works to
retrain people without revising roles or to revamp roles without retraining. Planning
without broad-based participation that gives voice to the opposition almost guarantees
stiff resistance later on. Change alters power relationships and undermines existing
agreements and pacts. Even more profoundly, it intrudes on deeply rooted symbolic
forms, traditional ways, icons and rituals. Below the surface, an organization’s cultural
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tapestry begins to unravel, threatening time-honoured traditions, prevailing cultural
values and ways, and shared meaning (Bolman and Deal 2017, p. 369).

| dette sitatet beskriver Bolman og Deal at organisasjonsendringer er et systemisk prosjekt.
Hver av rammene sgrger for at handlingsalternativer kan ses fra forskjellige perspektiver.
Dette vil i allefall sgrge for en bred tiltaksvifte. Tradisjonelt er organisasjonsendringer farst
og fremst knyttet til den strukturelle og Human resource-rammen, mens den politiske og
symbolske far mindre oppmerksombhet. | denne oppgaven har det blitt synlig at det er
omvendt relatert til arbeidet med smart-konseptet i Gjesdal kommune. Samtidig har ogsa

tiltakene innenfor de rammene som har fatt mest oppmerksomhet vist mangler.

Det er viktig at alle rammer blir tatt med i planlegging, gjennomfering og evaluering av
organisatoriske endringer. Men hvordan kan rammene integreres? Bolman og Deal sier lite
om dette. De snakker om at malet er & utvikle ,,fluid ekspertise“(2017, p. 13), noe som kan
tolkes som en internalisert mate a tenke og handle pa, hvor analyse-, vurderings- og
beslutningsprosessene foregar mer eller mindre ubevisst.

There is no shortcut to develop this kind of expertise. It takes effort, time, practice and
feedback. Some of the effort has to go into learning frames and the ideas behind them.
Equally important is putting the ideas to use. Experience one often hears, is the best
teacher, but that is true only if one learns from it (Bolman and Deal 2017, p. 13).

Jeg forstar det slik at forstaelsesrammene stadig ber brukes i organisasjonshverdagen for a
unnga a miste viktige perspektiver. Jeg forestiller meg at en intuitiv bruk av rammene kan
fare til at handlingsrommet til den enkelte blir starre, samt at flere forstaelsesmater finner rom

i organisasjonen, noe som betyr at aksepten for ulikhet generelt vil gke.

Planlagte organisatoriske endringer er i en litt annen kategori etter min oppfatning. Her
handler det bade om a planlegge endringer, & gjennomfgre og evaluere. Hvordan kan man i en
slik prosess sgrge for at tiltakene henger godt sammen? At ikke det ene motarbeider det andre,
eller at man strander halvveis? Bolman og Deal knytter sine forstaelsesrammer uttrykkelig til
forskjellige teoritradisjoner, rasjonaliteter, sammenhenger, menneskesyn og prosesser. Det
virker vanskelig & skape en helhet ut fra fire helt forskjellige virkelighetsforstaelser. Det
hadde veert interessant a falge dette sporet med mer bade teoretisk og empirisk forskning. Det
systemiske elementet i endringsprosesser, som ogsa Bolman og Deal nevner, bgr fa mer

oppmerksomhet.
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Praktiske implikasjoner

Med utgangspunkt i de viktigste funn i denne oppgaven og pa det teoretiske grunnlaget av

Bolman og Deal, vil jeg na forsgke a utvikle spgrsmal som kan danne et grunnlag for det

videre arbeidet med smart-konseptet. Som premiss ligger her at smart-konseptet har vist seg a

veaere en fornuftig utviklingsstrategi for kommunen. Med hjelp av prinsippene i smart-

konseptet er det mulig a takle de stgrste utfordringene som kommunen star overfor som

handler om demografiske, sosiale og gkonomiske utfordringer og miljgutfordringer.

Ramme Spegrsmal
Strukturell e Har vi et fungerende malrettet ledelsessystem, for & integrere malsettingene til
ramme smart-konseptet?
e Erden gvre ledelsen aktivt stattende til konseptet og har de resultatansvar for
smart-malsettingene?
o Har fagpersonene som arbeider med konseptet nok ressurser?
e Er konseptet integrert i organisasjonen pa en meningsfull mate, dvs. neerme
toppledelsen?
e Er rapporteringen av smart-malsettingene integrert i de gvrige
rapporteringsprosesser?
Human e Finnes det incentiver for ledere for a aktivt arbeide for videreutvikling av
resource- smart-konseptet? Hvordan kan vi myndiggjare flest mulig medarbeidere for a
ramme engasjere seg aktivt i smart-konseptet?
e Huvilke tiltak er egnet for & skape et arbeidsmiljg som er rettet mot &
frembringe og nyttiggjere flest mulig innovative ressurser hos ansatte?
e Ervurderingen av ledere og medarbeidere knyttet til viktige parameter i
smart-konseptet?
Politisk e Huvilke ngkkelpersoner ma vinnes for smart-konseptet?
ramme e Er det politisk vilje i den gvre ledelsen til & aktivt promotere smart-konseptet?
e Erdet mulig for ledere a ha innflytelse pa malsettingene til sine enheter og har
det konsekvenser om de ikke engasjerer seg i smart-konseptet?
e Frahvem og i hvor stor grad ma vi forvente mostand og hvordan kan den
handteres?
o Huvilke konflikter vil mest sannsynlig dukke opp og hvordan skal de
bearbeides og forhandles om?
Symbolsk e Har vi en kultur for leering som muliggjer kritisk refleksjon og diskusjon av
ramme verdier og normer relatert til smart-konseptet?

Hvilke antakelser om regelkonformitet kontra innovasjon preger samarbeidet i
kommunen?

Hvordan passer vare oppfatninger av god ledelse og god forvaltning til smart-
konseptet?

Hvordan takler organisasjonen forskjellighet og ulikhet? Har vi en monokultur
eller en divers kultur og hva impliserer det?

Har vi en visjon som berer smart-konseptet og ritualer og symboler som
reproduserer konseptet i hverdagen?

Er det muligheter for ansatte & sgrge over det tapte?
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Ut fra disse sparsmal vil jeg foresla en rekke tiltak som kan danne et godt grunnlag for en

bredere og dypere implementering av smart-konseptet i kommunens utviklingsarbeid.

Ramme

Tiltak

Strukturell
ramme

Integrere smart-malsettinger i alle plan- og strategidokumenter og
rapporteringer ned til enhetsniva

Innfare resultatansvar for smart-malsettingene i alle enheter og lederavtaler
Tildele smart-satsingen budsjettmidler

Knytte ansvar for smart-satsingen til raidmannens lederteam

Tildele myndighet til den horisontale koordineringen/lage matriseorganisasjon
Etablere faste strukturer for oppfglging av initiativer fra farstelinjen

Human
resource-
ramme

Gjennomfare samskaping-workshop i alle sektorer

Stifte en innovasjonspris

Kare den smarteste avdelingen hver maned

Gjennomfare oppleering i smart-konseptet og tilhgrende arbeidsmetoder
Belgnne smart-engasjement i medarbeidersamtaler og lgnnsforhandlinger
Gi opplaring i digital teknologi

Politisk
ramme

Kartlegge ngkkelpersoner for smart-konseptet i alle sektorer og lage
(virtuelle) arenaer hvor de kan mgtes

Apne arbeidet i rddmannens lederteam ved & overfgre mgtene pé intranett
Apne aktivt for innspill av ansatte i budsjettarbeidet gjennom hele prosessen
Fjerne motstandere mot konseptet fra viktige oppgaver

Kanalisere skepsis mot konseptet inn i en smart-gruppe som jevnlig tar opp
innspill

Etablere seminarer og konferanser for pleie av nettverk

Symbolsk
ramme

Gjennomfare jevnlige jour fixe-samlinger for kritisk refleksjon og diskusjon
med relevante personer

Promotere smart-konseptet som innovasjon og brudd med etablerte
tenkemater i offisielle sammenhenger

Aktivt arbeide for rekruttering av ansatte som har utradisjonell yrkeserfaring
og mangfoldig bakgrunn

Arbeide aktivt for & samarbeide med andre aktarer i lokalsamfunnet pa
strukturerte arenaer og mgteplasser (nabolagsmanagement)

Tildele budsjettmidler til grasrotinitiativer

Gi skeptikerne muligheter til & uttrykke seg gjennom faste ritualer, f. eks. en
appell ved starten av hvert lederforum

Noen av de nevnte tiltak, f. eks. etablering av smart-konseptet i kommuneplanen,

gjiennomfares allerede eller de er pabegynt, men den brede mobiliseringen mangler forelgpig.

Tiltakene som er foreslatt er delvis omveltende for dagens praksis. Jeg forestiller meg at

forslaget om & apne matene til radmannens lederteam for offentligheten ikke smaker like godt

for alle medlemmer. Samtidig tror jeg at det kan veere et viktig grep for a skape en apen arena

for politiske forhandlinger.

Andre tiltak er etablert, men mangler gjennomslag. F. eks. er rekruttering av mangfold en

kommunal forpliktelse uten at det i praksis har fert til mer reell diversitet.

84




Generelt mener jeg at det er behov for a strukturere og forankre bade de interne og de
eksterne samarbeidsrelasjonene pa en bedre mate, slik at det blir enklere a bruke disse jevnlig

i fremtiden.

Det er bade store og sma tiltak som er oppfart, noen er gjennomfarbar uten store midler, mens

andre trenger bade betydelige personelle og skonomiske ressurser.

Om jeg praver a identifisere de tiltakene som jeg mener er viktigst & arbeide med, sa vil jeg
nevne fglgende:

Det farste er etableringen av en smart-gruppe med representanter fra hele organisasjonen og
myndighet og midler til & sette i gang med prosjekter. Det neste er a fa smart-kriteriene inn i
medarbeider- og ledelses-vurderingen. Det tredje er en apning av radmannens lederteam for &
skape en arena for politiske forhandlinger som er synlig for hele organisasjonen. Og det siste
er promoteringen av smart-konseptet som innovasjon og brudd med etablerte sannheter og
praksiser parallelt med etableringen av kanaler som skeptikerne kan bruke for & handtere sine

innvendinger og tapsfalelser.

Avslutningsvis vil jeg bekrefte min tro pa at smart-konseptet er en fornuftig strategi for a
jobbe med utviklingen av lokalsamfunnet. Om vi lykkes med det videre arbeidet, sa vil vi om
fem ar ha minst en rute for en farerlgs buss, gode sykkelfasiliteter, biltrafikken vil veere
redusert og det nye utbyggingsomradet i Algéard nord vil ha innslag av kollektive
delingsordninger. Veveriet vil veere en yrende mgteplass. Bygdene og nabolag vil ha egne
budsjetter som de kan bruke slik de mener er ngdvendig. De som bruker Algérd sentrum,
torget, aktivitetsanleggene og bystranden vil vise ansvar for sgppel og andre utfordringer som
kan oppsta. Kommunikasjonen med innbyggerne vil vere tilneermet fulldigitalisert, mens de
som trenger det far individuell hjelp. Mange innbyggere vil vare aktivt involvert i
kommunens planlegging og drift. Det vil vaere et mye starre spekter av sosiale og omsorgs-
tiltak fordi brukerne og nettverkene vil selv vere i stor grad med a bestemme utformingen.
Ansatte i kommunen vil ikke minst fa et mye bedre beslutningsgrunnlag fordi de har tilgang
til mye ngdvendig informasjon i sanntid. Med andre ord: Det vil vere utfordrende og givende
a veere innbygger og borger i Gjesdal, det vil vaere spennende a drive naring og inspirerende a

veaere ansatt eller politiker i kommunen.

Jeg haper at det finnes ledere i Gjesdal kommune som kan sgrge for at dette blir en realitet.

Sitatet nedenfor skildrer ambisigse egenskaper, ferdigheter og kunnskaper i ledere, som jeg
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mener er imperative for a lykkes i denne oppgaven. Det er nettopp ervervelsen og utviklingen

av disse som bgr bli méalet fremover.

We need more people in managerial roles who can find simplicity and order amid
organizational confusion and chaos. We need versatile and flexible leaders who are
artists as well as analysts, who can reframe experience to discover new issues and
possibilities. We need managers who love their work, their organizations, and the
people whose lives they affect. We need leaders who appreciate management as moral
and ethical undertaking, and who combine hardheaded realism with passionate
commitment to larger values and purposes (Bolman and Deal 2017, p. X).
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Vedlegg 1: Intervjuguide

1)
2)
3)
4)

5)

6)
7)

Hvordan forstar du utviklingen av smart-konseptet i Gjesdal kommune?

Hvordan har du opplevd den utviklingen fra ditt stasted som ....

Hva ser du som hovedmalsettingen med smart-konseptet?

Smart-konseptet har opplevd bade stgtte og motstand. Kan du si noe om hvordan du tolker
det? Hva er fra ditt stasted arsaker for stgtte og motstand?

Hvilken rolle, tror du kan og bgr SC-konseptet spille i den videre utviklingen av Gjesdal
kommune?

Hva ser du som suksessfaktorene fremover?

Er det noe annet du synes som bgr belyses? Eller har du lyst til & nevne andre forhold som
er viktig fra ditt stasted?
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Vedlegg 2: Smart-konsept, versjon 1 (2014-2017)
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Smart city is a concept Egﬁqf;ﬂ?,k;@

ENVIRONMENT: reduction of CO, emissions, use av
renewable and local energy sources

SOCIAL AND LIFE QUALITY: environmental quality,
inclusion, collaboration, sharing and co-creation
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TECHNOLOGY: user-friendly, bidirectional
solutions, based on open data and integration

GOVERNANCE: participation processes involving
citizens, businesses and the voluntary sector
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Vedlegg 3: Smart-konsept, versjon 2 (fra 2017)

Smart Gjesdal

Vi skaper enda mer attraktive og baerekraftige lokalsamfunn i Gjesdal
Det skal vi fa til gjennom 3a:

« Tenke, planlegge og handle helhetlig og sammenhengende i alt vi
gjer og

« Jobbe med konkrete prosjekter der vi
« tar i bruk ny teknologi som forenkler og forbedrer
- involverer innbyggerne i & utvikle nye og bedre Igsninger

N o o
« samarbeider pa nye mater med andre kommuner,
naringslivet og forskningsmiljger

Gjesdals utfordringsbilde

« Miljgutfordringer
« Ineffektive mobilitetslgsninger

« Folkehelseutfordringer
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Lite attraktivt for innflytting
Utenforskap blant barn og unge
@kende andel eldre i befolkningen
Urbanisering og fortetting

Stgrre konkurranse om de beste hodene og produktive og
lgnnsomme bedrifter

Krav om mer effektiv offentlig sektor

@kte forventninger fra innbyggerne om tilpassede Igsninger og rask
respons

Malsettinger

Lose mobilitetsutfordringer innad i kommunen og i forhold til
nabokommuner pa en miljgvennlig og effektiv mate

Fa energiforsyningen mer miljgvennlig

Oke samholdet i befolkningen og inspirere til at mennesker
stgtter hverandre

Gi Gjesdal som «bla» og «grgnn» kommune et enda bedre innhold i
form av flere friluftstilbud og aktiviteter

Sgrge for at alle barn og unge fgler tilhgrighet og kan fullfgre
utdanningen sin

Fremme naeringsutvikling i etablerte bedrifter og fa flere til a
starte egen bedrift i Gjesdal

Forme tjenester som innbyggerne opplever som tilgjengelige og
tilpasset sine individuelle behov?

Drive kommunen slik at innbyggerne far bedre tjenester til en
lavere kostnad
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