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Forord

Etter det som til slutt ble en mangearig reise for a avslutte masterstudie i kommunal ledelse
ved Universitetet i Agder, er det moro & konstatere at det avsluttes der det hele begynte; med a

se pa perspektiver for virksomhetsstyring i kommunene.

Etter & ha jobbet med kommunegkonomi og kommunal virksomhetsstyring i godt over et tidr,
er jeg overraskende nok genuint opptatt av a legge til rette for gode styringssystemer som gjar

at vi i kommunenorge oppnar faktiske resultater.

Jeg har derfor kastet meg ivrig ut i teoretiske perspektiver pa bade malstyring og
organisasjonsdesign, og har funnet et stort engasjement i a lese meg opp pa kommunale
styringsdokumenter. Jeg ma ogsa si at jeg har leert masse av denne prosessen som jeg tar med

meg videre.

Det har blitt viet mange timer, bade kvelder og helger, for a fa denne oppgaven pa plass. | den
forbindelse vil jeg rette en takk til bade familie, ansatte og kollegaer som har mattet tale at jeg
innimellom har veert mindre tilgjengelig enn vanlig. Tusen takk ogsa for gode diskusjoner om

styringsutfordringer i kommune og debatter om hvordan dette kan lgses!

En seerlig takk rettes til Linda og Kenneth, som begge har lest korrektur og kommet med
innspill til formuleringer underveis i prosessen. Jeg vil 0gsa rette en takk til min veileder

Morten @gard, for gode tilbakemeldinger og gode diskusjoner i lgpet av det siste halvaret.



Sammendrag

Denne masteroppgaven har tatt utgangspunkt i malstyring i kommunal sektor, hvor det er sett
pa det finnes noen sammenheng mellom aktiv bruk av malstyring som verktgy og rangering
pa Kommunebarometeret. Deretter er det sett pa organisasjonsdesign hos de ulike
kommunene i utvalget, for & vurdere hvorvidt det er andre styringsmekanismer enn ren

malstyring som er av betydning for rangering pa barometeret.

Problemstillingen som har blitt reist er:
Er det sammenheng mellom aktiv bruk av malstyring og rangering paA Kommunebarometeret?

Er det eventuelt andre mekanismer ute og gar?

Det er med utgangspunkt i sekundardata utfert en dokumentanalyse av offentlig tilgjengelige
dokumenter samt annen tilgjengelig informasjon om de ulike kommunene i utvalget, og gjort
en subjektiv vurdering av innholdet i dokumentene basert bade pa teoretisk perspektiv pa hva
som er god styring og organisering av en kommune, egen erfaring innenfor kommunal
virksomhetsstyring samt en vurdering av den enkelte kommune sett opp mot den ideelle

malstyringskommunen.

Med utgangspunkt i Galbraiths kriterier for organisasjonsutvikling (2002), ble det deretter
gjort en utvidet undersgkelse av hvorvidt det syntes a vare andre mekanismer enn ren

malstyring som preget de beste kommunene.

Et viktig funn i oppgaven er at organisasjoner som jobber godt med & designe organisasjonen
sin og styringslinjene i organisasjonen pa en slik mate at den er i stand til & jobbe effektivt og
malrettet, ogsa lettere vil kunne na de strategiene og malene som settes i organisasjonen
dersom disse er godt kommunisert. Nar man i tillegg understatter dette med god horisontal
kapasitet i organisasjonen og belgnningssystemer eller andre insentiver som gjer det attraktivt

a jobbe mot organisasjonens malsettinger, styrkes ogsa organisasjonens mulighet for a lykkes.

Et klart funn i oppgaven er at de kommunene som designer organisasjonen slik at den blir en
dynamisk organisasjon, og som i tillegg ogsa legger til rette for systematikk i malarbeidet, vil

fa utslag pa rangering pa Kommunebarometeret. Pa bakgrunn av dette er det utviklet en



seksstjerners modell for utvikling av dynamiske organisasjoner, som tar opp i seg denne

dimensjonen.

Et annet vesentlig funn i oppgaven er at det er store forskjeller i styringsutfordringene som
kommunene star ovenfor. Kommunene pa bunnen av barometeret har generelt utfordringer
bade med tanke pa tilgjengelige ressurser og kompetanse, samt at flere av dem har store

utfordringer med kommunegkonomien.

Avslutningsvis sees denne problemstillingen ogsa opp mot generalistkommuneprinsippet samt
senere tids reformer og peker pa mulige veier videre for & kunne lgse kommunenes

styringsutfordringer.
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1. Innledning

1.1 Tema og relevans

| Norge er det tradisjoner for @ sammenligne kommuner og a rangere disse etter vurderinger
knyttet til blant annet innbyggerundersgkelser og forvaltningspraksis. Pa bakgrunn av denne
praksisen har Kommunal Rapport utviklet Kommunebarometeret. Kommunebarometeret har
hgy grad av legitimitet, og ansees som et verktay for & si noe om maten a organisere og drive
virksomhetsstyring i kommunene pa. Det er derfor interessant a ta utgangspunkt i
Kommunebarometerets rangering av kommunene for a se pa dette opp mot kommunens

virksomhetsstyring.

Siden Hermannsen-utvalget i 1989 la frem NOUen «En bedre organisert stat», har offentlig

sektor veert palagt a drive med malstyring (https://snl.no/Hermansen-utvalget). Det er ulike

oppfatninger i forhold til hvorvidt malstyring faktisk fungerer, og med jevne mellomrom
dukker malstyringsdebatten opp. Blant annet hgrer man om titler som «Det gar inta att styra

med mal» (Rombach, 1991), og det kan virke som om det ikke er sa enkelt & drive malstyring.

Kommuneloven setter krav til malstyring, og med ny kommunelov gjeldende fra 01.01.20
kom det skjerpede krav til malarbeidet i kommunene. | utgangspunktet var jeg derfor
interessert i a se pa malstyring av kommunene opp mot Kommunebarometeret. Dette

presenteres i oppgavens kapittel 5, som tar for seg ferste del av analysen i oppgaven.

En naturlig hypotese vil veere at de som er pa toppen av barometeret er aktive i malstyringen,
har klare forventninger til hvordan malstyringen skal forega, og at de falger opp malene pa en
god mate. Motsatt vil hypotesen veere at de som ligger pa bunnen av Kommunebarometeret

ikke jobber systematisk med malstyringen.

Mange kommuner har valgt & innarbeide handlingsdelen til kommuneplanens samfunnsdel
som en del av gkonomiplanen, og med ny kommunelov fra 2020 ble frister for
offentliggjering sammenstilt med tilsvarende frister som gjelder etter plan- og bygningsloven
(forkortet PBL). Ny lovgivning legger derfor i dag, i sterre grad enn tidligere, til rette for at de
firedrige planene som bade handlingsplan og skonomiplan er, kan sammenstilles til en og

samme plan.


https://snl.no/Hermansen-utvalget

Kommuneplanens samfunnsdel skal, jfr. PBL 8§ 11-2, ta stilling til langsiktige utfordringer,
mal og strategier for kommunesamfunnet som helhet og kommunen som organisasjon.
Kommuneplanens samfunnsdel skal videre vaere grunnlag for sektorenes planer og
virksomhet i kommunen. Handlingsdelen, som rulleres arlig, skal igjen vise hvordan dette
skal fglges opp i de kommende fire arene. I ny kommunelov er det presisert at det 0gsa i
gkonomiplanen skal vises hvordan langsiktige utfordringer, mal og strategier i kommunale og
regionale planer skal fglges opp. I tillegg skal bade gkonomiplan og arsbudsjett vise de mal

og premisser som gkonomiplan og arsbudsjett er bygget pa, jfr. Kommuneloven §14-4.

Virksomhetens maloppnaelse og andre ikke-gkonomiske forhold som er av vesentlig
betydning for kommunen eller fylkeskommunen eller innbyggerne skal deretter rapporteres i

kommunens arsberetning, jfr. Kommuneloven § 14-7.

Lovpalagte styringsdokumenter i kommunene som kan forventes a inneholde informasjon om
hvordan malstyringen er organisert, og deretter fulgt opp, vil derfor veere kommuneplanens

samfunnsdel, gkonomi- og/eller handlingsplan, samt tertialrapporter og arsberetning.

Lovkravet i forhold til hvordan malstyring skal forega, og pa hvilket niva malstyringen skal
gjennomfares er imidlertid ikke definert utover disse lovformuleringene, og det synes a vare

stor variasjon i hvordan kommunene forholder seg til malstyring.

| denne oppgaven har jeg tatt utgangspunkt i malstyring i kommunal sektor, og sett pa om jeg
kan finne noen sammenheng mellom aktiv bruk av malstyring som verktgy og rangering pa
Kommunebarometeret. | utgangspunktet ble det gjort en analyse av de ti kommunene med
best rangering pa Kommunebarometeret i 2022, og tanken var at disse skulle males mot de ti
kommunene med lavest rangering pa barometeret for a kunne si noe om malstyring isolert

sett.

For a vurdere graden av malstyring, utviklet jeg en modell for «den ideelle
malstyringskommunen» som et verktgy for a vurdere hvor aktive de ulike kommunene var i
arbeidet med malstyring. Sammenhengen mellom malstyring i overordnet planverk ble

deretter vurdert sammen med hvordan malstyringen falges opp i etterkant.



| det videre arbeidet gnsket jeg a se pa om det kunne vere andre variabler enn malstyring de
beste kommunene hadde til felles. For & lettere kunne si noe om rangering pa
Kommunebarometeret, og hvorfor de fem beste kommunene sa ut til & havne pa topp, ble det i
det videre arbeidet derfor tatt utgangunkt i Galbraiths (arstall) rammeverk for

organisasjonsdesign — femstjernersmodellen.

Femstjernersmodellen tar utgangspunkt i fem ulike elementer som bgr vurderes nar man
organiserer eller designer en virksomhet, og som vil vere av betydning for ledelsens styring
av virksomheten — og dermed ogsa for resultatet i virksomheten. Nar jeg la til disse gvrige
variablene, fant jeg at flere av kommunene hadde starre grad av likhet enn nar jeg kun
vurderte graden av malstyring. Femstjernersmodellen til Galbraith ble i etterkant lagt oppa
malstyringsanalysen, slik at det ble utviklet en modell for vurdering av dynamiske

organisajoner.



1.2 Problemstilling

Problemstillingen som gnskes belyst, er hvorvidt malstyringen antas & ha en effekt i forhold
til den kommunale tjenesteproduksjonen. | denne oppgaven sgkes dette malt ut ifra rangering
pa Kommunebarometeret — hvor rangering pa Kommunebarometeret sier noe om summen av
en rekke forhold i de ulike kommunene som pavirker «sluttproduktet» i den enkelte

kommune.

Pa bakgrunn av dette, setter oppgaven sgkelys pa a finne svar pa fglgende problemstilling:

Er det sammenheng mellom aktiv bruk av malstyring og rangering pa Kommunebarometeret?

Er det eventuelt andre mekanismer ute og gar?

Problemstillingen som stilles er hvorvidt det synes a finnes en sammenheng mellom de
kommunene som rangerer hgyt pA Kommunebarometeret og grad av systematikKk i
malarbeidet i disse kommune. Tilsvarende problemstilling vil vaere om det finnes mindre grad
av systematisk arbeid med malstyring i de kommunene som rangeres pa bunnen av dette

barometeret.

For & kunne se pa denne problemstillingen, gnsker jeg a ta for meg budsjettdokumenter,
arsheretninger og evt. annen tilgjengelige styringsdokumenter i de 10 beste og de 10 darligste
kommunene, basert pa plassering i Kommunebarometeret i 2021.

Etter & ha vurdert bruken av malstyring hos de ti kommunene med best rangering, kom det
frem at det var sapass stor variasjon ogsa blant de ti kommunene med best score og at flere av
de kommunene som gjorde det best pa barometeret ikke syntes a jobbe sarlig aktivt med
malstyringen. Problemstillingen i oppgaven matte derfor utvides, og utvalget i populasjonen
ble i det videre arbeidet begrenset til de fem kommunene med best rangering pa

Kommunebarometeret sett opp mot de fem kommunene med lavest rangering.
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2 Kommunebarometeret og casene

| dette kapittelet beskrives farst kommunebarometeret, og hva dette er, deretter presenteres de

ulike casene i oppgaven.

2.1  Kommunebarometeret og kommunale styringsdokumenter

Kommunebarometeret er en arlig undersgkelse som er tilgjengelig via Kommunal Rapport,
som er en ukeavis som tilstreber & gi oversikt og innsikt i de viktigste sakene for kommunene.
Hvert ar publiserers det sakalte Kommunebarometeret, som er en omfattende, redaksjonell
analyse av sentrale ngkkeltall for hele Kommune-Norge. Barometeret tar sikte pa a vise
hvilke kommuner som driver best, og hvem andre derfor kan leere mest av (Kommunal
Rapport, 2021).

Kommunene produserer hvert ar en rekke styringsdokumenter, som blant annet skal leveres til
departementet via Statsforvalter. Bade handlingsplaner, gkonomiplaner samt arsberetninger
skal etter regelverket vise hvordan mal og strategier fglges opp, og det vil derfor vaere mulig a

finne en god del sekundaerdata for a ga inn i problemstillingen.

For & fa et fullstendig bilde av samvariasjon og/ eller korrelasjon mellom grad av systematikk
i arbeidet med malstyringen og utmaling pA Kommunebarometeret, burde man i teorien ha
gjort undersgkelser av samtlige kommuner og sett pa hvordan disse ble rangert pa
Kommunebarometeret. Dette er imidlertid bade sveert ressurskrevende og omfattende.

Mens hele kommune-Norge vil veare populasjonen som jeg gnsker a si noe om i oppgaven,

synes det naturlig a velge et utvalg av populasjonen som undersgkes (Jacobsen, 2021, s. 106).
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3 Teoretisk tilnzerming

Oppgaven tar utgangspunkt i malstyring i kommunal sektor, hvor utgangspunket er en
observasjon av at malstyringen varier mellom kommunene i relativt stor grad. Det vil derfor
veere naturlig & se pa utviklingen av ledelse og styring i offentlig sektor, malstyring som
konsept samt debatten rundt New Public Management som har funnet sted bade i Norge og de

andre nordiske landende siden midten av 1980-tallet.

Fremdeles gar debatten i kommunal sektor i forhold til hva som skal ha fokus nar det kommer
til styring av kommunene, og om det i det hele tatt har noe for seg a drive med malstyring.
Selv om kommuneloven tilsier at det i alle fall skal drives malstyring pa et minimumsniva, sa
finnes det lite konkretisering av hva lovkravet innebzrer i praksis — og heller ikke noe

konkretisering av hva minimumsnivaet faktisk er.

Det foreligger derfor stor handlefrihet for den enkelte kommune til & bestemme hvordan
malstyringen skal gjennomfares i praksis, hvorvidt det er gnskelig a innfare tradisjonell
balansert malstyring, eller om maloppnaelse skal fokuseres pa pa en annen mate. Dette kan

ogsa forklare hvorfor variasjonen er sapass stor som den er.

3.1 Ledelse og styring i offentlig sektor

For & forsta ledelses- og styringsutfordringer i offentlig sektor er det behov for & se pa

hvordan offentlig sektor har endret seg.

Mens man i en tidligere fase sa pa offentlig styring som offentlig administrasjon, hadde man
pa 80- og 90- tallet en vridning over til New Public Management (NPM). Reformen har i
etterkant mgtt stor kritikk, og det har blant annet blitt hevdet at offentlig sektor er sapass
kompleks og at man i dagens velferdssamfunn har sapass mange aktarer (bade private,
frivillige samt offentlige), at oppgavelgsningen ma forega pa en annen mate enn tidligere.
Ifalge @gard (2014), har begrepet New Public Goveranance (NPG) blitt lansert som en
samlebetegnelse for & beskrive kompleksiteten som har oppstatt rundt offentlig

problemlgsning og tjenesteproduksjon.

@gard trekker frem at i motsetning til tidligere nedtones betydningen av marked, konkurranse

og privatisering. | stedet fremheves betydningen av lzering pa tvers av sektorer, innovasjon,
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helhetlig problemlgsning og synergier av nettverksbygging. @gard fant samtidig at det ikke
syntes som om NPG-orientert reformpolitikk i norske kommuner ser ut til a fortrenge NPM-
orienterte styringsgrep, men at de to utviklingsretningene fremstar som paralelle og gjesidig

avhengige spor.

| den senere tid har det dukket opp en ny reform som far betydning for offentlig styring og
ledelse, nemlig tillitsreformen
(https://www.regjeringen.no/contentassets/c93c9caad6d44466bff45b8fd6b85ed2/no/pdfs/h-

2535-om-tillitsreformen.pdf). Sterre handlingsfrihet for ansatte og fagmiljg i offentlig sektor

sakl bidra til at man far utnyttet kompetanse og erfaring til det beste for innbyggerne, slik at
man far en best mulig tjenesteproduksjon. Siden starre handlingsfrihet vil kunne fare til starre
variasjon i den offentlige tjenesteytingen, ma handlefriheten imidlertid balanseres mot viktige
forvaltningsprinsipper som rettssikkerhet og likebehandling, og

behov for etterpravbarhet og kontroll.

| det videre kapittelet vil jeg falge reformsporet knyttet til New Public Management, og se pa
hvordan malstyringsverktgyet fungerer med tanke pa styring av kommunene. Deretter vil
perpektivet utvides til ogsa & omfatte andre styringsaspekter som vil kunne vere av betydning
for rangering pa Kommunebarometeret. | denne forbindelse trekkes Galbraiths (2002)
femstjernersmodell for organisasjonsutvikling frem som et teoretisk perspektiv pa hvordan

man kan innrette organisasjonen sin for & oppna gitte strategier og malsettinger.

3.2 New Public Management

New Public Management (forkortet NPM) gjorde sitt inntog i offentlig sektor i 1980-arene, og
er en samlebetegnelse pa en reformbglge som la vekt pa mer tradisjonell markedstenkning
enn den tradisjonelle offentlige administrasjonen er kjent for, og overferte dette til offentlig
sektor (@gard, 2014, s. 93).

Tilhengere av styringsformen argumenterer for apenhet i forhold til bruk av offentlige
ressurser, brukermedvirkning i offentlige beslutningsprosesser, leerende organisasjoner som
utvikler seg pa bakgrunn av tilbakemeldinger fra brukere og tilhgrende kontinuerlig

forbedringsarbeid. I tillegg trekkes ogsa behovet for & vurdere hvor effektiv den offentlige
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tjenesteproduksjonen faktisk er ofte frem som et argument for denne typen styring av
offentlig sektor (@gard, 2014, s. 93-94).

Inntoget av NPM har imidlertid mgtt stor kritikk, og det er store uenigheter bade i forhold til
egnetheten til styring av offentlig sektor samt at enkelte motstandere av styringsformen ogsa
er redd for at fokuset pa hva som skal prioriteres fort vil kunne endre seg fra det som ut ifra

faglige vurderinger synes som den beste lgsningen, og at man pa bakgrunn av dette vil kunne

gke risikoen for at tjenesteproduksjonen blir darligere (@gard, 2014, s. 99).

Malstyringsdebatten har ogsa preget de nordiske landene, der det har blitt rettet kritikk mot
innfaringen av malstyring. Flere har trukket i tvil om det i det hele tatt er mulig & formulere
klare og kvantifiserbare mal, at malstyring farer til overfokusering pa enkeltelementer, og at
styringsformen er lite egnet til & prioritere ut ifra en helhetstankegang. Et av motargumentene
som ofte trekkes frem, er at malstyring ofte farer til silo-tankegang, dvs. at man
suboptimaliserer egen virksomhet pa bekostning av resten av organisasjonen (@gard, 2014, s.
99).

3.3 Malstyring

Oppgaven tar sikte pa & undersgke hvorvidt de som jobber aktivt med malstyring, faktisk ogsa
far de beste resultatene. Man kan ha ulike tilneerminger til malstyring, og for & kunne vurdere
systematikken i kommunenes malarbeid, er det ngdvendig a definere hva malstyring faktisk
er. For & se pa malstyring fra et teoretisk perspektiv, ma vi innom to ulike begreper; balansert

malstyring og resultatmalinger.

Balansert malstyring ble farst introdusert av Kaplan og Norton i «Harvard Business Review»
i 1992 (Kaplan & Norton, 1992). Deretter har balansert malstyring fatt innpass i offentlig
sektor, hvor konseptet har blitt brukt som styringsverktgy hos flere kommuner og statlige
virksomheter (Opstad, 2013, s. 372).
Balansert malstyring har, ifglge Opstad, fire ulike perspektiver:

e Sikre interessene til eierne

e Sikre forngyde brukere

e Sikre virksomhetens indre liv

e Ha sgkelys pa a utvikle seg videre
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De ulike aktgrene i balansert malstyring kan illustreres i fglgende tabell (Opstad, 2013, s.

373):

Omrader Malsettinger Operativt Tiltak Evaluering

Sikre interessene til . . Hva ma gjgres for a sikre  En ma se pa hvordan

. . . . Hvilke krav til . >
Eiere eierne (finansielt tilfredsstillende Isnnsomheten er, og
. Ignnsomhet?
perspektiv) Ignnsomhet? vurdere krav framover
Hvordan utvikle
. Hvilke tiltak sikrer . L

Kunder Fa tilfredse kunder suksessfaktorer for Vi I ! Har malene blitt sikret?

forngyde kunder?

tilfredse kunder?

Sikre gode interne
prosesser, dyktige og

Internt .
motiverte

medarbeidere

Hvordan maler vi at
organisasjonen fungerer
bra internt?

Synliggjgre tiltak som gir
tilfredse medarbeidere
og hgy effektivitet

Den interne styringen kan
evalueres ved at en
kombinerer dette med
benchmarking

Sikre at virksomheten
Utvikling  utvikler seg og ikke

stagnerer

Hvordan skal vi kunne
opprettholde var vente
til videreutvikling?

Sikre tiltak som gjgr at vi
retter oss framover, ser
pa vare konkurrenter

Gar virksomheten pa
skinner? Hvilke
utfordringer star en
ovenfor?

Tabell 1: Ulike aktgrer i balansert malstyring. Kilde: Opstad (2013): @konomistyring i offentlig sektor

Nar det gjelder det nzert relaterte begrepet resultatmaling, er hovedmalet & kunne male eller

vurdere resultatet for virksomheten. Det kan vaere vanskelig a definere resultatbegrepet for

offentlig sektor pa en god mate, men f.eks. Opstad har pekt pa at det bgr inneholde

kvantifisering av virksomhetens ytelser, belyst ved plantall. Videre peker Opstad ogsa pa at

det til grunn for resultatmaling ligger et behov for & gjere en vurdering av hvilken nytte

brukerne og samfunnet har av ytelsene, og at det bar gjares en vurdering av forholdet mellom
ytleser og ressursbruk (Opstad 2013, s. 214).

Det er flere argumenter for at resultatmalinger kan vaere nyttig, blant annet at det kan gi

grunnlag for bedre prioriteringer og dermed mer rettferdig fordeling av budsjettmidler eller at

malingene skal kunne gi grunnlag for & vurdere nytteverdi og effekt av a sette i verk et tiltak.

Synligjering av ressursbruk og sammenligning med andre (benchmarking) trekkes ogsa opp

som positive effekter av resultatmalingen, i tillegg til det mer dpenbare behovet for a kunne

evaluere om man har nadd den malsettingen som virksomheten har satt. Uten a vite hva du

skal evaluere pa, kan det ogsa veere vanskelig a argumentere for at malet er nadd (Opstad,

2013. s. 215-216).
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Malstyring ble foreslatt av Haga-utvalget fra 1984 (NOU 1984:23), og ble deretter tatt inn i
statens bevilgningsreglement i 1985, og fra 1996 ble det tatt inn bestemmelser om mal- og
resultatstyring i statens gkonomireglement. Kommunesektoren har gjennomgatt en tilsvarende
utvikling (Sgrensen & Thomsen, 2018, s. 84).

3.3.1 Malstyring i kommunene

| forkant av kommunereformen, og som et ledd i oppgavefordeling mellom
forvaltningsnivaene kommune, stat og fylke, satt Kommunal- og
moderninseringsdepartementet (KMD) i 2014 ned et utvalg (Vabo-utalget) som skulle se pa
hva som skulle til for at kommunene skulle kunne lgse nye oppgaver i fremtiden

(https://www.regjeringen.no/globalassets/upload/kmd/komm/rapporter/kriterier for god kom

munestruktur_sluttrapport.pdf ).

En del av mandatet var & se pa kriterier som skulle til for & kunne handtere oppgavelgsning i
fremtiden. Utvalget kom i sin sluttrapport frem til en anbefaling om ti kriterier som skulle
tillegges vekt for kommunene: (1) tilstrekkelig kapasitet, (2) relevant kompetanse, (3)
tilstrekkelig distanse, (4) effektiv tjenesteproduksjon, (5) skonomisk soliditet, (6) valgfrihet,
(7) funksjonelle samfunnsutviklingsomrader, (8) hay politisk deltakelse, (9) lokal politisk
styring og (10) Lokal identitet. For staten ble det anbefalt to kriterier: (1) bred
oppgaveportefalje og (2) statlig rammestyring.

Utvalget la ogsa vekt pa at starre enheter ville fare til redusert behov for statlig regulering og
detaljstyring, og at gkt kapasitet ville gi rom for hgyere kompetanse. Dette ville igjen kunne

tale for gkt grad av gkonomisk og juridisk rammestyring.

Virksomhetene i staten styres etter prinsippet om rammestyring, supplert med bruk av mal- og
resultatstyring. | reglement for gkonomistyring i staten

(https://www.regjeringen.no/globalassets/upload/fin/vedlegg/okstyring/reglement for okono

mistyring_i_staten.pdf) er det et krav at alle statlige virksomheter skal fastsette mal og

resultatkrav, og at virksomheten skal sikre at disse nas innenfor de fastsatte rammene som er

gitt.
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Kommunene har ingen tilsvarende bestemmelse, og er selvstendige rettssubjekter som ikke
inngar i statens styringshierarki. Dette innebzrer at staten ikke har noen generell
instruksjonsmyndighet overfor kommunene, og at den bare kan gripe inn med grunnlag i lov

eller budsjett vedtatt av Stortinget (Digdir, https://www.digdir.no/sammenhengende-

tjenester/om-prinsipper-styring-i-stat-og-kommune/3162).

Det finnes heller ingen veileder for styring av kommunene, til tross for at det rundt ar 2000
ble laget veiledningsmateriell i samarbeid med KMD knyttet til pilotprosjekter for malstyring
i kommunene. Mange kommuner har brukt veiledningsmateriell fra DF@, og har valgt &
bygge deler av sin virksomhetsstyring pa prinsipper i gkonomiregelverket i staten. Det synes
derfor ogsa naturlig & bruke prinsippene for mal- og resultatstyring i staten nar man skal

vurdere grad av systematikk i malarbeidet i kommunene.

3.3.2 Smarte mal

En kjent tommelfingerregel i forhold til malstyring er at malene som utarbeides bar vere
«smarte». Smarte mal viser til mal som er Spesifikke, Malbare, Anerkjente, Realistiske,
Tidsbestemte og Evaluerbare (SMARTE).

Bruk av smarte mal innebzrer at man i malstyringen finner maltall som henger sammen med
det man sgker a evaluere pa, samtidig som man sikrer at materialet man bruker for a male de
faktiske resultatene er etterprgvbart. | tillegg ma det veere mulig & male maltallene, f.eks. ved
at man bruker parametere som faktisk lar seg registrere og telle i etterkant.

Nar jeg videre i denne oppgaven skal forsgke a evaluere graden av systematikk brukt i
malarbeidet i den enkelte kommune, vil det vare naturlig at denne evalueringen gjares ved a

ta i bruk en modell som tar utgangspunkt i prinsippene for bruk av smarte mal.
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3.4 Galbraiths femstjernersmodell for organisasjonsutvikling

Det er interessant & se pa hva som kjennetegner de kommunene som gjer det best pa
Kommunebarometeret for & vurdere om det finnes noen fellestrekk i styringen av disse
kommunene, som igjen kan si noe om hvorfor de gjer det godt pA Kommunebarometeret. Et
interessant perspektiv i sa mate vil kunne veare det som vi innenfor organisasjonsteorien kaller
for organisasjonsdesign (Jacobsen & Thorsvik, 2019), dvs. at man ser pa hvordan de ulike

kommunene har designet organisasjonene sine.

En av de som har veert toneangivende i organisasjonsdesignperspektivet er Galbraith (2002).
Det som kjennetegner Galbraith er at han har sett pa hva som kjennetegner organisasjoner
som klarer a tilpasse seg endringer, og pa bakgrunn av dette har utviklet fem sentrale
dimensjoner for organisasjonsdesign. Dimensjonene gjengis i det som han kaller
femstjernersmodellen, hvor hvert punkt pa stjernemodellen representerer en viktig komponent
i organisasjonsdesignet. Nar alle punktene star rett ovenfor hverandre, vil organisasjonen
veere pa sitt mest effektive. Eller sagt pa en annen mate; jo flere av punktene som man klarer a

dra veksler pa, jo bedre er organisasjonen rigget for & kunne tilpasse seg endringer.

Strategy
Vision
Direction

Competitive Advantage

People Practices
Staffing and Selection

Structure
Power and Authority
Reporting Relationships
Organizational Roles

Performance Feedback
Learning and Development

Processes and
Lateral Capability

Networks, Processes,
Teams, Integrative Roles,
Matrix Structures

Reward Systems

Goals, Scorecards and Metrics
Values and Behaviors

Compensation/Rewards

Figur 1: Galbraiths femstjernersmodell for organisasjonsutvikling. Kilde: Galbraith, Downey & Kates (2002)
Designing dynamic organizations (kap 1)
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3.4.1 Strategi

Strategien bestemmer organisasjonens retning (Galbraith, 2002), og omfatter i denne
sammenheng bade visjoner, og kortsiktige og langsiktige malsettinger. Galbraith
argumenterer for at strategien er hjgrnesteinen til organisasjonsutviklingen, og at det ma vere
enighet i ledergruppen om hva organisasjonens strategi er. For a lage en god strategi, er det
ogsa viktig a kunne analysere, tolke og forsta omgivelsene sine — og a tilpasse seg disse. Uten
en tydelig malsetting vil det ogsa veere umulig & gjere rasjonelle valg underveis. Man ma altsa

ha en klar og tydelig, operasjonaliserbar strategi, og strategien ma veere godt kommunisert.

3.4.2 Struktur

Organisasjonens struktur bestemmer hvordan fordelingen av makt og myndighet er, og
dermed ogsa graden av delegasjon i organisasjonen. Organisasjonsstrukturen kan typisk leses
av organisasjonskartet, og baserer seg gjerne pa hvordan oppgavene i organisasjonen er
strukturert — og hvor beslutninger tas. | tillegg til formelle beslutningsnivaer, er ogsa de ulike
rollene i organisasjonen helt essensielle. En del av organisasjonsdesginet handler om bade
design av struktur og roller, samt en tanke om hvordan de ulike rollene skal fungere sett opp
imot hverandre. Strukturvariabelen handler i tillegg om hierarkiet ift. rapporteringsstruktur,
dvs. hvilke roller i organisasjonen som rapporterer hvor, slik at man opprettholder
profesjonalitet i organisasjonen. Galbraith (2002) sammenligner strukturen i en organisasjon
med beina i menneskekroppen — som danner rammeverket for hvordan organisasjonen er
utformet, mens rollene i organisasjonen sammenlignes med musklene og organene i kroppen

— og representerer det omradet der jobben faktisk gjares.

3.4.3 Prosess og horisontal kapasitet

Uavhengig av hvor godt man har designet en organisasjon, vil det alltid finnes enkelte hindre
for samarbeid. Informasjon og beslutningsprosesser ma krysse grenser som er satt av
strukturen i organisasjonen. Disse grensene kan overvinnes av organisasjonens horisontale
kapasitet, dvs. arenaer for samarbeid mellom ulike organisasjonsniva eller avdelinger,
mellommenneskelige og/ eller teknologiske team eller nettverk som gjer at organisasjonen
kan fungere pa tvers av etablerte strukturer for a fa til bade faste og midlertidige oppgaver
(f.eks. prosjektorganisering, prosesser eller interaktive roller som f.eks. lederteam). |

organisasjoner med god horisontal kapasitet vil man kunne dra nytte av organisasjonens

19



samlede kompetanse, uavhengig av hvor den enkelte hgrer til pa organisasjonskartet, og man

vil ha fa hindre for samarbeid pa tvers i organisasjonen (Galbraith, 2002).

Det essensielle ift. & fa utviklet god horisontal kapasitet i en organisasjon er a utvikle
prosesser av en horisontal karakter som bidrar til at kunnskapsdeling og oppgavelgsning gar
pa tvers av de organisatoriske strukturene. Eksempel pa dette kan vaere sakalt leerende
nettverk (f.eks. https://www.udir.no/kvalitet-og-kompetanse/utvikle-praksis/ideer-til-levende-

moter-og-hvordan-utvikle-praksis/larende-nettverk/) eller ogsa det som gjerne refereres til

som leerende organisasjoner.

3.4.4 Belgnningssystemer

Galbraith (2002) argumenterer for at en organisasjons belgnningssystem og eventuelle
maleparametere vil kunne pavirke ansattes atferd i mye stgrre grad enn skriftlige uttalte mal.
Organisasjoner som har belgnningssystemer og incentiver som understgtter organisasjonens

mal vil sammen med de gvrige designkomponentene bidra til en god organisering.

En organisasjon som beveger seg fra klassisk inndeling til horisontale prosesser eller nettverk
ma i tillegg utvikle et belgnningssystem som bygger opp under disse nettverkene. Ma
viderutvikles til ikke bare a falge den organisatoriske oppbyggingen, men bygge opp under
nettverkene for & bidra til & skape resultater.

3.4.5 Menneskelige ressurser

Den menneskelige variabelen representerer de samlede menneskelige ressursene (HR) som
bestar av de ulike individuelle ressursene i organisasjonen (Galbraith, 2002). En HR-strategi
bar si noe om hva slags kunnskap og kompetanse samt andre egenskaper som kreves av
ledere og ansatte. Ulike strategier vil kreve ulik kompetanse, searlig nar det kommer til

utvelgelse, tilbakemeldinger pa leveranse, samt legge til rette for leering og utvikling.
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4 Metode

Problemstillingen som gnskes belyst, er hvorvidt de som ligger pa topp pa
Kommunebarometeret ogsa synes & vare mer systematisk i arbeidet med malstyringen enn de
som ligger pa bunnen av barometeret. Videre gnskes det a se pa sammenhengen mellom grad
av systematikk i malarbeidet og plassering pa Kommunebarometeret.

For & kunne belyse denne problemstillingen, vil det kunne veere relevant a se pa hvordan de
kommunene som kommer aller best ut, samt de kommunene som gjer det aller darligst pa

Kommnebarometeret, jobber med malstyring.

For & avgrense oppgaven, Vil jeg derfor ta for meg bade de 10 beste kommunene og de 10
darligste kommunene med utgangspunkt i rangering pa Kommunebarometeret i 2021, og
deretter bruke sekundardata for & undersgke hvordan disse kommunene jobber med
malstyring. Hensikten er & se om jeg kan finne en sammenheng mellom rangering pa

Kommunebarometeret og grad av systematikk i malarbeidet.

Tilnzrmingen til analysen vil vere basert pa et uttrekk av alle landets kommuner, som danner
grunnlag for populasjonen som gnskes undersgkt. For a gjgre en vurdering av graden av
systematikk i malarbeidet hos kommunene som undersgkes, Vil jeg i denne oppgaven se pa en
tverrsnittanalyse basert pa dataene som nevnt ovenfor. Hensikten med oppgaven vil vere a se
om det finnes grunnlag for & styrke hypotesen om at de kommunene som har en hgyere grad
av systematisk arbeid med malstyringen sin, faktisk er de kommunene som gjer det best pa

Kommunebarometeret.

Gitt at oppgaven sgker & belyse bade et utvalg av en stagrre populasjon, undersgke et fenomen
(systematikk i malarbeidet) pa et gitt tidspunkt og hvordan dette samvarierer med et annet
fenomen (rangering pa Kommunebarometeret), mener jeg at en tverrsnittstudie vil passe godt
til denne problemstillingen. Dette fordi tverrsnittstudier bade er godt egnet til & uttale seg
kausalt, og at det er et kostnadseffektivt undersgkelsesopplegg, dvs. at undersgkelsen kan
gjares basert pa et gyeblikksbilde av populasjonens utvalg og at dataene som benyttes er
tilgjengelig relativt kjapt. En tverrsnittstudie synes derfor & passe godt bade med hensyn til
oppgavens problemstilling samt ift. tilgjengelig data og gvrige rammebetingelser i oppgaven
(Jacobsen, 2021, s. 108-109).
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Det er i oppgaven tatt utgangspunkt i sekunderdata fra kommunene som undersgkes, hvor det
er hentet offentlig tilgjengelig informasjon fra nettet. Dette inneberer forst og fremst
kommunale styringsdokumenter; kommuneplanens samfunnsdel, gkonomi- og/eller

handlingsplaner, arsbudsjett, tertial/kvartalsrapporter samt arsberetning.

Det er deretter utfgrt en dokumentanalyse av offentlig tilgjengelige dokumenter samt annen
tilgjengelig informasjon om de ulike kommunene i utvalget, og gjort en subjektiv vurdering
av innholdet i dokumentene basert bade pa teoretisk perspektiv pa hva som er god styring og
organisering av en kommune, egen erfaring innenfor kommunal virksomhetsstyring samt en

vurdering av den enkelte kommune sett opp mot den ideelle malstyringskommunen.

For & kunne gjare en slik vurdering, er det farst satt opp kriterier for hvordan den ideelle
malstyringskommunen ville ha rigget malarbeidet i styringsdokumentene. Dette er satt opp
skjematisk i en tabell for & systematisere et ideal for kommunal malstyring, og a etablere
retningslinjer for hvilke kjennetegn jeg videre skulle lete etter i analysedelen i oppgaven. Det
er ikke utarbeidet noen score for hvert av kriteriene, men er laget et sett med kriterier som
fungerer som en rettesnor for & kunne vurdere hver kommune opp imot idealet for kommunal

malstyring. Dette er til slutt samlet i en oppsummerende tabell.

| oppgavens kapittel 5 er dette idealet forfulgt systematisk kommune for kommune, og det er
sgkt redegjort for graden av systematikk i malarbeidet. Styringsdokumentene er lest gjennom
med fokus pa a avdekke systematikk i malarbeidet hos den enkelte kommune som
undersgkes, og det er systematisk gatt gjennom styringsdokumentene for a se om det kan
finnes en sammenheng i malarbeidet fra faringer gitt i overordnede styringsdokumenter
(kommuneplanens samfunnsdel), operasjonalisering av malene gjennom
handlingsdel/gkonomiplan til hvordan dette falges opp og rapporteres pa gjennom aret
(tertialrapport + arsberetning).

| og med at problemstillingen ble utvidet underveis, matte ogsa datagrunnlaget i oppgaven
utvides. Med utgangspunkt i Galbraiths kriterier for organisasjonsutvikling (2002), ble det
deretter gjort en utvidet undersgkelse av hvorvidt det syntes a vaere andre mekanismer enn ren

malstyring som preget de beste kommunene i oppgavens kapittel 6.
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For & undersgke hvorvidt det var flere likhetstrekk som var dominerende hos kommunene
som la pa toppen av Kommunebarometeret og som ikke syntes a veere til stede hos de
kommunene som var rangert nederst, har det i tillegg til styringsdokumenter nevnt ovenfor
ogsa vert gjort undersgkelser for a finne offentlig tilgjengelig informasjon om hva slags
faringer de ulike kommunene har i forhold til arbeidsgiverpolitikk og/ eller
arbeidsgiverstrategi, lannspolitiske retningslinjer, og om det i disse er gitt tydelige insentiver
for at de ansatte i organisasjonen skal jobbe mot de overordnede malsettingene til kommunen.

| den grad det har vaert mulig a finne informasjon som understgtter organisasjonens
horisontale kapasitet, har dette ogsa veert rettet sgkelys mot. For a finne mest mulig
informasjon om de ulike kommunens styringsutfordringer, har det ogsa blitt brukt
informasjon fra forvaltningsrevisjonsrapporter, avisartikler samt tilgjengelig informasjon fra

de ulike kommunenes nettsider mv.

4.1 Hvordan male systematikken i malarbeidet?

For & kunne vurdere de ulike kommunenes grad av systematikk i malarbeid, sgkes det i

kapittel 5.2 & beskrive den ideelle malstyringskommunen.

| dette ligger det at for & kunne vurdere graden av systematikken i malarbeidet, ma de ulike
kommunenes malarbeid males ut ifra en standard som beskriver den beste praksisen for
systematisk malarbeid. Dette er en teoretisk modell, som béade tar utgangspunkt i teoridelen
knyttet til mal- og resultatstyring, kriteriene for smarte mal, veilederen til finansdepartementet
for mal- og resultatstyring, samt graden av forankring i overordnet planverk i malarbeidet i

den respektive kommune.

Deretter gjennomgas styringsdokumentene til de respektive kommunene, hvor resultatet av
malarbeidet legges oppa modellen for den ideelle malstyringskommunen. P& denne maten
benchmarkes praksisen til kommunene i utvalget mot beste praksis for malstyring, slik at det
blir mulig a evaluere graden av systematikk i malarbeidet til de ulike kommunene. En

oppsummering av kartlegginen er gjengitt i tabell 3 i kapittel 5.3.3.

23



5 Del 1 - Malstyring, Resultater og analyse

Kapittel 5 gir en empirisk fremstilling av datamaterialet i oppgaven. Kapittelet ser pa hvordan
de ulike kommunene avtegner seg ift. tesen om den ideelle malstyringskommunen, som
presenteres i kapittel 5.2. | dette kapittelet presenteres farst hvilke kommuner som er med i
tverrsnittanalysen, deretter presenteres modellen som er benyttet i selve analysen, og til slutt

presenteres de funnene som er gjort i tverrsnittanalysen.

5.1 Utvalg

Det er i oppgaven tatt utgangspunkt i rangering pa Kommunebarometeret 2022, presentert i
Kommunal rapport 9. september 2022 (https://www.kommunal-

rapport.no/kommunebarometeret/her-er-resultatene-i-kommunebarometeret-2022/145377!/ ).

Som redegjort for tidligere i oppgaven, er det i tverrsnittanalysen gjort et utvalg av totalt 15
kommuner, der man vurderer funn hos de kommunene som er rangert som de ti beste og de
kommunene som er rangert som de fem kommunene med darligst score i
Kommunebarometeret 2022. | utgangspunktet var det tenkt & se pa totalt 20 kommuner i
denne delen av oppgaven, hvor man sa bade pa de ti beste og de ti darligste. Siden
vurderingen om a utvide problemstillingen utover malstyringsperspektivet kom etter
gjennomgangen av de ti kommunene med best rangering, er likevel analysene av de ti beste

kommunene tatt med i dette kapittelet.

De ti kommunene med best score pa Kommunebarometeret i 2022 var:
1. Ulstein kommune (1. plass)

Lier kommune (2. plass)

Gjerdrum kommune (3. plass)

Stjgrdal kommune (4. plass)

Horten kommune (5. plass)

Oppdal kommune (6. plass)

Kongsberg kommune (7. plass)

As kommune (8. plass)

© 0 N o gk~ w DN

Bjgrnafjorden kommune (9. plass)

10. Stange kommune (10. plass)
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De ti kommunene med darligst score pa Kommunebarometeret i 2022 var:
11. Vega (347. plass)
12. Treena (348. plass)
13. Solund (349. plass)
14. Flatanger (350. plass)
15. Vevelstad (351. plass)
16. Rast (352. plass)
17. Gamvik (353. plass)
18. Leka (354. plass)
19. Utsira (355. plass)
20. Moskenes (356. plass)

5.2 Den ideelle malstyringskommunen — en teoretisk modell

For a kunne definere beste praksis for malstyring i en kommune, ma det tas utgangspunkt i
graden av systematikk i malarbeidet. At ssmmenhengen mellom overordnede
styringsdokumenter forankres i arsplaner/budsjetter og deretter falges opp gjennom aret
vurderes som en kritisk suksessfaktor for & kunne si noe om graden av systematikk i
malarbeidet. Det vi er pa jakt etter i denne forbindelse er den rgde traden i

virksomhetsstyringen i den respektive kommunen.

Den ideelle malstyringskommunen har en tydelig rgd trad i styringsdokumentene, og har bygd
malsettingene ut fra overordnede mal (ofte referert til som hovedmal) i kommuneplanens

samfunnsdel.

Kommuneplanen er kommunens overordende styringsdokument, og skal angi den langsiktige
planen for kommunen. Kommuneplanen er deretter delt opp i en arealdel og en samfunnsdel,

og det er i samfunnsdelen til kommuneplanen man finner de overordnede malsettingene.

Kommuneplanen skal brytes ned i en firearig handlingsdel, som skal vise hvordan de
langsiktige malene og prioriteringene skal falges opp. For mange kommuner vil

handlingsdelen innga som en del av gkonomiplanen, men dette vil kunne avhenge fra
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kommune til kommune. Benevningen pa den firearige planen vil derfor ogsa kunne variere fra
kommune til kommune, og man vil kunne se betegnelsene handlingdel, handlingsplan,

gkonomiplan, gkonomi- og handlingsplan osv.

En kommune som jobber systematisk med malarbeidet vil bygge malsettingene i firearsplanen
(gkonomiplan eller lignende) pa de overordnede, langsiktige malene fra kommuneplanens
samfunnsdel, slik at man tydelig ser koblingen mellom de ulike planene i kommunens
planhierarki. Det er ogsa et poeng at malhierarkiet er enkelt & forsta, at det er sammenheng
mellom begrepsbruken i de ulike styringsdokumentene og at det er tydelig hva som ligger til

grunn for den enkelte malsetting.

Malformuleringene ber veere klare, og bar fglge prinsippene for SMARTE mal. Det bgr altsa
ogsa vere mulig a male i hvilken grad malsettingen faktisk oppnas, og det bar veere mulig a
etterprgve malingen som er gjort.

Videre vil en kommune som jobber systematisk med malarbeidet fglge opp resultatet gjennom
aret, og som et minimumsniva rapportere maloppnaelsen i arsrapporten/ arsberetningen. Det
vil veere en fordel om det rapporteres pa maloppnaelse ogsa ved politiske rapporter gjennom
aret, fortrinnsvis i tertialrapportene. Rapporteres det pa malarbeidet eller maloppnaelsen
jevnlig, vil det ogsa veere starre sannsynlighet for at det er fokus pa maloppnaelsen i

organisasjonen gjennom hele aret.

Det vil ogsa veere en stor fordel om oppbyggingen av malstrukturen er gjort pa en relativ lik
mate fra gverst i planhierarkiet (kommunedelens samfunnsdel), og videre til gkonomiplan,
tertialrapporter og arsrapport. Dersom en kommune bygger rapporteringen pa den samme
strukturen som den var planlagt for, vil rapporteringen sikre gkt informasjon til leseren
(innbyggere, politikere og andre interesserte), slik at styringsdokumentene samlet gir god
innsikt i hvordan kommunen styres og hvilke prioriteringer som legges vekt pa. Dersom
styringsdokumentene pa den andre siden er bygd opp slik at begrepene skifter, og at
malhierarkiet skifter eller omstruktureres gjennom aret, eller varier fra styringsdokument til
styringsdokument, vil det veere mer krevende for leseren a evaluere hva som faktisk er gjort —

og den rgde traden vil vere vanskeligere a finne.

Med dette som utgangspunkt, er det satt opp en skjematisk oversikt over malepunktene for
maling av grad av systematikk i malarbeidet i tabellen nedenfor:
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Kriterier for vurdering av systematikk i malarbeidet

Variabler for malstyring Kommunel | Kommune2 | Kommune3 | Osv

Forankring i overordnet planverk

(kommuneplanens samfunnsdel)

Operasjonalisering av malene i
gkonomiplanen — at man viser
hvordan malene skal nas gjennom
enten tiltak, aktiviteter eller
resultatmal

Malhierarki — er det tydelig kobling/
«rgd trad» mellom plannivéaene, og
er de ulike styringsdokumentene
strukturert likt ift. delegering av

malsettingene

Klare malformuleringer

Er malene SMARTE

Rapporteres det pad maloppnaelse i
tertialrapporter gjennom aret

Rapporteres det pA maloppnaelse i

arsrapporten/ arsheretningen

Sier rapporteringen noe om den
faktiske maloppnaelsen ut ifra hva

som var den opprinnelige planen

Grad av malstyring (totalscore)

Tabell 2: Vurdering av den ideelle malstyringskommunen — kriterier for vurdering av systematikk i malarbeidet
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5.3 Funn

| denne delen av oppgaven redegjgres det for funn i forhold til hvordan kommunene bruker
malstyring som verktgy, samtidig som det sgkes a belyse i hvilken grad de ulike kommunene
synes a jobbe systematisk med malstyring. Funnene som her avdekkes, vil bli brukt til videre

drgfting sett opp mot oppgavens problemstilling.

For & vurdere grad av systematikk i malstyringen er det tatt utgangspunkt i sammenhengen
mellom de ulike styringsdokumentene i kommunene, her avgrenset til sammenheng mellom
kommuneplanens samfunnsdel i den gjeldende perioden, gkonomiplan 2021-2024,
tertialrapporter eller tilsvarende rapporter til kommunestyret gjennom 2021, samt arsrapport/
arsberetning eller lignende for regnskapsaret 2021.

5.3.1 De ti beste kommunene

5.3.1.1 Ulstein kommune — uten sammenheng i styringsdokumentene

Ulstein kommune har i sin samfunnsdel til kommuneplanen 2017-2029 definert 9 ulike
satsingsomrader. Disse er som falger: (1) Ulstein i regionen, (2) Neeringsutvikling, (3)
Samferdsel, (4) Kultur/Omdgme/Identitet, (5) Befolkning og levekar, (6) Opplaring,
utdanning og kompetanse, (7) Tettstad- og arealutvikling, (8) Nyskaping og digitalisering
samt (9) Samfunnstryggleik. | tillegg er det i samfunnsdelen definert ulike strategier for a na

de mélene som er satt.

Det synes vanskelig a finne en ragd trad i overgangen til gkonomiplanen for 2021-2024, hvor
kommunens overordnede malsettinger ikke er nevnt. I gkonomiplanen er det imidlertid
etablert et styringskart hvor det er definert mal i forhold til hvilket verdigrunnlag som skal
prege kommunen. | styringskartet er det satt opp styringsmal som defineres etter en form for
balansert malstyring for omradene nggde brukarar, motiverte og kvalifiserte medarbeidarar,
godt omdgme og god ressursstyring, samt mal eller retningslinjer i forhold til ansatte og

ledere i kommunen.

Videre er det under kommunalomradene definert ulike satsingsomrader, som verken synes

forankret i styringskartet i gkonomiplanen eller i malene i samfunnsdelen. Malene i
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kommunalomradene synes i stgrre grad formulert i forhold til hvilken tjeneste som skal
leveres, samt hvilke virkemidler som skal tas i bruk for & oppna en god tjenesteproduksjon.
Tertialrapporten gir status pa tjenesteproduksjon, gkonomi og sykefraveer for

perioden januar-april 2021. Det er ikke tatt opp status knyttet til maloppnaelse i rapporten.

Arsrapporten for 2021, pé sin side, er bygget p& mye av den samme lesten som
gkonomiplanen, og satsingsomradene fra gkonomiplanen gar igjen i arsrapporten. Det svares
imidlertid ikke konkret pa om malene nas, eller hvordan det gjennom aret er arbeidet for at de

overordnede malsettingene oppnas.

Det samlede inntrykket er at det ikke kan sies at det i 2021 ble arbeidet med malstyring pa et
systematisk niva i Ulstein kommune, i hvert fall reflekteres dette ikke i styringsdokumentene

til kommunen.

5.3.1.2 Lier kommune — tydelig kobling i styringsdokumentene

Lier kommune har i sin samfunnsdel til kommuneplanen 2019-2028 definert 6 ulike
samfunnsmal med tilhgrende innsatsomrader. Disse er som fglger; (1) Levende landskap, (2)
Tilhgrighet til bygda, (3) Livsmestring for alle, (4) Klimangytralt Liersamfunn, (5)

Framtidsretta og naeringsvennlig samt (6) Kommunen som organisasjon.

Bade hovedmal og innsatsomrader gar igjen i handlingsprogrammet for 2021-2024, og det er

en tydelig kobling til delmél og indikatorer som er satt opp i handlingsprogrammet.
Tertialrapportene i Lier kommune gir en samlet tilbakemelding til politisk niva nar det gjelder
gkonomi, narveer, status pa politiske bestillinger og oppfalging av vedtak. Det rapporteres

ikke pa maloppnaelse i tertialrapportene.

| arsrapporten for 2021 rapporteres det pa resultat i forhold til oppsatte indikatorer i

handlingsprogrammet.
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5.3.1.3 Gjerdrum kommune — et krevende malbilde

Gjerdrum kommune har utarbeidet 10 malsettinger i kommuneplanens samfunnsdel for 2018-
2030, med tilhgrende suksessfaktorer for a lykkes. De 10 malsettingene er som falger: (1)
Gjerdrum har plass til alle — ingen skal havne utenfor, (2) Innbyggere og naringsliv er stolte
av Gjerdrum, (3) Gjerdrum er en grgnn og berekraftig kommune, (4) Gjerdrum har en god
og effektiv arealdisponering, (5) Felles innsats til innbyggernes beste, (6) En god start i livet,
(7) Gode tjenester for dem som trenger det, (8) Gjerdrum har baerekraftig kommunegkonomi,

(9) Gjerdrum er en god og attraktiv arbeidsplass og (10) Gjerdrum er en digital kommune.

Disse gjengis ogsa i gkonomiplanen. Samtidig oppgis det i gkonomiplanen at det ikke er
utarbeidet et malniva mellom samfunnsdelens mal og strategier og den enkelte virksomhets
bidrag, og at operasjonalisering av samfunnsdelen framgar under hver virksomhet. Malene for
virksomhetene synes godt forankret i overordnede malsettinger, men det er krevende a danne

seg et helhetlig bilde av hvordan kommunen jobber med malstyringen.

| tertialrapportene for Gjerdrum kommune i 2021 rapporteres det i hovedsak pa
gkonomistatus og prognose ved arets slutt. | arsmeldingen for 2021 er det igjen rapportert pa

maloppnaelse pa virksomhetene i forhold til gjennomfarte tiltak.

5.3.1.4 Stjerdal kommune — med aktiviteter i fokus

Stjgrdal kommune har i sin samfunnsdel til kommuneplanen for 2020-2032 vedtatt fem
hovedmal. Disse er: (1) Ta hele kommunen i bruk gjennom malrettet arbeid og tiltak som
bidrar til vekst og tilflytting i alle vare lokalsamfunn, (2) Bygge en by i sentrum, gjennom
fortetting, forsert og effektivt planarbeid, samt en utviklingsorientert holdning overfor
neeringslivet, (3) Ha orden i gkonomien gjennom overholdelse av tildelte budsjettrammer,
uten innfgring av eiendomsskatt og levere gode tjenester innenfor disse, (4) Alle skal oppleve
trivsel, trygghet, mestring og tilhgrighet og (5) Veere en foregangskommune innen klima- og

miljatiltak.

| tillegg har Stjgrdal kommune i forbindelse med gkonomiplanprosessen for 2021-2024

vedtatt ytterligere mal og feringer som skal gjelde for perioden. Malene kan i beste fall sies a
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vaere en form for visjoner, og det er ikke gjort noen operasjonalisering i forhold til hvordan

man skal na de malsettingene som er satt.

Det rapporteres ikke pad maloppnaelse i kommunens tertialrapporter for 2021. | arsberetningen
har man forsgkt & svare ut hva som skal til for & lykkes med de fem overordnede
malsettingene, samt at det ramses opp ulike tiltak som man har gjennomfart i tilknytning til
arbeidet gjennom aret som har gatt. Det svares ikke ut hva den faktiske malsettingen for aret

har veert, eller om man har oppnadd denne.

| tillegg er det tatt inn et delkapittel om szrlige satsingsomrader i 2021 og maloppnaelse pa
disse, uten at dette er satsingsomrader som er trukket frem i malkapittelet i gkonomiplanen,

eller at de er forankret i kommuneplanens samfunnsdel.
Det samlede inntrykket er at det liten grad av systematikk i malarbeidet i kommunen, og at

det i stor grad rapporteres pa aktiviteter og prosjekter som har vert aktuelle i tidsrommet for

rapporteringen.
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5.3.1.5 Horten kommune — pa sporet av den rgde traden

Horten kommune har i sin samfunnsdel til kommuneplan 2015-2027 definert fire
fokusomrader (attraktivitet, god oppvekst, trygghet for innbyggerne samt natur og miljg) med
16 tilhgrende hovedmal. Disse er som falger; (1) Horten kommune er et godt sted & besgke,
etablere seg, bo og leve, (2) Horten kommune er det mest spennende og innovative stedet &
arbeide og drive naringsvirksomhet i Oslofjord-regionen, (3) Bade innbyggerne, naringsliv
og tilreisende velger & bruke Horten kommune som naturlig sted for handel og opplevelser,
(4) Kommunen har et variert og rikt kultur-, idretts- og foreningsliv med gode
kulturopplevelser og mateplasser, (5) Innbyggerne er stolte av kommunen sin, (6) Samspills-
og vekstkultur er en integrert del av kommunens arbeidsform, (7) Barn og unge i Horten
forberedes til et godt sosialt liv, videre utdanning og yrkeskarriere, (8) Vi har et
helsefremmende oppvekstmilje i Horten, (9) Vi har trygge og engasjerende naermiljger, (10)
Barnefattigdom er vesentlig redusert, (11) Lokalsamfunnet er i stand til & mgte morgendagens
behov, (12) Tjenester tilbys i ngdvendig omfang og kvalitet i alle livsfaser og
befolkningsgrupper, (13) | kommunen er det gode og aktive nermiljger, (14) Ta vare pa og
videreutvikle natur og friluftsomrader, (15) Kulturmiljger styrker identiteten til Horten og
(16) Lokalsamfunnet tar et globalt klimaansvar.

Det er videre knyttet ulike strategier til de ulike hovedmalene som skal benyttes for a na
malsettingene. | gkonomiplanen for 2021-2024 er det utarbeidet delmal som skal gjelde
kommunen som helhet, og/eller for det enkelte kommunalomrade, og det er knyttet
indikatorer til det enkelte delmalet for & operasjonalisere hovedmalet. Til en viss grad er det
ogsa knyttet KPI’er (forkortelse Key Performance Indicators) til indikatorene, mens det for

andre mal er definert aktivitetsmal.

Gjennom tertialrapportene rapporteres det pa hvordan man har arbeidet med overordnet
maloppnaelse i forhold til det enkelte hovedmal, mens det i arsrapporten rapporteres pa
indikatorniva i forhold til oppnadd resultat med tilhgrende beskrivelse. Det er en klar rgd trad

mellom de ulike styringsdokumentene, og malarbeidet ansees for a veere satt i system.
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5.3.1.6 Oppdal kommune — en salig ragre

Oppdal kommune har i sin samfunnsdel til kommuneplanen ikke definert klare malsettinger.
Fokusomradene er forsgkt beskrevet, men bzarer preg av a veere visjoner forkledd som
malsettinger. Samfunnsdelen fremstar som et politisk visjonart dokument for det gode livet
som skal leves i fjellbygden Oppdal med fokus pa folkehelse og a klare seg selv. Hvordan
dette skal operasjonaliseres sier samfunnsdelen lite om. Til slutt i samfunnsdelen er det
presentert et malekart som ikke har noen klar tilknytning til resten av dokumentet eller
overordenede malsettinger, men som er knyttet til en form for balansert malstyring med
fokusomrader innen samfunn/ livskvalitet, brukere, gkonomi og medarbeidere. Disse er som
folger: (1) Det gode liv i ei attraktiv fjellbygd, (2) Gode tjenester, (3) God gkonomistyring og
(4) Best i lag.

Kommunen har skilt handlingsplanen 2021-2024 fra budsjett 2021, slik at disse er a finne i to
separate dokumenter som er behandlet pa ulikt tidspunkt i aret. | handlinsplanen kan man
gjenfinne de overordende fokusomradene fra samfunnsdelen, men disse er pa ingen mate
videre operasjonalisert. | budsjettdokumentet finner man imdilertid igjen malsettingene fra
malekortet i samfunnsdelen, hvor fokusomradene samfunn, brukere, gkonomi og

medarbeidere er tatt inn i malekortene.

Bade i tertialrapportene gjennom aret, samt i arsrapporten, rapporteres det pa maloppnaelse
fra malekortene. Det er ogsa tatt inn mye styringsinformasjon i de kommunale

plandokumentene, bade i form av KOSTRA ngkkeltall samt ulike

Oppsummert er inntrykket at kommunen forsgker a drive med malstyring, men at det ikke kan
sies a veere en god helhetlig sammenheng med overordnede styringsdokumenter. Det synes
som om kommunen har fokus pa hvordan de oppfattes, men at det famles litt i forhold til
hvordan dette skal males og hva som faktisk skal oppnas.
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5.3.1.7 Kongsberg kommune — med tydelig fokus pa mal

Kongsberg kommune har en tydelig profil pa kommuneplanens samfunnsdel, med overordet
visjon for teknologibyen Kongsberg og med tydelig kommuniserte innsatsomrader
(neringsutvikling, vekst og attraktivitet, klima samt kommunale tjenester i endring) med
tilhgrende malsettinger. Disse er som fglger: (1) | 2030 er kongshergsamfunnet et attraktivt
og offensivt vertskap for nasjonale og internasjonale selskaper som utvikler hgyteknologiske
produkter, systemer og tjenester, (2) | 2030 har tjenester som handel, reiseliv og
konferanseaktiviteter vokst. Neeringene forsterker Kongsbergs nasjonale og internasjonale
attraktivitet for etableringer og investeringer, (3) Kongsberg kommune legger til rette for
langsiktig befolkningsvekst. Kommunen beholder og tiltrekker seg unge innbyggere, (4) |
2030 er Kongsberg et lavutslippssamfunn, (5) |1 2030 taler infrastrukturen flom- og
overvannsituasjonen, (6) | 2030 har Kongsberg en bydel som kan karakteriseres som en
«gko/miljglandsby», (7) 1 2030 har Kongsberg samfunnsaktive innbyggere som skaper sin
egen fremtid ved & engasjere seg, (8) 1 2030 har Kongsberg kommune en effektiv og
nyskapende organisasjon med evne til rask omstilling. Tjenestene utvikles i samskaping med
brukere, frivillige, akademia og neringslivet og (9) 1 2030 har Kongsberg kommune og
kommunens innbyggere omforent forstaelse av hvilke forventninger en kan ha til kommunens

tjenester. Det er ogsa definert tilhgrende strategier for at malene skal nas.

| skonomiplanen 2021-2024 framgar det hvordan de enkelte malene og strategiene
operasjonaliseres i tiltak/ indikatorer innenfor de ulike kommunale enhetene. Samtidig

henvises det til at dette vil bli utdypet ytterligere i enhetenes arsplaner for 2021.

| tertialrapportene er det satt av et eget punkt/delrapport for malrapportering. Det skrives
imidlertid lite om hvordan status pa maloppnaelsen er, men det er forsgkt tatt inn noen
punkter i forhold til eventuelle avvik pa tiltak man har satt opp i planen. Oversikten gir i seg
selv liten verdi, da man ma ha satt seg godt inn i gvrige styringsdokumenter for a fa noen

informasjon ut av rapporteringen.

| arsrapporten for 2021 rapporteres det til gjengjeld grundig pa malarbeidet, valgt strategi for
a na malene — samt hvilke tiltak som er iverksatt innenfor de ulike malsettingene. Det vises
ogsa til indikatorer som underbygger maloppnaelsen og det er en god sammenheng sett i

forhold til de malene kommunen selv har satt seg. Det er ogsa lett for leseren a fa med seg de
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prioriteringene som kommunen har gjort sett i forhold til den enkelte malsettingen.
Helhetsinntrykket er at det jobbes systematisk og godt med bade retning samt hva som skal til

for @ komme seg til malet.
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5.3.1.8 As kommune — med helhetlig styringslinje

As kommune har i samfunnsdelen til kommuneplan for 2015-2027 tre hovedsatsingsomrader.
Disse er som fglger: (1) miljg, (2) mangfold og (3) muligheter. Det er ogsa laget tilhgrende
malsettinger. | tillegg er det definert fire hovedmal for hele organisasjonen: (1) Innen 2027 er
As en miljgvennlig kommune med fokus p& baekraftig ressursbruk, (2) Innen 2027 er As en
inkluderende og mangfoldig kommune, (3) Innen 2027 er As et kunnskaps- og kultursenter i
regionen og (4) Innen 2027 er As kommune en aktiv samfunnsutvikler og en attraktiv

arbeidsgiver.

| gkonomiplanen for 2021-2024 er det laget tiltak knyttet til hovedsatsingene og delmalene fra
kommuneplanens samfunnsdel, og nar tiltaket skal gjennomfares. | tertialrapportene for 2021
er det statusbeskrivelser for de ulike tiltakene, og det fremkommer hvor langt kommunen har
kommet med de ulike malsettingene. Ogsa i arsrapporten for 2021 er det statsusbeskrivelser

for hvordan tiltakene er fulgt opp og hva som er status pa de ulike omradene.

Helhetsinntrykket er at kommunen jobber aktivt med malsettingene, og at det er hgy grad av
sammenheng mellom styringsdokumentene. Dette gjar det lett for leseren bade a vite hva
kommunens malsettinger er, samt hvor langt man har kommet i forhold til oppfelging pa de
ulike tiltakene. Kommunen opererer ikke med resultatmal, og heller ikke indikatorer, men
styrer mot overordnede malsettinger i form av tiltak og aktiviteter som fglges opp systematisk

gjennom aret.
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5.3.1.9 Bjgrnafjorden kommune — hva er det egentlige malet?

Bjarnafjorden kommune er en sammenslatt kommune fra 01.01.2020, og er slatt sammen av
gamle Os og Fusa kommune. Det betyr ogsa at den farste samfunnsdelen for nye
Bjarnafjorden kommune ble laget etter sammenslaingen, og gjelder fra 2023-2035

(https://bjornafjorden.kommune.no/politikk-og-organisasjon/samfunnsdelen-av-

kommuneplanen-2023-2035/). For 2021 var det altsa ingen felles samfunnsdel for

Bjgrnafjorden kommune.

Kommuneplanens samfunnsdel for gamle Os kommune 2015-2025 har visjonen
Befolkningsvekst i Os gjennom naringsutvikling og utvikling av kultur- og aktivitetstilbud.
Det er videre lagt til grunn tre innsatsomrader med tilhgrende malsettinger: (1) Os er et trygt
og attraktivt sted & bo hvor vi gjer nytte av den kunnskap og de ressurser den enkelte
innbygger har & bidra med, (2) Vi bidrar til verdiskaping med vekt pa lokale ressurser, (3) Os
skal besta av levende lokalsamfunn med en tydelig identitet, (4) Os skal levere riktig tjeneste
pa rett tid pa riktig niva. Det er ogsa definert strategier for hvordan man skal oppna gnsket

resultat i kommuneplanens samfunnsdel.

Kommuneplanens samfunnsdel for gamle Fusa kommune har definert overordnet malsetting
som Fleire Fusingar. I tillegg er det under satsingsomradet Bearekraftige lokalsamfunn,
definert ulike malsettinger. Disse er som falger: (1) | Fusa skal vi sikra det biologiske
mangfaldet, (2) | Fusa skal vi ta klimautfordringane pa alvor, (3) | Fusa skal vi satsa pa
fornybar energi, (4) | Fusa skal vi sikra ikkje-fornybare ressursar, (5) | Fusa skal vi ta vare
pa naturlandskapet, (6) | Fusa skal vi sikra ei berekraftig forvaltning av kulturlandskapet, (7)
| Fusa skal vi sikra verneomrade av nasjonal verdi: Kikedalen, Vinnesleiro vatmarksomrade
og sjefuglreservat, Gaseskjer og Steglholmen sjefuglreservat, Yddal bar- skogomrade og
Geitaknottane naturreservat, og (8) | Fusa skal vi syta for ein god balanse mellom det & ta
vare pa natur, landbruk og friluftsomrade og behovet for areal til sam- ferdsel, naeringsliv og
til attraktive byggeomrade. Det er videre definert ytterligere malsettinger under de andre

fokusomradene i kommuneplanens samfunnsdel 2011-2023.

| forbindelse med kommunesammenslaingen, ble det laget et strategidokument for nye
Bjegrnafjorden kommune som skulle legges til grunn inntil ny kommuneplan ble etablert. |
strategidokumentet er det lagt til grunn ulike mal og strategier for den nye kommunen, med de
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tre strategiomradene (1) folk, (2) fellesskap og (3) framtidsretta. Under hvert av
strategiomradene er det videre lagt til grunn ulike omrader med tilhgrende mal og strategier
som man langt pa vei kan finne igjen i gkonomiplanen for 2021-2024.

Det er imidlertid krevende a finne igjen den rgde traden mellom strategidokumentet og
gkonomiplanen, og det er vanskelig for leseren & skille ut overordnede malsettinger fra delmal
og strategier. | gkonomiplanen er det laget mange indikatorer for a falge opp overordnede

malsettinger, og det er tydelig at kommunen har en plan for a falge opp resultatene i etterkant.

| terialrapportene gjennom aret rapporteres det ogsa pa maloppnaelse i sektorene og hvordan
man ligger an i forhold til arets malsettinger, bade i forhold til hovedmal og de ulike
indikatorene. Det rapporteres imidlertid ikke overordnet for kommunen pa de tre

strategiomradene som er nevnt.

| arsmeldingen for 2021 er satsingsomradene igjen nevnt, men det sies ingenting om status pa
disse i arsmeldingen. | sektorkapitelene rapporteres det igjen pa hovedmal og indikatorer, pa
lik linje som i tertialrapportene. For en helhetlig malrapportering savnes imidlertid koblingen
til overordnede styringsdokument, og det sies lite om hva kommunen som organisasjon
oppnar i forhold til overordnede malsettinger, mens det i stedet fokuseres pa hvordan
eksempelvis oppvekstsektoren jobber i forhold til sine malsettinger. Gjennomgaende er
inntrykket at kommunen jobber godt med malarbeidet, men at det savnes en helhetlig
innpakking, tydelig kobling til overordnede faringer og en overordnet retning om hvor man
skal i de ulike styringsdokumentene.
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5.3.1.10 Stange kommune — med fokus pa tjenesteproduksjon

Stange kommune har i sin samfunnsdel til kommuneplanen 2014-2026 vedtatt fire
satsingsomrader som skal ha sarlig fokus i planperioden: (1) Folkehelse — utjevne sosiale
forskjeller i helse og levekar, (2) Bolyst og attraktivitet - Et livskraftig lokalsamfunn med
varierte botilbud, (3) Barnehage, skole og utdanning - Kultur for lzering og danning og (4)
Infrastruktur - En effektiv og moderne infrastruktur. Under visjonen sammen om vekst og
utvikling, er det videre definert tre hovedmal for kommunen: (1) Vi skal sgrge for bosetting og
naringsetablering i Stange!, (2) Ved a ta hele kommunen i bruk — tettsteder og grender, sa vel
som kommunens natur- og kulturmiljeer, skal vi sammen skape et attraktivt bomiljg, der folk
trives og gnsker 4 leve sine liv og (3) Stange kommune skal, i samarbeid med innbyggerne,
lag og foreninger, kultur- og naeringslivet, utvikle et livskraftig og inkluderende samfunn.

| skonomiplanen for 2021-2024 er det laget indikatorer med utgangspunkt i delmal som ikke
synes forankret i overordnede malsettinger, men som tar utgangspunkt i tjenesteproduksjon

innenfor de respektive sektorene i kommunen.

Det rapporteres ikke pad maloppnaelse i tertialrapportene gjennom aret. Heller ikke i
arsrapporten for 2021 skrives noe om det overordnede resultatet sett i forhold til de
overordnede malsettingene, foruten at det stadfestes at Stange kommune skal kjennetegnes av
apenhet, trygghet og mangfold, under visjonen sammen om vekst og utvikling. Det
fremkommer i rsrapporten at kommunen gjennomfarer brukerundersgkelser, og at det jobbes
med et helhetlig styringssystem med fokus pa internkontroll. | sektorkapitlene rapporteres det
imidlertid pa resultater sett i forhold til malsettinger i gkonomiplanen.

Oppsummert er inntrykket at malstrukturen er noe umoden, og at det mangler en tydelig
kobling mellom delmal i gkonomiplan og overordenede malsettinger i kommuneplanens
samfunnsdel. Selv om kommunen ser ut til & jobbe godt med styringssystemet, er det ikke

malarbeidet som ser ut til & ha det starste fokuset i kommunens styringsdokumenter.
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53.1.11 Oppsummering de ti beste

Etter & ha analysert graden av systematikk i malarbeidet i de ti beste kommunene pa
Kommunebarometeret, viser funnene i analysen at det ikke er noe entydighet i forhold til om
det er malstyring isolert sett som gjer at disse kommunene rangerer hgyt pa

Kommunebarometeret.

Flere av kommunene i utvalget ser ut til & jobbe aktivt med malstyringen, men det er kun et
fatall av kommunene som har tilstrekkelig god kobling mellom styringsdokumentene. Det er
derfor kun er et fatall av kommunene som synes a ha bygget opp et helhetlig system for
malstyring, slik at mal fra overordnet planverk synliggjares at fglges opp gjennom aret og at
det til slutt tilbakerapporteres til politisk niva hvilke resultater som faktisk er oppnadd.

Dette er selvfalgelig ikke ensbetydende med at disse kommunene ikke jobber med innholdet i
tjenestene, men tyder pa at det sannysnligvis er andre verktgy enn malstyring som benyttes i

den daglige oppfalgingen i kommunene.

| den videre analysen vil det derfor vere interessant a se pa ytterligere faktorer som kan ha
innvirkning pa hvordan de ulike kommunene er satt sammen i et styringsperspektiv — og

hvordan dette eventuelt kan innvirke pa rangering pa Kommunebarometeret.

| og med at oppgaven har en hermeneutisk tilnzerming, gjgres det derfor en tilpasning av
utvalget i populasjonen. For a kunne se pa en utvidet tilnaerming til styring av organisasjoner,
utover malstyring isolert sett, begrenses utvalget i den videre oppgaven til de fem beste og de
fem darligste kommunene, basert pa rangering pa Kommunebarometeret i 2021. For en best
mulig gjennomarbeidet analyse av hvordan de beste kommunene har jobbet med malstyring i
2021, er det likevel valgt a beholde analysene av de ti beste kommunene som en innledning til
oppgaven. | neste avsnitt ser jeg pa hvordan de fem kommunene med darligst score har jobbet

med malstyringen i 2021.

40



5.3.2 De fem kommunene med darligst score

| dette avsnittet gjares tilsvarende gjennomgang for de kommunene som fikk darligst score pa
Kommunebarometeret i 2021. Hensikten er a se pa om det er vesentlige forskjeller pa hvordan
disse kommunene jobber med malstyring, sett opp imot de i toppen av skalaen. Ved en
tilpasning pa oppgavens tilsnitt, vil jeg i malstyringskapittelet ogsa se pa hvordan de ulike
kommunene har jobbet med strategi i det kommunale planarbeidet.

5.3.2.1 Rast kommune — med fokus pa detaljene

Kommuneplanens samfunnsdel for Rgst kommune 2008-2020 hadde felgende visjon Rast — et
kystsamfunn med arbeid, trygghet og trivsel for alle, tuftet pa tradisjon og med blikket mot
framtida. De overordnede malene var (1) Rgst kommune skal i samarbeid med naringslivet
legge til rette for & ivareta og utnytte vare rike naturressurser, slik at vi far et aktivt og
handlekraftig naeringsliv og (2) Rast kommune skal gi gode tjenestetilbud og aktiviteter til
alle, med vekt pa lokal tilhgrighet. For & na disse malsettingene var det etablert tre

innsatsomrader: (1) Trivsel og omsorg, (2) Neeringsutvkling og (3) Livslang leering.

| tertialrapportene gjennom aret rapporteres det pa budsjettavvik, finans, sykefraver, samt
oppfalging av skonomiplantiltak med tilhgrende trafikklysmodell (grant = tiltak er
gjennomfart, gult = tiltak er under arbeid, rgdt = tiltak lar seg ikke gjennomfare). Det
rapporteres ikke pa maloppnaelse. Heller ikke i arsrapporten for 2021 er det rapportert pa
maloppnaelse, selv om det er referanser til resultater som er oppnadd gjennom aret.
Resultatene som det refereres til i arsrapporten er stort sett knyttet til pagaende prosjekter og
aktiviteter som har hatt fokus gjennom aret som har gatt. Generelt er arsrapporten bygd opp
med fokus pa tilgjengelige ressurser innenfor hvert enkelt omrade, og har fokus pa aktiviteter

som har pagatt gjennom aret.

Det totale inntrykket er at kommunen jobber aktivt med oppfelging av gkonomistyringen,
men at det er mindre grad av kobling opp mot malstyring eller overordnede faringer generelt.
Tiltakene i gkonomiplanen refereres noen steder til som «handlingsplan» (ref. firearsplan
tilknyttet kommuneplanens tolvarsperspektiv), men eventuelle tiltak som er knyttet opp mot

en langsiktig plan er ikke merket pa noen mate som gjgr at leseren av gkonomiplanen settes i
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stand til & skille kortsiktige tilpasninger av driftsbudsjettet fra den mer langsiktige, strategiske

styringen av kommunen i en gitt retning.

5.3.2.2 Gamvik kommune — uten en plan

Gamvik kommune hadde per 2021 ingen aktiv samfunnsdel til kommuneplanen. Dette er noe
som bade fremkommer av den kommunale planstrategien for 2017-2019, hvor det beskrives
at i mangel pa overordnet planverk er mange tiltak satt i gang via «innfallsmetoden», samt av
planprogram for revisjon av kommuneplanens arealdel for Gamvik kommune 2022. Det
fremkommer ogsa at prosessen med a revidere kommuneplanen har vert pabegynt flere
ganger, og at det er arealdelen som har vart prioritert. Det er ogsa svart mange ar siden

arealdelen siste gang hadde en totalgjennomgang.

| skonomiplanen for 2021-2024 beskrives det at kommuneplanens samfunnsdel, nar den er
etablert, vil ha nar tilknytning til gkonomiplanen i arene fremover. Det beskrives ikke
overordnede malsettinger eller faringer for gkonomiplanperioden. @konomiplanen har i sin
helhet et organisatorisk fokus som viser hvordan tjenestene er organisert i kommunen, og
hvor tiltakene i gkonomiplanen er knyttet til endringer i utgifter og inntekter i driftsbudsjettet.
For investeringsbudsjettet er det laget en samletabell som viser prosjektene som prioriteres i
planperioden, uten at disse er beskrevet noe videre eller satt i en overordnet sammenheng. |
investeringstabellen er det ogsa en overskrift som kan tyde pa at prosjektene mer eller mindre

er viderefgring av eksisterende investeringsplaner i foregaende gkonomiplaner.

Det foreligger ingen komplett tertialrapport for 2021, men det ble i juni 2021 behandlet en
budsjettjusteringssak per 1. tertial med tilhgrende avviksforklaringer. Dette synes a veere
vanlig praksis i kommunen, basert pa en gjennomgang av kommunestyresaker i arene 2020-
2022.

Generelt er inntrykket at det brukes lite ressurser pa overordnet planverk, og at det heller ikke
brukes mye ressurser pa rapportering og oppfalging gjennom aret. Falgelig blir heller ikke
sammenhengen mellom styringsdokumentene sarlig tydelig, og det kan virke som om det

ikke foreligger en overordnet plan for hva som prioriteres i kommunen.
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5.3.2.3 Leka kommune — uten mal og mening

| gkonomiplanen for 2021-2024 star det ingenting om malsettinger for kommunen i
planperioden. I henhold til planstrategien til kommunen, skal kommuneplanens samfunnsdel
utarbeides i lgpet av perioden 2021/2022. Denne skal i forlengelsen gi faringer for gvrige
kommunale planer. Hvordan kommunen tidligere har jobbet med a sikre sasmmenheng mellom
kommuneplanens samfunnsdel og skonomiplan er ikke synliggjort, og det er heller ikke
omtalt at det har veert gjort noe arbeid i denne retning, hverken i gkonomiplanen for 2021-
2024 eller i planstrategien. | gammel arealplan for Leka kommune, for perioden 2013-2025,
fremkommer det at vedtatt kommuneplan (samfunnsdelen) mangler som beslutningsgrunnlag
i arbeidet med arealplanen, og at det foreld et utkast til kommuneplan fra varen 2010. Videre
fremgar det at pga. manglende engasjement, kompetanse og kapasitet, strandet arbeidet med
kommuneplanens samfunnsdel fra forrige periode. Dette kan ogsa veere med pa a forklare

manglende forankring inn i gkonomiplanarbeidet.

| 2021 ble det gjennomfart en forvaltningsrevisjon pa gkonomistyring i kommunen. Denne
beskriver at det ikke ble utgvd noen budsjettstyring av sektorenes virksomhet i lgpet av
starten pa 2021, og at tertialvise gkonomirapporter ikke ble avlagt til kommunestyret i 2020.
Detaljbudsjett for 2021 ble heller ikke registrert far mai 2021. Videre skriver revisjonen i
forvaltningsrapporten at de finner det uklart hvilken budsjettfullmakt kommunestyret har gitt
til kommunedirektgren samt hvilke endringsbehov som falgelig ma fremmes for
kommunestyret. Ved gjennomgang av samtlige kommunestyremgter i 2021 viser det seg

videre at det heller ikke for andre halvar 2021 ble avlagt noen gkonomirapport.

Forvaltningsrapporten avdekker videre at gkonomireglementet ikke er ajourfert de siste 10
arene, at de finansielle maltallene ikke har noen styrende funksjon og at det ikke eksisterer
noe gjennomgaende system for mal- og resultatstyring. | rapporten avdekkes ogsa at

kommuneplanens samfunnsdel aldri har veert utarbeidet i Leka kommune.

| arsberetningen for 2021 fremkommer det at det i 2022 er etablert manedlige gjennomganger
pa gkonomistyringen i kommunen, og at det arbeides med a etablere et helhetlig system for
virksomhetsstyring, herunder a etablere mal og dermed maloppnaelse for alle

tjenesteomradene i kommunen.
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Helhetsinntrykket, basert pa styringsdokumentene for 2021 samt forvaltningsrapport pa
gkonomistyring gjennomgatt samme aret, er at kommunen i 2021 ikke hadde noe system for
styring og kontroll, og at etterlevelsen av det kommunen hadde pa papiret ogsa var
mangelfull. Uten overordnede malsettinger eller strategier var det heller ingen overordnede
faringer for budsjettbevilgningene — og et av funnene i forvaltningsrapporten var nettopp det

at det ikke var gitt premisser for de budsjettbevilgningene som faktisk var gitt.

5.3.2.4 Utsira kommune — med nerhet til tjenestene

Utsira kommune har i sin samfunnsdel til kommuneplanen for 2012-2022 definert visjonen
Utsira gir energi, og har pa bakgrunn av dette definert to hovedmal: (1) Gjare klimavennlige
valg for & na en visjon om et baerekraftig 0-utslippssamfunn og (2) Skal vere en attraktiv

kommune i befolkingsmessig VEKST.

| tillegg er det definert hovedmal innenfor omradene Regional forvaltning, Boligbygging,
Transport, Naeringsliv, Samfunnssikkerhet, Barn og unge — oppvekst, Helse og omsorg,
Kultur, Miljg- og klima, Tekniske tjenester — drift og utvikling. Det er ogsa laget tilhgrende
handlingstiltak til de ulike omradenes malsettinger. Malsettingene er imidlertid ikke fulgt opp

i gkonomiplanen for 2021-2024.

| skonomirapportene gjennom aret rapporteres det pa avvik i forhold til budsjett og

konsekvensene for de enkelte planlagte tiltakene i arsbudsjettet for 2021.

| arsmeldingen for 2021 er det tatt inn et kapittel om oppfelging av overordna mal i
samfunnsdelen av kommuneplanen, hvor det i liten grad fokuseres pa maloppnaelse.
Kapittelet fokuserer heller pa handlingstiltak som fremdeles vil vaere aktuelle i tiden som
kommer, og har heller ikke et helhetlig fokus sett i forhold til hvordan kommuneplanens
samfunnsdel er bygd opp. | samme kapittel er det ogsa lagt inn avsnitt som beskriver
milepaler i forhold til tienesteomradene. Oppsummert fremstar beskrivelsen i kapittelet som
en stautsrapport, som oppsummerer det man har hatt fokus pa det foregaende aret sett opp

imot feringer fra overordnet planverk.

Det skinner ganske tydelig gjennom styringsdokumentene at det er snakk om en liten

kommune, med nerhet til bade innholdet i tjenestene i budsjett- og gkonomiplan samt i
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arsrapporten, blant annet ved at detaljeringsgraden er utrolig stor og at tiltakene som beskrives
er relativt detaljerte. Man «lgfter seg» ikke sa veldig i styringsdokumentene, men holder
fokus pa det som synes viktig for & opprettholde et lite lokalsamfunn.

5.3.2.5 Moskenes kommune — ute av kontroll?

Moskenes kommune behandlet mot slutten av 2020 planprogram for kommuneplan 2020-
2030, noe som innebeerer at det i 2021 forela en litt gammel kommuneplan med tilhgrende
samfunnsdel. Gjeldene samfunnsdel til kommuneplan da budsjett og skonomiplan for 2021-
2024 ble lagt, var derfor fra 2010.

| skonomiplanen for 2021-2024 er det ikke innarbeidet malsettinger utover rent gkonomiske
malsettinger pa henholdsvis netto driftsresultat, netto lanegjeld samt disposisjonsfond — alle
sett opp imot andel brutto driftsinntekter. Dette er anerkjente nasjonale malsettinger for en
barekraftig kommunegkonomi sett over tid, men malene i Moskenes kommune er lite relatert
til kommunens faktiske gkonomiske stilling. Malsettingene som er satt for perioden er derfor
totalt urealistiske, og det legges ikke opp til at malene settes som faktisk rettesnor for den
aktuelle tidsperioden. Problemstillingen er heller ikke dragftet i gkonomiplanen.

Under hver sektor i gkonomiplanen finnes et kapittel som heter Utfordringer og strategi, men
innholdet i kapitlene baerer mer preg av a drafte organiske utfordringer sett opp imot en svart
begrenset bemanningssituasjon enn a beskrive hvilke tiltak man ser for seg for & kunne rette
opp dette bildet over tid.

Det rapporteres ikke pa maloppnaelse i tertialrapportene gjennom aret, da tertialrapportene
fungerer mer som avviksrapporter i forhold til skonomioppfelging og budsjett. Heller ikke i
arsrapporten for 2021 finnes spor av kobling til maloppnaelse eller beskrivelse av hvilke
tjenester som er levert. Rapportene berer pa den andre siden stort preg av gkonomiske
betraktninger og avviksforklaringer sett i forhold til budsjett. Det rapporteres pa gkonomi

(drift, investering og avvik fra budsjettpremisser), samt sykefraveer i den enkelte sektor.

Samlet inntrykk er at det er lite fokus pa malstyring i Moskenes kommune, og at hverken
strategi eller overordnede faringer for langtidsplanlegging skinner gjennom i kommunens
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styringsdokumenter. Antakelig er ogsa den administrative kapasiteten sveert begrenset, slik at

det er lite rom for & jobbe med utviklingsarbeid eller til & lgfte blikket fra den daglige driften.

Videre var Moskenes kommune i 2021 i ROBEK-registeret (Register om betinget
godkjenning og kontroll), noe de har veert i flere ar. Etter 10 arsregelen, skulle kommunen
veert ute av ROBEK innen utgangen av 2024. Kommunen var i en sveert anstrengende
gkonomisk situasjon som de selv, i sak 022/22 Et baerekraftig Moskenes, beskrev at innebar
utfordringer for kommune med a levere tjenester av tilstrekkelig kvalitet til kommunens
innbyggere. Kommunen hadde per 31.12.2021 et akkumulert underskudd pa 70,5 mill. kroner
og hadde opparbeidet seg likviditetslan pa 50,5 mill. kroner (jfr. Moskenes kommune,
kontrollutvalgets uttalelse om Moskenes kommunes arsregnskap og arsberetning 2021).

5.3.2.6 Oppsummering de fem med darligst score

Nar man ser pa de fem kommunene med darligst rangering pa Kommunebarometeret i 2021,
er det ut ifra de overordnede styringsdokumentene fra 2021 naturlig & konkludere med at dette
er kommuner som har store utfordringer i forhold til styring av sine organisasjoner. Nar man
ser pa malstyring isolert sett, er det generelt liten grad av sammenheng mellom kommunenes
styringsdokumenter og hva det legges vekt pa i kommunenes gkonomiplaner samt i

tilbakerapporteringen til kommunestyrene gjennom aret.

Flesteparten av kommunene som gjgr det darligst pa Kommunebarometeret har i sine
arsrapporter ogsa beskrevet utfordringer i forhold til bemanning og kapasitet, og dette

gjenspeiles ogsa i forhold til hvordan kommunene har kunnet jobbe med malstyringen.

Flere av kommunene som ligger pa bunnen av Kommunebarometeret i 2021 har hatt mangler
i det kommunale planverket. Det er eksempler pa kommuner som ikke har en fungerende
kommuneplan, hvor kommuneplanen ikke har veert revidert pa mangfoldige ar — og det er

eksempler pa kommuner som aldri har hatt en samfunnsdel til kommuneplanen i det hele tatt.
Generelt er inntrykket av de fem kommunene med darligst score at det jobbes lite systematisk

med malarbeidet, og at majoriteten av kommunene i denne gruppen har et stykke a ga nar det
kommer til strategiarbeid som en del av det kommunale planarbeidet.
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5.3.3 Er de ti beste kommunene ogsa best pa malstyring?

Nar man ser pa systematikken i malarbeidet blant kommunene i utvalget, gar det et ganske
tydelig skille mellom de kommunene som ligger pa topp og de kommunene som ligger pa

bunn av Kommunebarometeret.

Basert pA kommunenes styringsdokumenter i 2021 (kommuneplanens samfunnsdel,
gkonomiplan/ budsjett, tertialrapporter gjennom aret samt arsrapporter), er det imidlertid
vanskelig a finne belegg for at det er malstyring isolert sett som gjar at disse kommunene
rangerer hgyest pa barometeret.

Styringsdokumentene for de kommunene som ligger pa topp er gjennomgaende mer
strukturerte enn for de som ligger pa bunn, og det kan synes som om det er en hgyere grad av
profesjonalitet og kompetanse hos disse kommunene. Imidlertid kan det tenkes at det er andre
variabler innenfor styring av organisasjonene som spiller inn i forhold til hvordan disse
kommunene kommer ut p& Kommunebarometeret enn malstyring isolert sett, noe som blant
annet blir tydelig fordi det er starre sprik i forhold til malstyring ogsa blant de kommunene
med best score pa barometeret.

Av denne grunn er det interessant & se pa andre styringselementer i organisasjonene som kan
veere med pa a pavirke hvordan kommunen lykkes i forhold til den helhetlige styringen, og
dermed ogsa kan veere med pa a forklare forskjellen i plassering pa barometeret. Det kan vare
at det er strukturelle trekk ved disse organisasjonene som gjar at de lykkes bedre, at de har
klare strukturer eller at det er horisontale faktorer som spiller inn pa hvordan disse

kommunene lykkes med styring av organisasjonen.

| det videre arbeidet med oppgaven, vil jeg derfor bruke Galbraiths femstjernersmodell for
organisasjonsutvikling for a se pa koblingen mellom styring og rangering pa
Kommunebarometeret. Ved en utvidelse av perspektivet i oppgaven, gjgres samtidig en
avgrensning av antall kommuner til de fem beste og de fem darligste rangeringene pa

Kommunebarometeret i 2022.
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Kartlegging malstyring — oppsummering

Variabler for | Ulstein Lier Gjerdrum Stjgrdal Horten Oppdal Kongsberg Bjernafjorde | Stange
e - As kommune
malstyring kommune | kommune kommune kommune | kommune kommune kommune n kommune | kommune
Kobling
mellom
kommunepla Malekortet Sammenslatt
nens Delmél og garigjen i kommune uten
.. | Manglende . S -
Forankring i av koblin Tydelig samfunnsdel indikatorer er | samtlige en felles
overordnet il g kobling 0g Inaen direkte koblet |styringsdoku | Tydelig Tydelig samfunnsdel.
planverk mellom gkonomiplan, gen opp mot menter, men | kobling til | kobling til Krevende & Ingen tydelig
overordnet tydelig o) s - o ) .
(kommunepla lanverk i samfunnsdel men koblin hovedmal i synes ikke a | overordnet | overordnet finne kobling
nens P . 0g vanskelig for g kommuneplan | veere planverk planverk sammeneheng
gkonomipla . 0 .
samfunnsdel) gkonomiplan | leseren a ens forankret til mellom
nen . .
navigere for samfunnsdel | overordnede styringsdokum
afaet malsettinger entene.
helhetlig
bilde
Mal og
OperaSJonalls . Man strateg_ler er | _ Det er laget | _
ering av Mal og . . operasjonali | gkonomiplane gkonomiplan
3 - . o Malene har gjenfinner S mange
malene i tiltak er Malene er I . . . sertitiltak/ |nerdetlaget |. . en er det
. . . : . Strategier i Det er ikke | tilhgrende malene fra - . . indikatorer for
gkonomiplane |definert uti |operasjonaliser . ; . indikatorer. | tiltak til o laget
. gkonomiplan | gjort noen | strategier og samfunndelen . a falge opp 9
n—at man fra t ved hjelp av ; ) . - Det hovedsatsinge indikatorer
. . . . . en viser operasjonali | det er knyttet |i overordnede
viser hvordan | tjenestelige |innsatsomrade oo o . . refereres ne og N .| med
. . hvordan sering ift. indikatorer til | handlingsplan N o malsettinger i
malene skal behov, og | r og tilhgrende samtidig til | delmalene, . utgangspunkt
Ao ) Lo . overordnede | hvordan det enkelte en, uten at de . gkonomiplane |. o
nas gjennom | det vises indikatorer i A o . o .~ |atdette vil | samt . i delmal som
. . malsettinger | malene skal |delmalet for & |operasjonalis . . n. Virker som | .
enten tiltak, hvordan handlingsprogr o o N bli konkretisert ikke synes
- . skal nas nas operasjonaliser | eres. | . A om det er en X
aktiviteter disse er ammet o . ytterligere | nar tiltaket forankret i
] e hovedmalet | budsjettdoku : plan for
eller tenkt nadd utdypet i skal ! . overordnede
a mentet tas - malstyring A
resultatmal enhetenes | gjennomfares malsettinger
arsplaner
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Variabler for | Ulstein Lier Gjerdrum Stjgrdal Horten Oppdal Kongsberg Bjernafjorde | Stange
e - As kommune
malstyring kommune | kommune kommune kommune | kommune kommune kommune n kommune | kommune
Kommunen .
Sarlige bruker Iggﬁ::g
aeq . satsingsomr balansert g
Malhierarki — . o . mellom o Det mangler
X ader trekkes malstyring, Krevende a .
er det tydelig Deter en . Det er en Kklar kommunede s en tydelig
i - Det er frem i o med finne igjen den .
kobling/ «rgd tydelig g . rad trad g lens i 5 kobling
o Det - krevendea | gkonomipla fokusomrade rade traden
trad» mellom kobling mellom de samfunnsdel | Det er en mellom
o) mangler danne seg et | nen, uten at ; ne samfunn, . mellom ol -
plannivaene, 2~ . | mellom de - . ulike 0g tydelig . delmal i
. kobling til ; helhetlig iss er nevnt ) brukere, . . strategidokum .
og er de ulike ulike ; . styringsdokum . gkonomipla | kobling gkonomiplan
. kommunepl o bilde av i gkonomi og - ent og
STl anens plannivaene, hvordan malkapittele entene, og medarbeidere | Litt mer ) mellom gkonomiplan, |°9
mentene 0g P mélarbeidet krevende & | styringsdoku nomiptan, 1 4verordnede
samfunnsde . kommunen |t eller synes o . Ingen . og a finne o - .
strukturert styringsdokum | . ansees for a . finne mentene malsettinger i
L | jobber med [ veere . helhetlig kommunens
likt ift. entene er lette o . . |veeresatti sammenhen - kommunepla
. N o | malstyringen | forankret i sammenheng A egentlige
delegering av a lese og forsta system gen nar man o : nens
3 . kommunepl mellom malsetting
malsettingene . leser samfunnsdel
anens malekortet og .
tertialrappor
samfunnsdel overordnede
s . ten.
malsettinger.
Hovedmalen
eer
visjonere, .
. Malene
mens .
. fremstar mest
strategiene er
Klart som
.| Overordnede Malene aktivitetsmal,
Formulerin o . formulert. . Overordnede .
malsettinger er | . fremstar o : Klare o . Vanskelig for | og det er
gene er Lo Tiltakene malsettinger er o Malsetttingen 0o .
g litt visjonzre, . som . - malformuler . leseren a skille | vanskelig a
Klare visjonare o som laget i - vijonare, Visjoner . e fremstar
o . . mens delmal . visjoner, og 5 inger, . overordnede | skanner
malformulerin | og sier ikke A~ gkonomiplan . mens delmal | forkledd som . som visjoner, A
; og indikatorer . egentlig - Q1 e strategier og . malsettinger hvorfor
ger tydelig hva en virker . og indikatorer | malsettinger | .. men tiltakene A .
stort sett er ikke som tiltak samt fra delmal og | akkurat disse
som skal konkrete, A er klart P er konkrete - )
o klart malformuler indikatorer strategier malene er
OPPNas formulert. men er inger formulert valgt ut.
vanskelig for
A Selve
leseren 4 formuleringe
tyde. Gir g
ne er ok.

antakelig god
styringsinfor
masjon til de
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Variabler for | Ulstein Lier Gjerdrum Stjgrdal Horten Oppdal Kongsberg Bjernafjorde | Stange
e - As kommune
malstyring kommune | kommune kommune kommune | kommune kommune kommune n kommune | kommune
som har veert
med pa & lage
planen
Er malene . . . Til en viss . . . .
SMARTE Nei Ja Nei Nei grad Nei Ja Nei Nei Nei
Rapporteres
det pa
maloppnaelse
i Nei Nei Nei Nei Ja Ja Ja Ja Ja Nei
tertialrapport
er gjennom
aret
Det
rapporteres i
stor grad pa Det
Det aktiviteter rapporteres ﬁ:}s{:ﬁgfggen t[i)let refereres Det
Rapporteres raipporteres Ja, det Det °9 o grtmdlg P | statusbeskrive satsingsomrad raopporteres
A pa o prosjekter | arsrapporten | Det maloppnaels o pa resultater
det pa - rapporteres pa | rapporteres : Iser for ene uten a ;

. a aktiviteter, . o som har rapporteres det | rapporteres ei . sett ift.
maloppnaelse resultat ift. pa o ! o . hvordan beskrive status |~ o, . .
. men svares ; vert bade pa pa arsrapporten | .. o malsettinger i
i . oppsatte gjennomfarte . o o o tiltakene er for disse i -

o ikke S . : . s |aktuellei hovedmal og | maloppnaelse |, og det er 9 - gkonomiplan
arsrapporten/ indikatoer i tiltak forana | . . . fulgt opp og [ arsmeldingen. .
o : konkret ut . 9 . tidsrommet | tilhgrende ift. god eni
arsberetninge . handlingsprogr | malene i . . hva som er Sektorene .

hvorvidt 2 . for indkatorer malekortene | sammenhen 2 . | sektorkapitle
n A ammet arsmeldingen . . status pa de rapporterer pa .

malene er rapportering g sett ift. de . . nei

) - o ulike hovedmalog |,
nadd en, og ikke malene som X S arsrapporten
o omradene indikatorer
pa konkret er satt

maloppnaels
e
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Variabler for | Ulstein Lier Gjerdrum Stjgrdal Horten Oppdal Kongsberg Rs kommune Bjernafjorde | Stange
malstyring kommune | kommune kommune kommune | kommune kommune kommune n kommune | kommune
Det Man . Det Kommunen Det .
o forsgker a rapporteres rapporteres pa .

. Ja, pa rapporteres o har god Det virker

Sier Lot . o . svare ut hva pa 5 hvordan
. indikatorniva. |patiltak i . M . | struktur pa | Det som om det

rapporteringe D D irksomh som skal til | Det indikatorene i slarbeid sektorene dre ti
nnoeomden | octsvares | Detrapporters jvirksomheten | ¢ s s o rapporteres pa | malekortet malarbeidet | rapporteres jobber for & na ér andre ting
fakti ikke imidlertid ikke | es X N Y og det er lett | bade pa tiltak |~ o enn

aktiske g i . . fem maloppnaelse | men skrives ! sine mal, men " .
maloppnéelse konkr_et ut |pa hoved_malet arsmelding, overordnede | pa indikatorer | lite om for Iesearen a | og hvor langt savnes en malarbeid
n ut ifra hva hvorvidt og hvorvidt mensvares | o crinoe |iht plan. samt | hvordan folge bade | kommunen ha helhetli som har
som var den malene er | man lykkes ikke ut ne. men g i oilgrorc,jnet Kommunen prioriteringe | kommet med strukturgo stgrre fokus i
opprinnelioe nadd med ana den | hvorvidt man svérer ikke | malkapittel iobber for & | 7 Samt mal- | de ulike retnin fo? kommunens

?;nen g overordnede | nér 2 om man P Jn 3 oppnaelse, | malsettingene hvor r?1an skal styringsdoku
P malsettingen | overordnede Ear nadd overordnede serlig i 0a hva som menter

malsettinger o A arsrapporten g o
malene malsettinger skal oppnas

Grad av
malstyring Middels God Middels Liten God Middels God God Middels Liten
(totalscore)

Tabell 3a: Kartlegging malstyring — oppsummering de ti beste

Variabler for malstyring

Rgst kommune

Gamvik kommune

Leka kommune

Utsira kommune

Moskenes kommune

Forankring i overordnet planverk
(kommuneplanens samfunnsdel)

Det refereres noen
steder til tiltak i
gkonomiplanen som
"handlingsplan”, men
evt. tiltak er ikke merket
pa en mate som gjar
leseren i stand til &
oppfatte sammenhengen

Det finnes ingen aktiv
samfunnsdel til
kommuneplanen

Kommunen har ingen
aktiv samfunnsdel til

kommuneplanen

Det er definert
overordnede
malsettinger med
tilhgrende
handlingstiltak i
kommuneplanens
samfunnsdel.
Handlingstiltakene er
imdlertid ikke fulgt opp
i skonomiplanen

Ingen tydelig kobling,
kommuneplanen var
ogsa av eldre karakter
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Variabler for malstyring

Rgst kommune

Gamvik kommune

Leka kommune

Utsira kommune

Moskenes kommune

Operasjonalisering av malene i
gkonomiplanen — at man viser
hvordan malene skal nas gjennom
enten tiltak, aktiviteter eller
resultatmal

Man finner ikke
operasjonalisering av
overordnede
malsettinger i
gkonomiplanen.
@konomiplanen er
basert pa tiltak ift.
driftsbudsjettet

Virker ikke som om det
finnes noen overordnet
plan for hva som
priorieres i kommunen

Forvaltningsrapport
avdekker at de
finansielle maltallene
ikke har noen styrende
funksjon og at det ikke
eksisterer noe
gjennomgaende system
for mal- og
resultatstyring

Det er ikke en klar
kobling mellom
kommuneplanens
samfunnsdel og
gkonomiplan

Ikke innarbeidet
malsettinger i
gkonomiplanen utover
gkonomiske
malsettinger som ikke
henger sammen med
budsjettforslaget

Malhierarki — er det tydelig
kobling/ «rgd trad» mellom
plannivaene, og er de ulike
styringsdokumentene strukturert
likt ift. delegering av malsettingene

Det er ikke mulig &
finne noen sammenheng
mellom
styringsdokumentene i
kommunen

Lite ressurser pa plan og
rapportering, ingen
styringsdokumenter som
er mulig & koble

Lite ressurser pa plan og
rapportering, ingen
styringsdokumenter som
er mulig & koble

Det er ingen tydelig
kobling mellom
styringsdokumentene.
Selv om overordnede
malsettinger refereres til
i arsrapporten, svares det
ikke pa faktisk
maloppnaelse

Ingen tydelig kobling
mellom
styringsdokumentene

Klare malformuleringer

Malsettingene er veldig
overordnede og fremstar
som vanskelig &

Det er ikke etablert
malsettinger for

Det eksisterer ikke noe
gjennomgaende system
for mal- og

Malene fremstar i
hovedsak som visjoner
og det er ogsa vanskelig
a skille ut hva som er de

kommunen i faktiske malene og hva
etterprave resultatstyring )
som er retning eller
satsingsomrade
Er malene SMARTE Nei Nei Nei Nei Nei
Rapporteres det pa maloppnaelse i Nei Nei Nei Nei Nei

tertialrapporter gjennom aret
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Variabler for malstyring

Rgst kommune

Gamvik kommune

Leka kommune

Utsira kommune

Moskenes kommune

Rapporteres det pd maloppnaelse i
arsrapporten/ arsberetningen

Det rapporteres ikke pé
maloppnéelse, men pa
resultater som er
oppnadd gjennom éaret

Det rapporteres ikke pé
méloppnaelse

Det rapporteres ikke pa
maloppnéelse

Det rapporteres ikke pa
maloppnaelse, men har
fokus pa tiltak

Det rapporteres ikke pa
maloppnéelse, men pa
awvik fra budsjett

Sier rapporteringen noe om den
faktiske maloppnaelsen ut ifra hva
som var den opprinnelige planen

Siden det ikke finnes en
opprinnelig oversikt
over hva som var
malsettingene, blir det
0gsa vanskelig & male
resultatene ift. hva som

Det rapporteres ikke pa
maloppnaelse, og i 2021
forela heller ingen
komplett tertialrapport

Det rapporteres ikke pa
maloppnaelse, og i 2021
ble det ikke levert
tertialrapporter

Rapporteringen
fokuserer pa
handlingstiltak som
fremdeles vil veere
aktuelle i tiden som
kommer, og har heller
ikke et helhetlig fokus
sett i forhold til hvordan

Samlet inntrykk er at det
er lite fokus pa
malstyring i Moskenes
kommune, og at hverken
strategi eller
overordnede faringer for
langtidsplanlegging
skinner gjennom i

var planlagt kommuneplanens
kommunens
samfunnsdel er bygd .
styringsdokumenter.
opp.
Grad av malstyring (totalscore) Liten Liten Liten Liten Liten

Tabell 3b: Kartlegging malstyring — oppsummering de ti darligste
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6 Del 2 — Styring av organisasjoner, Resultater og analyse

| farste del av oppgaven har det vaert fokus pa systematikk i malstyringen i de ulike
kommunenes styringsdokumenter. En utvidet tilneerming til problemstillingen i oppgaven, har
gjort det naturlig & se pa hvordan kommunene er organisert med tanke pa styring og
omstillingskapasitet. Av denne grunn vil jeg i det videre arbeidet med oppgaven ta
utgangspunkt i Galbraiths (2002) femstjernersmodell, og se hvordan de ulike kommunene

kommer ut med tanke pa om alle omradene i modellen er dekket.

For & repetere punktene i femstjernersmodellen, tar denne utgangpunkt i fem omrader som er
essensielle med tanke pa organisasjonsutvikling og styring av organisasjoner. Disse er som

falger:

Strategi
Struktur
Prosess og horisontal kapasitet

Belgnningssystemer

a > W N oE

Menneskelige ressurser

Mens det for punkt 1 i stor grad vil kunne hentes funn fra de analysene som er gjort i
forbindelse med styringsdokumentene fra 2021 i kapittel 5 i oppgaven, vil det for de gvrige
punktene matte gjgres ytterligere vurderinger. En analyse av de ulike komponentene i
femstjernersmodellen gjeres i de falgende kapitlene. For a fa en helhetlig tilnaerming til

styring i den enkelte kommune i utvalget, gjgres analysene kommune for kommune.
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6.1 Ulstein kommune

6.1.1 Strategi

Basert pa gjennomgang av forvaltningspraksis i Ulstein kommune i 2019, hvor kommunen
tok bruk i Kommunekompassset som metode, ble det av KS Konsulent gjort en gjennomgang
av Ulstein kommune som organisasjon. Evalueringen tok for seg blant annet strategi i forhold
til innbyggerinvolvering og dialog, tilgjengelighet/ innbygger- og brukerorientering, politisk
styring og kontroll, lederskap, ansvar og delegasjon, resultatfokus og effektivitet, kommunen

som arbeidsgiver, utviklingsstrategi og leerende organisasjon.

6.1.2 Struktur

Ulstein kommune ligger i Mgre og Romsdal, og har rett i underkant av 9.000 innbyggere.
Ifalge egen samfunnsanalyse knyttet til leverkar som kommuenen gjennomfarte i 2020, er
Ulstein kommune den kommunen som har starst gkning i folketall siden 2011 pa Sunnmare,
og veksten kommunen har opplevd siden 1964 sies a vaere helt unik for en utkantkommune i
Norge (121,9 % vekst regnet fra 1964 og til slutten av 2019).

Kommunen er organisert med tre kommunalomrader, samt en stabsavdeling.
Kommunalomradene er igjen delt opp i Helse og omsorgsetaten, Oppvekst og kulturetaten og
Teknisk etat. Hvert av kommunalomradene har en kommunalsjef. | tillegg er det en

kommunalsjef for Organisasjon og utvikling.
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Figur 2: Organisasjonskart Ulstein kommune. Kilde: Ulstein kommune,
https://www.ulstein.kommune.no/organisasjon-og-tilsette/tilsette-og-leiing/administrativt-organisasjonskart/

6.1.3 Prosess og horisontal kapasitet

I evalueringen basert pA Kommunekompasset i 2019 fremkommer det at tversektorielle
prosjekter i kommunen ikke er beskrevet med mal, budsjett, ressurser fordelt pa involverte
parter, tidsforbruk, prosjektleder etc. Det beskrives at det ogsa mangler en helhetlig
prosjektoversikt hvor det tydelig fremgar formal, tidsperspektiv, ansvar eller andre ting som
gjer det lett for utenforstaende a se hvilke prosjekter som til enhver tid pagar.
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Videre er det i rapporten redegjort for at tversektorielle proseser som pagar (eksempler som
nevnes er heltidskultur, digitalisering og folkehelse) imidlertid har gode beskrivelser av
organiseringen av disse, men at dette er noe som ikke er tilgjengeliggjort utenfor

organisasjonen.

Det er beskrevet at ledelses- og organisasjonsstrukturene i kommunen oppleves a fungere
veldig godt for a ivareta spredning av informasjon, samt diskutere mal, oppgaver, resultater
og vurderinger, men at enkelte opplever at det er for fa tverrfaglige virksomhetsledermgter i
kommunen. Lederutvikling foregar sektorvis, og tverrsektorielle virksomhetsledermater sies a
ha for stort fokus pa drift og gkonomi, og for lite pa a bygge teamfglelse og a fa til samarbeid

pa tvers av sektorene.

Det pekes 0gsa pa at det er stor trygghet i organisasjonen pa at man som virksomhetsleder far
ngdvendig statte fra overordnet ledelse og stabene dersom det skulle oppsta problemer av
ledelsesrelatert art, og at radmann og kommunalsjefer oppleves som gode stattespillere for de
underliggende enhetene. Det beskrives videre at radmannen oppleves som synlig, klar og

tydelig pa hvilke forventninger han har til sine ledere.

6.1.4 Belgnningssystemer

Ifalge evalueringen i 2019 har Ulstein kommune et system med formelle lederavtaler, men det
er ulik praksis pa hvordan disse falges opp gjennom aret — og det er ogsa ulik praksis mellom
kommunalomradene for hvordan dette handteres. Det beskrives videre at 10-
faktorundersgkelsen er med pa a lgfte perspektivet i forhold til systematisk vurdering av
lederne i kommunen. De siste arene har ogsa gode lederprestasjoner veart noe som i starre

grad har blitt tilgodesett gjennom lgnnsgkninger.

| Ulstein kommunes lgnnspolitiske plan for tilsette fra 2019 er det fastsatt fem kriterier for
lokal lgnnsfastsettelse som skal vektlegges i forbindelse med lokale forhandlinger. Disse er
som folger:

1. Asvar og oppgaver

2. Kompetanse

3. Innsats og resultatoppnaelse

57



4. Markeds- og rekrutteringssituasjonen

5. Likelgnnsutfordringer

Det er definert i den lgnnspolitiske planen at dersom lgnn skal benyttes som et
personalpolitisk virkemiddel, sa ma kriteriene bade vare kjent i organisasjonen, og de ma
vaere konsekvente over tid. Basert pa dette, ma det i hvert fall legges til grunn at kommunen
har en formening om graden av systematikk i lannsforhandlingene, og at det skal legges vekt

pa maloppnaelse i den lokale lgnnsfastsettelsen.

Nar det gjelder kriteriet for innsats og resultatoppnaelse, skal det gjgres en vurdering pa flere
omrader
(https://fil.ssikt.no/Ulstein/PolitiskeDok/Administrasjonsutvalet/Innkalling%20ADM%20201

9 06_18.pdf):
e Tjenesteytende og produktiv: God kvalitativ og/eller kvantitativ tjenesteyting med

basis i negdvendig faglig innsikt og kunnskap om arbeidsfeltet.

e Serviceinnstilt og brukerorientert: Utgving av god service i sammenheng med
oppgavelgsing bade i forhold til brukere, medarbeidere og eksterne omgivelser

e Samarbeidsorientert: Markert aktivitet nar det gjelder tverrfaglig arbeid og helhetlige
lgsninger som favner utover eget arbeidsfelt.

e Kommunikasjon og informasjon: Gode evner og gode rutiner for informasjon og
kommunikasjon med innbygere og tjenestemottakere i kommunen.

e Utviklingsorientert og nytenkende: Effektivitet formet av jobbutvikling, etablering av
nye/ forbedrede rutiner/ ta i bruk ny teknologi osv.

e Miljefremmende atferd: Markert aktivitet nar det gjelder medvirkning til et godt

arbeidsmiljg pa arbeidsplassen.

Kommunen har lagt opp til at det skal finnes belgnningssystemer for a fange opp ledere og
ansatte som understgtter det som kan defineres som en slags god forvaltningspraksis. Det er
insentiver bade til samarbeid innad i organisasjonen og utad i forhold til brukerorientering og
informasjon. | tillegg er det insentiver i forhold til utvikling av organisasjonen i disse

kriteriene.

Det som kanskje mangler i kriteriene for lgnnsfastsettelse er kobling til maloppnaelse og

kommunens overordnede strategier. I tillegg fremkommer det av evalueringen knyttet til
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Kommunekompasset fra 2019 at arbeidsgiverstrategien ikke er godt nok kjent i
organisasjonen, og at det er ulikt hvordan denne brukes i de ulike sektorene. Mangel pa
arshjul knyttet til de arbeidsgiverpolitiske aktivitetene gjer ogsa at det ikke sikres at dette
gjeres likt i hele organisasjonen. Det beskrives ogsa at belgnningssystem knyttet til
resultatoppnaelse generelt er mer utbredt i forhold til utvikling av lederlgnn enn for

lennsutvikling i for «vanlige ansatte.

6.1.5 Menneskelige ressurser

Ulstein kommune har ifglge evalueringen gjennom Kommunekompasset som kommunen
gjorde i 2019, utviklet en felles overordnet og helhetlig lederplakat; «Prinsipp for leiing».

Denne beskriver hva som er god kommunal ledelse i Ulstein kommune.

| falge den samme rapporten, har ikke kommunen problemer med a skaffe kompetanse.
Kommunen tilbyr heller ingen spesielle goder ut over lgnn for a styrke spesielle yrkers
attraktivitet, men satser pa at hgy faglighet, store og robuste fagmiljger, godt arbeidsmiljg
samt at Ulstein har et omdgmme som en attraktiv arbeidsgiver skal sikre tilgang pa

kompetanse.

Det beskrives at man pa skoleomradet systematisk har kartlagt kompetansen og derfor har god
oversikt over denne, men at man i resten av organisasjonen ikke har samme oversikt.
Tilsvarende sammenheng er det innenfor kompetanseutvikling pa arbeidsplassen gjennom
internundervisning, hvor man i skolesektoren er veldig flinke til dette mens det i resten av
organisasjonen finnes forbedringsomrader. | rapporten fremkommer det at det ikke foreligger
en helhetlig systematisk opplering av ansatte i Ulstein kommune, men at dette varierer fra

sektor til sektor og mellom de underliggende virksomhetene i kommunen.
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6.2 Lier kommune

6.2.1 Struktur

Lier kommune ligger i Viken, og har i overkant av 28.000 innbyggere. Ifglge kommunens
handlingsprogram for 2021-2024, har kommunen over siste tiarsperiode hatt en

gejnnomsnittlig arlig befolkningsvekst pa 1,4 %.

Kommunen er organisert med fem kommunalomrader, i tillegg til en stabsavdeling.
Kommunalomradene er Helse, omsorg og velferd, Oppvekst, Forebyggende tjenester og

organisasjonsutvikling, Samfunnsutvikling og kultur samt @konomi og virksomhetsstyring.

Organisasjonskart
KOMMUNEDIREKT@R
BEREDSKAF
KOMMUNEADVOKAT -
KOWMMUNIKASION
KOMMUNALSIEF KOMMUNALSIEF KOMMUNALSIER KOMMUNALSIEF KOMMUNALSIEF
Forebyggende tjenester og . o
Helse, omsars og velferd Oppvekst P ol Samfunnsutvikling og kultur Bkonami og virksomhetsstyring
o . Samfunnsmedisinsk
Rédgivere 4{ Ridgivers 1 = - Fjordbykontaret «i

Fosshagen Barneverntjenasten S ——— .
Hjemmetjenesten Dambrétan barnehage Forebygzends tjznestar K\‘ig & 3' oy Innkjgp
Liert: Helsetjenesten barn, unge, vlturog fnitid Regnskap
Ngstehagen foreldre oz gravide Landbruk og miljs Virksamhatsstyring

T ad skole HAY Lier kulturskole {eierstyring, internkontrol,
R e HE Stedsuwvikling og plan kualitet, tilsyn)
Sentrzlkjgkken & Bkonomi

Tjenester til barn og ungdom med
funksjonsnedsettzise

Tienester til voksne med
funksjonsnedsettelse

Forvaltning helse og bolig Lierbyen skole

Lier voksenopplaring
Linnesstrands barnehage

Sylling skole @ ‘ Lier kommune
Tranby skole

Figur 3: Organisasjonskart Lier kommune. Kilde: Lier kommune,
https://www.lier.kommune.no/contentassets/1faed8e3bbc44797974b724770c99908/vedtatt-organisasjonskart---

gjeldendel.pptx

ks barnehage Innbyggerservice
ks skole Unvikling

6.2.2 Prosess og horisontal kapasitet

| Lier kommunes arbeidsgiverstrategi er det fastsatt et mal om at det skal samarbeides pa tvers
for god kvalitet i tjenestene. Gjennom tverrfaglig samarbeid gnsker kommunen a skape

engasjement for felles prosjekter, og a finne lgsninger til det beste for innbyggerne.

Samarbeid pa tvers skal ifalge arbeidsgiverstrategien sikres ved videreutvikling av arenaer for

god samhandling i og utenfor organisasjonen, ved at man legger til rette for deling av
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kunnskap og erfaringer og ved at man jobber for at alle drar i samme retning og at alle tar

ansvar for felles resultater.

6.2.3 Belagnningssystemer

Jeg har ikke klart & finne noe som understgtter at Lier kommune har iverksatt
belgnningssystemer. Lannspolitiske retningslinjer, reglement for lgnnsforhandling eller
lignedne har ikke dukket opp ved gjennomgang av kommunens nettsider, sgk pa internett eller

ved gjennomgang av politiske saker pa sakskart apent tilgjengelig pa nett.

6.2.4 Menneskelige ressurser

Lier kommune har i desember 2019 vedtatt arbeidsgivrestrategien «<Sammen for grenne Lier»,

hvor kommunens visjon, verdier og etiske retningslinjer utgjer fundamenetet for strategien.

| arbeidsgiverstrategien er det nedfelt et mal om & ha riktig kompetanse pa rett plass, og at
riktig kompetanse skal sikres ved a investere i relevant kompetanseutvikling, sgrge for at
kompetansen brukes pa en god mate og a stryke og videreutvikle den digitale kompetansen i

organisasjonen.

I tillegg er det et mal i arbeidsgiverstrategien at man har stolte medarbeidere som gnsker a
utgjere en forskjell for innbyggerne i kommunen, noe som skal sikres ved & se den enkelte
medarbeider og verdsette mangfold, vere en fleksibel arbeidsgiver, jobbe for en heltidskultur,

og utvikle og satse pa ledere og medarbeidere som fremmer mestring.

Ifalge handlingsprogrammet for 2021-2024, ble det i 2020 utviklet en helhetlig
rekrutteringsstrategi som skal sikre rett person med rett kompetanse pa rett plass i
organisasjonen. Det beskrives ogsa at det i forlengelsen skal arbeides med & implementere

mal og tiltak i forhold til bade arbeidsgiverstrategi og rekrutteringsstrategi.
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6.3 Gjerdrum kommune

6.3.1 Struktur

Gjerdrum kommune ligger i Viken Fylke, og har i overkant av 7.000 innbyggere. I
gkonomiplanen for 2021-2027 er det lagt til grunn en arlig befolkningsvekst som ligger
mellom 0,99 % til 1,77 %.

Kommunedirektgrens ledergruppe bestar av kommunedirektar, kommunalsjef for oppvekst,
gkonomisjef, personal- og organisasjonssjef, virksomhetsleder for helse, rehabilitering og
omsorg samt controller. Det foreligger ikke noe operativt organisasjonskart pa kommunens
hjemmeside, men det ligger informasjon om at organisasjonskartet er under oppdatering.

6.3.2 Prosess og horisontal kapasitet

Jeg har ikke Kklart & finne noe som sier noe om hvorvidt det er god horisontal kapasitet i
organisasjonen eller ikke ved gjennomgang av tilgjengelige offentlige dokumenter, sgk pa
kommunens nettsider eller gjennomgang av politiske saker pa sakskart apent tilgjengelig pa

nett.

6.3.3 Belgnningssystemer

Jeg har ikke klart & finne noe som understgtter at Gjerdrum kommune har iverksatt
belgnningssystemer. Lannspolitiske retningslinjer, reglement for lannsforhandling eller
lignende har ikke dukket opp ved gjennomgang av kommunens nettsider, sgk pa internett eller

ved gjennomgang av politiske saker pa sakskart apent tilgjengelig pa nett.

6.3.4 Menneskelige ressurser

| skonomiplanen for 2021-2027 er det redegjort for hensynet til Gjerdrum kommune som en
god og attraktiv arbeidsplass. Det beskrives at den viktigste ressursen kommunen har for a na
sine malsettinger er de ansatte, og at a rekruttere og beholde gode ansatte derfor er av
avgjarende betydning for at kommunen skal kunne bidra til & fa det beste ut av Gjerdrum. For
a fa til dette skriver kommunen at man er avhengig av en helhetlig ansattpolitikk som sarger

for god rekruttering, og god ivaretakelse av dem som arbeider i kommunen.
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Det er videre definert fglgende suksessfaktorer for & oppna dette:

Rekruttere og stimulere til gode fagmiljeer
Vektlegge godt og inkluderende arbeidsmiljg
Etablere gode ansattvilkar

Drive systematisk kompetanseutvikling

Det beskrives videre at det i 2020 ble innfgrt ny digital personalhandbok samt digital
lederhandbok, og at HMS-handboken sluttfgres ved arsskiftet 2020/2021. Malet er 4 bidra til
a effektivisere og profesjonalisere interne rutiner og prosesser mellom ansatte, ledere og HR-

avdelingen, og & medvirke til god ledelse og motiverte ansatte. Det er i gkonomiplanperioden

ogsa satt av midler til lederutviklingsprogram for alle ledere med gkonomi-/personalansvar

hvor tema er digitalisering og innovasjon.

| malekartet til kommunen er det i gkonomiplandokumentet ogsa satt inn malsetting om &

rekruttere og stimulere til gode fagmiljg, og flere av kommunens virksomheter har laget

aktivitetsmal for a falge opp dette i planperioden. Det er ikke utarbeidet en egen

arbeidsgiverstrategi i kommunen.
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6.4 Stjgrdal kommune
6.4.1 Struktur

Stjgrdal kommune ligger i Trendelag, og har ca. 24.500 innbyggere. Ifalge kommuens egne
analyser pa befolkningsutvikling i skonomiplanen for 2021-2024 har befolkningsveksten de

siste drene flatet noe ut, og det er i planperioden lagt til grunn en arlig befolkningsvekst pa ca.
0,7 %.

Kommunen har i tillegg til kommunedirekter og assisterende kommunedirekter, tre
kommunalsjefer som sitter i kommunens strategiske ledergruppe. Disse leder omradene
@konomi, HR og digitalisering, Samfunn samt Velferd.

Kommunedirektar
Tor Jakob Reitan
Kommunalsjef @konomi, HR og digitalisering | | Ass. kommunedirektar
Roar Storset | 1 Tore Remo
T | Kommunedirektarens ressursteam
Beredskap of folkehelse - Faghoordinator Leif Edvard Muruvik Vonen
e :f = lean, :I» bl Controliers kvalitet og juridisk radgivning - Fagkoordinator Bente Snustad
Elin Wikenark Darell i ) Mette Bjorgen Kommunikasjon - Kammunikasjonssjef Lene Fiellstad
Administrativ/ polititk konsulent
I 1
Kommunalsjef Velferd Kommunalsjef Samfunn
Ann Kristin Hoas Erik Fenstad
Iﬂm‘lm [Aiemmetjenester] Helse og omsorg KUTtur og naering Areal og milje Bydrift og infrastruktur
Sektorleder Sektorleder Sektorleder Sektorleder Sektorleder Sektarleder Sektarleder Sektorleder
Tove Furunes | Ann Kristin Geving Ase Solvi Kavelsaker Slind_| | Ann Helen Barstad Jorulf Husbyn Geir Aspenes Bigm Bremsath
LT TR Ryt Riciylvat Kimen Kisfturbas VR Brann
[Bo- og rerledningstjenesten 1 alzen 5 st Cecilie Clamsen Bjarn Rerning
et Guddnun Lidat & Stjerdal kulturskole Bygg
Ba- g vetledningstjenestan 2 sl Wari Ane Lorvg Pottorson oif Arne Trorset
Sissel Vartdal e Br Renhald
8o ttics- el May Dwidth
ke S Vann/aviap
(Mastring ce VR Legavakt og heisa Even Blengsl
taenter ariznne H. ket Lene Chrsted Hosigen Eidem vieg/park i
Freben Karstad Halsestasian og R DS Jorgen Slettvald Tellefsen
M Ann Sisel W, Melgesen
advar Norgard Sissel & Humstart

Tilkak barn o familie, Barn
o3 aviastningsholip
Exnily Bergquist

Figur 4: Organisasjonskart Stjgrdal kommune. Kilde: Stjgrdal kommune,
https://www.stjordal. kommune.no/tjenester/om-kommunen/ledelse-organisasjon-visjon-og-mal/
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6.4.2 Prosess og horisontal kapasitet

| arbeidsgiverpolitikken til Stjgrdal kommune er det beskrevet at ansatte skal ha kompetanse
til & gjennomfare forbedrings- og omstillingsprosesser. Innovasjonsarbeidet i kommunen
presenteres en systematisk tilnerming for @ mgte morgendagens behov. I den forbindelse skal
kommunen la seg inspirere av innbyggere, neringsliv, utdannings- og forskningsinstitusjoner
og andre aktgrer, og involvere disse aktivt i innovasjonsarbeidet. Videre skal tverretatlig og

flerfaglig samarbeid bidra til & identifisere behov og finne bedre lgsninger.

Det er ogsa definert at leeringsarenaer i kommunen skal videreutvikles, slik at man skaper
trygge og tydelige ledere som kjenner handlingsrommet og som tgr & utfordre, bidrar med
kritisk refleksjon og terr & feile. Kommunen gnsker a ha en kultur som er preget av apenhet,

trygghet og involvering og a legge til rette for at alle skal spille hverandre gode.

6.4.3 Belgnningssystemer

Jeg har ikke Kklart a finne noe som understatter at Stjgrdal kommune har iverksatt
belgnningssystemer. Lannspolitiske retningslinjer, reglement for lannsforhandling eller
lignende har ikke dukket opp ved gjennomgang av kommunens nettsider, sgk pa internett eller

ved gjennomgang av politiske saker pa sakskart apent tilgjengelig pa nett.

6.4.4 Menneskelige ressurser

| arbeidsgiverpolitikken til Stjgrdal kommune er det nedfelt at det skal stimuleres til attraktive
og kompetente fagmiljg med rom for a tilegne og utvikle kompetanse. Det er i strategien lagt
vekt pa at fornying, omstillingsevne og fleksibilitet er ngdvendig for & mate krav og
forventninger til kommunalt tjenestetilbud innenfor gkonomiske rammer. For a fa til dette
skal kommunen:

e Ha fokus pa lederutvikling

e Lage kompetanseplaner for medarbeidere og stimulere til videreutvikling

e Legge til rette for mobilitet internt i kKommunen

e Drive systematisk, aktiv og oppsgkende virksomhet for a tiltrekke seg nye

medarbeidere
e Skape gode leringsarener for elever, laerlinger, studenter og praksisplasskandidater
e Profilere muligheter for kommunale karriereveger overfor ungdom
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Videre skal det stimuleres til et inkluderende arbeidsliv hvor det er plass til alle som vil og
kan arbeide, og Stjgrdal kommune skal fremsta som en apen og inkluderende arbeidsgiver.
For & fa til dette skal kommunen ha en aktiv rekrutteringspolitikk overfor personer med
minoritetsbakgrunn/ulik etnisk bakgrunn, vaere positive til arbeidstrening og sysselsette
personer med redusert funksjonsevne, legge til rette for heltid og fremme arbeidstidsordninger
som reduserer ugnsket deltid samt jobbe aktivt for a fa en god kjgnnsbalanse i alle
tjenesteledd.
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6.5 Horten kommune

6.5.1 Struktur

Horten kommune ligger i Vestfold og Telemarks fylkeskommune, og har ca. 27.700
innbyggere. Kommunen er organisert med syv kommunalomrader og har fglgende funksjoner
i Kommunedirektgrens ledergruppe: Kommunalsjef Helse og velferd, Kommunalsjef Kultur
og samfunnsutvikling, Kommunalsjef Oppvekst, Kommunalsjef Administrasjon,
Kommunalsjef Teknisk, Kommunalsjef NAV Horten samt Kommunalsjef Horten

havnevesen.
ORGANISASJONSKART
L)
KOMMUNESTYRET
Ordfeorer

Are Karlsen

Kommunedirekior

Internrevisor

Linda Lier

Ragnar Sundklakk

06,0
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Helse- og boligservice
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Figur 5: Organisasjonskart Horten kommune. Kilde: Horten kommune,

https://www.horten.kommune.no/kommunalomrader/organisasjonskart/

6.5.2 Prosess og horisontal kapasitet

Horten kommune har etablert en mgtestruktur for a sikre arenaer for samhandling, dialog og

beslutninger for a sikre riktig ledelse og styring. Kommunen baserer seg pa prinsippet om

kontinuerlig forbedring, og har lagt opp et ledelses- og styringssystem som skal gjenspeile

dette. Kommunen har lagt opp til en internkontroll med fokus pa kvalitetsarbeid gjennom

kvalitetssikring, forbedring, utvikling og fornying. Sektorovergripende ROS for internkontroll
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rulleres arlig og falges opp gjennom manedlig rapportering. I tillegg gjennomfares ledelsens
gjennomgang arlig for a sikre at ledelses- og styringssystemet er levende og relevant.
Horten kommune avholder en gang i maneden lederforum for lederoppleering og
lederutvikling, som er et sentralt og viktig matepunkt for alle lederne i kommunen, og som

bidrar til nettverksbygging og kompetansedeling.

For utviklingsprosjekter er Kommunalsjefgruppen, inkludert kommunedirektgren og

kommunalsjefene, i stor grad styringsgruppe.

6.5.3 Belgnningssystemer

I de lgnnspolitiske retningslinjene til Horten kommune, er det definert at lgnn i Horten
kommune skal vere et strategisk virkemiddel for at kommunen skal na sin overordnede
malsetting om gode tjenester for kommunens innbyggere, og at lannspolitikken derfor er
knyttet bade mot den enkelte virksomhets mal og mot kommunens overordnede malsettinger.
Bade personal- og lgnnspolitikken skal videre bidra til en god kvalitet i tjenesteproduksjonen

og veere et virkemiddel for & beholde, rekruttere og utvikle medarbeidere.

For ledere i kapittel 3 etter hovedtariffavtalen er det definert fglgende kriterier som skal
vurderes ved lokal lgnnsdannelse:

e Oppnadde resultater

e Utovelse av lederskap

e Endret ansvarsomrade

e Betydelige organisatoriske endringer

e Beholde kvalifisert arbeidskraft

e Utilsikttede skjevheter

e Evne til omstilling

For kapittel 4 og 5 skal det legges vekt pa fglgende kriterier:
e Bidrag til utvikling
e Spesialfunksjoner
e Beholde kvalifisert arbeidskraft
e Spesialkompetanse

e Oppnadde resultater i avdelingen
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e Utilsiktede skjevheter

e Miljgskaping og gode samarbeidsevner

6.5.4 Menneskelige ressurser

| Horten kommunes personalpolitiske retningslinjer fremgar det at malsettingen for
personalpolitikken er a legge forholdene til rette for en mest mulig effektiv og rasjonell
serviceorganisasjon, og at tiltakene ma utformes slik at den enkelte arbeidstaker gis mulighet
for egenutvikling i et godt arbeidsmiljg. De personalpolitiske retningslinjene for kommunen
tar utgangspunkt i seks grunnelementer:

e Positivt menneskesyn

e Medvirkning

e Bemyndigelse

e Utvikling

e Ansvarlighet

e Livsfaseperspektiv

Horten kommune baserer seg pa ledelsesfilosofien «mestringsorientert ledelse», og benytter
medarbeiderundersgkelsen «10-faktor» som et verktay for medarbeider- og
organisasjonsutvikling. Kommunen faglger en plan for overordnet lederopplering hvor det i

tillegg til lederforum ogsa inngar oppleering av nye ledere.
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6.6 Rgst kommune

6.6.1 Struktur

Rast kommune ligger i Nordland Fylke, og har under 500 innbyggere. | gkonomiplanen for
2021-2024 er det beskrevet at kommunen opplever befolkningsnedgang, og at det i snitt den
siste tidrsperioden har veert fire fadsler og atte dedsfall i aret. Den viktigste endringen i
befolkingen vurderes imidlertid & veere flyttetallene, hvor det i den samme tiarsperioden har
veert flere som har flyttet fra Rgst enn det har vaert som har flyttet til. Befolkningsprognosene
frem mot 2030, som er det kommunen har lagt til grunn i sin gkonomiplan, viser at

befolkningsnedgangen etter all sannsynlighet vil fortsette a gke i arene fremover.

Det foreligger ikke noe organisasjonskart for Rgst kommune, men basert pa gkonomiplanen
for 2021-204, samt tilgjengelig informasjon pa kommunens hjemmeside, kan man utlede at
det foreligger falgende tjenesteomrader i kommunen:

e Stab, som inkluderer radmann og gkonomiavdeling samt ordfarer, politiske utvalg

samt neringssjef

e Stabsenhet for service- og stattetjenester (kultur)

e Oppvekst

e Teknisk

e Helse og omsorg

e NAV (ingen kommunale ansatte, kjgper tjenesten av staten)

| arsrapporten for 2021 fremgar det at ny kommunedirektgr tiltradte 01.01.2021, og at
oppvekstsjefen gikk av med pensjon varen 2021. Resterende del av kommunedirektagrens
ledergruppe var stabil gjennom aret. Kommunen har ogsa samarbeid med andre kommuner pa
flere omrader, og bidro i 2021 pa et prosjekt finansiert av Statsforvalteren knyttet til
utfordringer knyttet til kommunereform og pavirkning i inntektssystemet for sma
gykommuner uten fastlandsforbindelse og med store avstandsulemper. | kartleggingen kom
det blant annet frem at Rgst kommune deltok i 24 ulike samarbeidsomrader med andre

kommuner i 2020 (https://www.statsforvalteren.no/siteassets/fm-nordland/dokument-

fmno/kommunal-styring-dok/nivi-rapport-2022 3-interkommunalt-samarbeid-i-lofoten.pdf).
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6.6.2 Prosess og horisontal kapasitet

Jeg har ikke Kklart & finne noe som sier noe om hvorvidt det er god horisontal kapasitet i
organisasjonen eller ikke ved gjennomgang av tilgjengelige offentlige dokumenter, sgk pa
kommunens nettsider eller gjennomgang av politiske saker pa sakskart apent tilgjengelig pa
nett.

6.6.3 Belgnningssystemer

I lannspolitisk plan for perioden 2016-2019 for Rgst kommune, er lgnn definert som ett av
flere personalpolitiske virkemidler for & oppna trivsel og godt arbeidsmiljg, hgy produktivitet,
hay effektivitet samt god kvalitet pa tjenestene.

For ledere i kapittel 3 er det definert faglgende kriterier for lgnnsfastsettelse:
e Oppnadde resultater i forhold til virksomhetens mal
e Utovelse av lederskap
e Betydelige organisatoriske endringer

e Behov for & beholde kvalifisert arbeidskraft

Det er ikke definert tilsvarende kriterier for resten av arbeidsstokken, men det er i den
Ignnspolitiske planen definert noen kriterier som kan pavirke de lokale forhandlingene for
stillinger i kapittel 4; apenbare skjevheter, markedsmessige forhold samt sammenlignbare
stillinger. I tillegg er det apnet opp for at sarskilte forhandlinger kan gjeres ved betydelig
endringer i organisering og/eller bemanning, betydelige endringer i en stillings arbeids-
og/eller ansvarsomrade samt endring av arbeids- og/eller ansvarsomrade som falge av fullfert

kompetansegivende etter-/videreutdanning.

6.6.4 Menneskelige ressurser

| en liten kommune som Rast, er de menneskelige ressursene begrenset. Det beskrives i
gkonomiplanen for 2021-2024 ogsa utfordringer i forhold til hgy gjennomsnittsalder pa

arbeidsstokken, sarlig i omradene Helse og omsorg samt innenfor tekniske tjenester.

Av gkonomiplanen for 2021-2024 kan man lese at det er et mal & arrangere halvarlige

fagdager der man far fagpersoner til Rost slik at hele personalgruppen innen helse og omsorg
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kan fa faglig oppdatert pafyll, og at man er i gang med & utarbeide en kompetanseplan for

enheten. Helse og omsorg i kommunen hadde i 2021 budsjettert med totalt 21,49 arsverk.

6.7 Gamvik kommune

6.7.1 Struktur

Gamvik kommune ligger i Finmark, og er en kommune med ca. 1.100 innbyggere. |
gkonomiplanen for 2021-2024 beskrives det at kommunen har hatt manglende administrative
ledelsesressurser gjennom store deler av 2020, og at budsjettprosessen for 2021 var preget av
nedtrekk pa inntektssiden og generell utgiftsgkning i kommunen. Budsjettet for 2021 bar

dermed ogsa preg av reduksjon i tjenestetilbud til kommunens innbyggere.

Gamvik kommune er organisert med fire kommunalomrader, i tillegg til en gkonomiavdeling,
en personalavdeling inklusiv stab for administrative stettefunksjoner. Kommunalomradene er
som falger: Oppvekst, Helse, Teknisk og Neering. | sentraladministrasjonen er det i tillegg til

kommunedirektar en gkonomisjef samt en kontorleder/personal.
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Figur 6: Organisasjonskart Gamvik kommune. Kilde: Gamvik kommune, https://www.gamvik.kommune.no/om-
kommunen/
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6.7.2 Prosess og horisontal kapasitet

Jeg har ikke klart & finne noe som sier noe om hvorvidt det er god horisontal kapasitet i
organisasjonen eller ikke ved gjennomgang av tilgjengelige offentlige dokumenter, sgk pa
kommunens nettsider eller gjennomgang av politiske saker pa sakskart dpent tilgjengelig pa
nett.

6.7.3 Belgnningssystemer

| en artikkel i lokalavisen iFinnmark, skrev en lokalpolitiker i Gamvik et leserinnlegg i 2019
som tok opp satsing pa kompetanse i Gamvik kommune. Artikkelforfatteren skriver at det er
personer med tilknytning til smasamfunn som blir vaerende, ikke de som blir lokket med

tiloud om hgy lgnn og andre frynsegoder (https://www.ifinnmark.no/satsing-pa-kompetanse-i-

gamvik-kommune/o/5-81-1032530). Skribenten skriver videre at det ma satses pa utdanning

der man bor, uten at folk ma flytte bort for a ta utdanning, og at de som gnsker a ta relevant
utdanning og som bor i kommunene ma kunne fa gkonomisk og praktisk statte til dette. |
tillegg gir skribenten uttrykk for at det ogsa ber legges til rette for at ungdom som flytter bort
for & ta utdanning gnsker & komme hjem igjen, og at det bar jobbes for en kommunal

kompetanseplan for a kvalifisere egen befolkning til ngdvendige jobber i kommunen.

Jeg finner ellers ingenting som tilsier at kommunen har iverksatt belgnningssystemer ved
gjennomgang av kommunens styringsdokumenter eller annen informasjon tilgjengelig apent

pa nett.

6.7.4 Menneskelige ressurser

Gamvik kommune har hatt utfordringer med mangel pa kompetanse. Et lite samfunn
innebzrer at det ofte bare er en eller svert fa ansatte i hver tjeneste, og nar en person er syk,
er i permisjon eller slutter sa star man uten det tjenestetilbudet i kommunen. Det er ogsa

vanskelig a fa tak i kvalifisert personell nar ansatte slutter (https://www.ifinnmark.no/satsing-

pa-kompetanse-i-gamvik-kommune/0/5-81-1032530 ).

Lokalavisen iFinnmark skrev ogsa i september 2022 en artikkel om nyrekruttering innenfor
skoleledelsen i kommunen, hvor det har veert rekuretteringsutfordringer pa ledelsessiden

(https://www.ifinnmark.no/kommunen-styrket-med-to-nye-ledere-na-blir-det-annerledes/s/5-
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81-1657999). 1. desember 2022 tiltradte ogsa ny radmann i kommunen
(https://www.ifinnmark.no/krimbokforfatter-og-skipssjef-tar-over-som-radmann-ikke-umulig-

at-det-kan-komme-en-krim-om-kommunen-i-fremtiden/s/5-81-1692162).

6.8 Leka kommune

6.8.1 Struktur

Leka kommune ligger plassert i Trgndelag, og er en liten kommune med under 600
innbyggere. | gkonomiplanen for 2021-2024 fremgar det at kommunen er i ferd med &
gjennomfgre en omorganiseringsprosess, der det opprettes tre nye kommunalsjefsstillinger
samt en traineestilling. Den ene stillingen ser ut til & veere en omorganisering av eksisterende
gkonomilederfunksjon. I kommunestyresak 51/2020 Omorganisering Leka kommune, fremgar

felgende vedtak i forbindelse med omorganiseringen:

Kommunedirektarens forslag til ny organisasjonsmodell vedtas og bes bli iverksatt sa snart
som praktisk mulig. Leka kommunestyre gnsker at det jobbes videre med omorganiseringen
for & fa en effektiv og velfungerende kommune.

1. Leka ma sikre tjenesteproduksjon

2. Administrasjonen ma arbeide for & redusere driftsunderskuddet

3. Kompetanse i de tre hovedomradene helse, skole og teknisk er grunnleggende for a
sikre innbyggerne gode tjenester
Kjgp av tjenester vurderes fortlgpende
Kommunestyret ma fa seg forelagt antall arsverk etter ny organisering

Kommunestyret ma fa seg forelagt oversikt over gkonomiske konsekvenser

N o g &

For gvrig vil vi ta imot invitasjonen fra kommunedirektagren om samarbeid mellom

politisk og administrativt niva

| Leka kommune er det kommunalsjefer for de ulike kommunalomradene; oppvekst og
familie, helse og velferd samt teknisk og eiendom. I tillegg har kommunedirektgren en

stabsfunksjon.
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Figur 7: Organisering av Leka kommunes administrasjon. Kilde: Leka kommune, Forvaltningsrapport —
gkonomistyring 2021,
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/289e570f-7048-48e5-b21d-
80097875e0ed/7970/14629

6.8.2 Prosess og horisontal kapasitet

Kontrollutvalget bestilte i 2020 en forvaltningsrevisjon pa gkonomistyring, hvor rapporten ble
behandlet i kontrollutvalget 20.10.21. Rapporten avdekker store hull og mangler i forhold til
bade plan og rapporteringssystem, manglende opplaring av nytilsatte kommunalsjefer,
rapporteringskrav som ikke er etterlevd, mangel pa oppfglging av budsjett gjennom éret samt

for sent innlevert regnskap.

Kontrollutvalget bestilte i sitt mate 29.11.22 en prosjektplan for undersgkelse av kommunens
personalarbeid. Resultatet av undersgkelsen skal leveres til kontrollutvalget med frist 1. juli
2023. | kommunens plan for forvaltningsrevisjon star det falgende om temaet organisering og

ledelse:

Etter en lang og opprivende strid knyttet til varslingen mot tidligere radmann og ordfarer,
trenger kommunen system og samhandling innenfor ledelse og organisering. Kommunen

gnsker selv & revurdere den administrative organiseringen.

Det er aktuelt & se pa om konklusjonene i forvaltningsrevisjonen fra 2019 om personalarbeid
reelt er blitt fulgt opp, og hva resultatet har blitt av Arbeidstilsynets palegg etter
varslingssaken. Spgrsmal om kompetanse og om hvordan ulike jobbfunksjoner lagt til samme

stilling fungerer, hgrer ogsa med.

Det pekes pa falgende tema i problemstillingen:
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Hensiktsmessig administrativ organisering

Tilrettelegging for utgvelse av god ledelse

Utvikling av lederrolle

Samsvar mellom lederressurser, organisering og ressursbruk
Hensiktsmessig organisering av ledelsesressursene
Samarbeid og samhandling

Forbedringspotensial nar det kommer til ledelse og organisering

Basert pa disse forvaltningsrevisjonene, endring i lederstruktur og utskifting av hele

ledergruppen i kommunen innenfor kort tid, kan det legges til grunn at kommunen ikke har

hatt stor grad av horisontal kapasitet. Kommunen har slitt med helt grunnleggende elementer i

forhold til styring og kontroll, og det synes ikke som om det har veert administrativ kapasitet

til styring av organisasjonen utover det som faktisk har veert gjort.

6.8.3 Belgnningssystemer

Leka kommune vedtok i 2015 en personalhandbok som blant annet tar for seg lgnnspolitikken

I kommunen. Det finnes ingen direkte kobling til belgnningssystemer eller mekanismer som

sikrer at ansatte og/ eller ledere belgnnes ut ifra faktisk innsats i kommuenens lgnnspolitikk.

Under lgnnspolitikken finner man imidlertid falgende faringer:

Lennspolitikken skal bidra til at kommunen i hgyest mulig grad oppnar sine mal
Lanns- og personalpolitikk og lederutviklingen i kommunen skal ses i sammenheng
Lannspolitikken skal stimulere medarbeiderne til kompetanseutvikling
Lannspolitikken skal bidra til at kommunen er en attraktiv og moderne arbeidsplass
Rekruttering av nye medarbeidere skal sikre stabilitet og kontinuitet i kommunens
tjenesteyting

Sa langt rad er, skal de ansatte oppleve lgnnen som rettferdig

Legnnspolitikken skal bygge opp under «Vi setter innbyggerne i fokus» (fra
verdigrunnlaget) og «Sannhetenes gyeblikk» eller «Servicemgtet». Disse begrepene
beskriver mgtet mellom innbygger og kommuenens representant(er); der malet er
forngyde brukere med realistiske forventninger skapt gjennom aktiv informasjon og

kommunikasjon
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I tillegg finner man formuleringer som skal sikre likelgnn og konkurransedyktig lenn i

arbeidsmarkedsregionen, men det er usikkert i hvilken grad dette praktiseres.

6.8.4 Menneskelige ressurser

| personalhandboken finner man ogsa hovedlinjene i Leka kommunes personalpolitikk. Under
kapittelet om Ignnspolitikk, kan man lese at grupper som er underrepresentert vil bli
foretrukket nar disse konkurrerer pa egne vilkar, og at man vil foretrekke underrepresenterte

kjenn ved arbeidsmiljger som har ubalanse mellom kjgnnene nar sgkere ellers star likt.

| personalhandbokens kapittel om personalpolitiske malsettinger, star det videre at kommunen
skal arbeide for & legge forholdene til rette for a stimulere den enkelte medarbeiders utvikling,
og utvikle holdninger som bygger opp under kommunens malsetting som serviceorgan for
innbyggerne. Videre er det gjort rede for at falgende virkemidler skal benyttes for a sikre
dette:

e Personalplanlegging

e Personalutvikling

e Rekruttering

e Informasjon

e Kompetanseplanlegging

e Organisasjonsutvikling

Ut fra personalhandboka, som tross alt er noen ar gammel tatt i betraktning at store deler av
ledelsen er byttet ut i perioden — og at kommunens administrative ressurser har veert
begrenset, kan man lese at personalplanleggingen i stor grad ser ut til & handle om a planlegge
for den individuelle ansattes utvikling, og at det ved ledighet skal vurderes om stillingen kan

inndras eller om det skal omorganiseres.

Det er mye som kan tyde pa at personalhandboka ikke har veert benyttet fullt ut. Blant annet
viser forvaltningsrapporten som ble gjort pa gkonomistyring at store deler av personalarbeidet
ble utfart av en enkeltperson sentralt i kommunen, at lgnnsinformasjon ikke kom frem til
gkonomikontoret og at grunnlaget (personalmeldinger, timelister mv.) var tynt. Andre funn er
at kommunen generelt har slitt med a fa de administrative ressursene til a strekke til, bade

radmann og ordfarer ble varslet pa og hele ledergruppen er skiftet ut i samme periode.
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Dette gjer at, uansett hva man ser pa som en ideell situasjon i forhold til styring av
arbeidsstokken og virkemidler for & na dette, sa er det ganske apenbart at kommunen har hatt
utfordringer pa personalsiden. Dette gjelder bade i forhold til lederroller, men ogsa i forhold

til stabs-/stgttefunksjoner og hvordan disse virker i forhold til resten av organisasjonen.

Nar det kommer til utvikling etter 2021, ser det imidlertid ut som om mange av funnene fra
forvaltningsprosjektet pa gkonomistyring er tatt tak i, noe som blant annet er redegjort for i
forvaltningsrapporten, og i 2022 har eksempelvis kommunedirekteren laget oppdragsbrev til

kommunens nye kommunalsjefer.
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6.9 Utsira kommune

6.9.1 Struktur

Utsira kommune er i kommuneplanens samfunnsdel 2012-2022 definert som Norges minste
kommune, og er lokalisert i havet 18 km vest for Karmgy i Rogaland. Med et innbyggertall pa
under 200 innbyggere totalt, har hovedinntektene bestatt av smakommunestilskudd og

basistilskudd snarere enn endringer i demografien.
Kommunen er organisert med tre tjenesteomrader, og har i tilknytning til radmannsnivaet en

assisterende radmann, en gkonomisjef, en miljg- og jordbrukssjef, en helse- og omsorgssjef,
en oppvekestsjef som ogsa er rektor samt en drifts- og utviklingssjef.

Radmann

Ass.radmann @konomisjef

Milje- og

Kontorfullmektig Jordbrusjef

Naringsutvikler

Drifts- og
utviklingssjef

Helse- og

omsorgssjef Oppvekstsjef/rektor

Skole Barnehage

Sykestue Helsestasjon Fagarbeidere Renhold

Kommunelege Fysioteapeut Bibliotek

Figur 8: Organisasjonskart Utsira kommune. Kilde: Utsira kommune https://www.utsira.kommune.no/utsira-
kommune/organisasjonskart.jpg/view

6.9.2 Prosess og horisontal kapasitet

Jeg har ikke klart & finne noe som sier noe om hvorvidt det er god horisontal kapasitet i
organisasjonen eller ikke ved gjennomgang av tilgjengelige offentlige dokumenter, sgk pa
kommunens nettsider eller gjennomgang av politiske saker pa sakskart apent tilgjengelig pa

nett.
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6.9.3 Belgnningssystemer

| kommunens personalhandbok, som ble revidert i 2020, finner man feringer for kriterier for
lokal lgnnsfastsettelse. Personalhandboken er vedtatt av administrasjonsutvalget i kommunen.,
For ledere i kapittel 3 skilles det mellom toppledergruppen og ledere pa nivaet under. For
toppledergruppen gjelder flagende kriterier:

e Oppnadde resultater i forhold til virksomhetens mal

e Utavelse av lederskap

e Betydelig organisatoriske endringer

e Behov for & beholde kvalifisert arbeidskraft

For nivaet under gjelder samme kriterier med tillegg av ett punkt:

e Endret ansvarsomrade

Det skal for ansatte i kapittel 4 og 5 tas hensyn til behovet for a rekruttere og beholde
arbeidstakere. Lgnnsregulering skal ogsa vurderes ved skifte av stilling eller vesentlig endring

av stillingens arbeidsomrade.

Under Ignnspolitske kriterier fremgar det at det bade for ledere, men ogsa for vanlige ansatte,

skal tas hensyn til serlige bidrag i forhold til maloppnaelse for virksomheten.

6.9.4 Menneskelige ressurser

| arsmeldingen for 2020 pekes personalressursene i kommunen pa som den viktigste ressursen
kommunen har. Samtidig pekes det pa at for en liten kommune som Utsira, sa er det en stadig
starre utfordring at kravet til spisskompetanse gker innenfor stadig flere fagfelt. For a kunne
veere konkurransedyktig pekes det derfor bade pa videre- og etterutdanning for egne ansatte

samt gode og grundige rekrutteringsprosesser med konkurransedyktige lgnninger.

Likevel melder kommunen om & i stadig sterre utstrekning ha behov for a ta kontakt med
ressursmiljger utenfor kommunen, og at det vurderes som at det i starre utstrekning enn
tidligere er behov for interkommunale samarbeid. Videre fremkommer det av bade
arsmeldingen for 2020 samt av personalhandboken at kommunen benytter LEAN som metode
i store deler av organisasjonen for & forbedre eksisterende rutiner og a se pa nye mater a lgse

oppgaver pa.
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6.10 Moskenes kommune

6.10.1Struktur

Moskenes kommune ligger i Nordland pa den sgrligste delen av Moskenesgy, og er den
ytterste kommunen av de som benevnes som Fastlands-Lofoten. Kommunen har i underkant

av 1.000 innbyggere.

Kommunen er organisert med kommunalomrader for Oppvekst og kultur, NAV/ Sosial,
Teknisk samt et budsjettomrade som i gkonomiplanen er definert som Administrativ styring
og stette eller sentraladministrasjon. Sistnevnte bestar av kommunedirektar,
gkonomiavdeling, servicetorg og IKT. Det nyeste organisasjonskartet som er tilgjengelig pa
nett er hentet fra arsberetningen i 2019, og stemmer noenlunde overens med vedtaksnivaet pa
gkonomiplan for 2021-2024.

Ridmann |

| | | |
Avd
helze og
oM sorg

Figur 9: Organisasjonskart Moskenes kommune. Kilde: Moskenes kommune, Arsberetning og regnskap 2019,
https://moskenes.kommune.no/_f/p1/i8bd3c796-dd3f-46a8-8016-9b04ddal89ac/arsberetning-og-arsregnskap-

2019.pdf

NAV |

Bord
oppvekst
og kultur

service

Teknisk/ J

avd

6.10.2Prosess og horisontal kapasitet

Jeg har ikke klart & finne noe som sier noe om i hvilken grad det er god horisontal kapasitet i
organisasjonen eller ikke ved gjennomgang av tilgjengelige offentlige dokumenter, sgk pa
kommunens nettsider eller gjennomgang av politiske saker pa sakskart apent tilgjengelig pa

nett.
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6.10.3Belgnningssystemer

Jeg har ikke klart a finne noe som understgtter at Moskenes kommune har iverksatt
belgnningssystemer. Lannspolitiske retningslinjer, reglement for lgnnsforhandling eller
lignende har ikke dukket opp ved gjennomgang av kommunens nettsider, sgk pa internett eller

ved gjennomgang av politiske saker pa sakskart apent tilgjengelig pa nett.

6.10.4Menneskelige ressurser

| skonomiplan for 2021-2024 beskrives den administrative bemanningssituasjonen som sveert
krevende. Med begrenset kapasitet, og ogsa omrader med mangelfull kompetanse, skortes det
pa administrative rutiner og generell saksbehandling. Det pekes ogsa pa at det er sgkt & innga
interkommunale samarbeid med nabokommuner, men at det er utfordringer knyttet til
samordning av framdrift, drifts- og skonomiforstaelse, nyutvikling og integrering med
kommunens gvrige aktivitet — i tillegg til rent demokratiske utfordringer.

Av sak 006/21 vedrgrende rekruttering av helse/omsorgsavdelingen som ble behandlet i
administrasjonsutvalget i november 2021, kan man lese at lederen i helse/omsorgsavdelingen
har sagt opp sin stilling, at kostnadsnivaet har vert for hgyt, og at resultatene ikke har vert
tilfredsstillende. Man vurderer i saken en mulighet for & inngd et interkommunalt samarbeid

om felles ledelse pa omradet som et alternativ til & lyse ut stillingen pa nytt.

| samme mgteserie i administrasjonsutvalget ble det behandlet en sak vedrgrende
organisasjonsstruktur (sak 004/21). | saken er det beskrevet at det er gnskelig med en dialog
rundt organisasjonsstruktur framover, og at det er behov for & se pA kommunens

arbeidsgiverpolitikk i tiden som kommer.

| kommunestyrets saker 025/21 og 026/21 ble det vedtatt inngatt vertskommunesamarbeid om
felles IKT tjenester i Lofoten med kommunene Moskenes, Veargy, Flakstad, Vestvagay og
Vagan samt vertskommunesamarbeid om felles sosialfaglige tjenester i Nav kontor med
kommunene Moskenes, Flakstad, Vestvagey og Vagan kommuner. Vagan kommune er

vertskommune pa IKT-tjenester, mens Vestvagey er vertskommune pa sosialtjenester.
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| arsheretningen for 2021 beskrives i tillegg en sveert utfordrende situasjon knyttet til helse og
omsorg, hvor det er behov for a gjere starre strukturelle grep. Kommunen vurderer dette som

stgrre grep enn hva kommunen p.t. har ressurser til & kunne lgse.

Samlet sett ser man at kommunen sliter med ressurssituasjonen, og at bade en darlig gkonomi
og manko pa menneskelige ressurser gjgr at kommunen sliter med a fa levert de tjenestene
som er forventet. Av en artikkel publisert pa nyhetssidene til NRK Nordland 27. desember
2022, kan man lese at kommunen trenger hjelp utenfra og ikke klarer & fa driften til & ga
rundt. Kommunen har dessuten vaert i ROBEK i 10 ar, de siste to arene har driftsbudsjettet
veert vedtatt i ubalanse og kommunen har et stadig hayere akkumulert underskudd. Med
sapass darlige finanser er det heller ingen nabokommune som gnsker a sla seg sammen med
dem. Hadde det veert snakk om en privat bedrift, hadde kommunen for lengst vert slatt
konkurs (https://www.nrk.no/nordland/fattige-moskenes-i-lofoten-har-vaert-pa-robek-i-
arevis---kan-ikke-slas-konkurs-1.16230994).
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6.11 Organisasjonsdesignets betydning for rangering pa barometeret

Nar man med utgangspunkt i Galbraiths femstjernersmodell for organisasjonsutvikling ser pa
likheter og ulikheter i forhold til de kommunene med best rangering pa Kommunebarometeret
opp mot de kommunene med darligst rangering, fremstar det som om det er sterre likheter i

grupperingene av kommunene pa topp og kommunene pa bunnen av barometeret.

Flere av kommunene som blir rangert hgyt pA Kommunebarometeret synes a ha et mer
velutviklet styringssystem. De har i stgrre grad enn kommunene pa bunnen av barometeret en
organisering av virksomhetsstyringen som favner flere av elementene i Galbraiths

femstjernersmodell enn de kommunene som er rangert nederst pa lista.

Videre synes det som om flere av kommunene som ligger pa bunnen av
Kommunebarometeret har sterre mangler knyttet til flere av de nevnte variablene, og at det er
flere av disse kommunene som rett og slett sliter med den daglige organiseringen av
virksomheten. Sma forhold, fa ressurser, darlig skonomi og manglende/ mangelfulle
styringssystem gar igjen i flere av kommunene som ligger pa bunnen av

Kommunebarometeret.

Pa toppen av barometeret er situasjonen annerledes. Der virker det som det i stgrre grad er
etablert systemer for virksomhetsstyringen, det er i stgrre grad laget reglementer og
retningslinjer som bestemmer hvordan ting skal gjgres innenfor ulike omrader og det er i
starre grad etablert sammenhenger mellom innsatsfaktorer og belgnningssystemer. Hvis man
ser pa organisasjonsdesignet som et sett med byggesteiner, hvor hver av variablene i
stjernemodellen utgjer en avgjgrende komponent for a skulle lykkes, er det heller ikke noe
overraskende at disse kommunene generelt sett gjar det bedre enn kommunene som ikke har

disse elementene pa plass.
Alt i alt synes det som om organisasjonsdesignet er av ganske vesentlig betydning for

avtrykket hos den enkelte kommune, og dermed ogsa er av betydning for rangering pa

Kommunebarometeret.
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7 En oppsummerende refleksjon og mulige veier videre

Det er i denne oppgaven tatt utgangspunkt i rangering pa Kommunebarometeret i 2022 (for
2021). | farste del av oppgaven ble det undersgkt hvorvidt det fantes en sammenheng mellom
grad av systematikk i malarbeidet og resultat pa barometeret. Dette ble gjort ved a foreta en
analyse av de kommunene som gjorde det henholdsvis best og darligst pa
Kommunebarometeret for & se om man kunne finne systematiske sammenhenger i maten de
kommunene med best score organiserte malarbeidet mot hvordan dette ble gjort blant de med

darligst score.

Det ble sett pa hvordan malstyringen praktiseres i de ulike kommunene, og dette ble deretter
vurdert mot beste praksis for malstyring, representert av den ideelle malstyringskommunen

som presentert i kapittel 5.2.

Basert pa en gjennomgang av de ti kommunene med best score pa Kommunebarometeret i
2022, var det vanskelig a finne belegg for at det finnes en god sammenheng mellom
systematikk i malarbeidet og rangering pa Kommunebarometeret. Det ble derfor gjort en
endring i bade problemstilling og utvalg. Problemstillingen ble utvidet til 2 omfatte andre
deler av virksomhetsstyringen enn ren malstyring. Konkret ble kriteriene for
organisasjonsutvikling fra Galbraiths femstjernersmodell lagt oppa analysen for malstyring.
Utvalget ble samtidig endret slik at antall kommuner som ble undersgkt ble redusert til de fem
pa henholdsvis topp og bunn av Kommunebarometeret.

Etter at denne endringen i utvalg og problemstilling ble gjort, fant jeg starre grad av
sammenheng mellom de kommunene som |a henholdsvis gverst og nederst pa

Kommunebarometeret.

Generelt kunne jeg trekke den slutning at kommunene med best rangering pa
Kommunebarometeret hadde dekket flere av variablene i modellen for dynamiske
organisasjoner, mens de kommunene med darligst rangering i mye mindre grad hadde dekket

disse variablene ved organisering av sine kommuner.
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Ved & legge kriteriene for malstyring sammen med Galbraiths kriterier for
organisasjonsutvikling far man et bredere perspektiv pa kriterier som bar vektlegges i
forbindelse med valg av organisasjons- og styringsmodell for kommunale organisasjoner.

Pa bakgrunn av dette presenteres det i kapittelet nedenfor en utvidet modell, en seksstjerners
modell for dynamiske organisasjoner, som sier noe om hvilke variabler som pavirker en

organisasjons evne til & vaere dynamisk, dvs. vere tilpasningsdyktig eller til & takle endringer.

7.1.1 Modell for utvikling av dynamiske organisasjoner

Legger man totalscoren ved evalueringen for grad av systematikk i malarbeidet utviklet i
oppgavens kapittel 5.2 oppa Galbraiths femstjernersmodell for organisasjonsutvikling (2002),
vil man fa en utvidet modell for utvikling av dynamiske organisasjoner som tar for seg ulike
aspekter ved virksomhetsstyringen. Modellen viser til seks kriterier for & bli vurdert som en
dynamisk organisasjon, hvor malstyring er den sjette variabel i tillegg til Galbraiths fem

variabler.

Modellen bygger dermed pa falgende kriterier som ma vurderes nar man skal se pa hvorvidt

en virksomhet kan bli vurdert som en dynamisk organisasjon.

Strategi

Struktur

Prosess og horisontal kapasitet
Belgnningssystemer

Menneskelige ressurser

o ok~ w nE

Grad av malstyring
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Seksstjerners modell for utvikling av dynamiske organisasjoner

Kriterier for dynamiske Kommunel | Kommune2 | Kommune3 | Osv

organisasjoner

Strategi — i hvilken grad har man en
tydelig, operasjonaliserbar strategi

som er godt kommunisert

Struktur — hvordan er oppgavene
strukturert, og er rollene i
organisasjonen satt sammen fornuftig
i forhold til oppgavelgsning og
delegasjon av beslutningsmyndighet?

Prosess og horisontal kapasitet —
fungerer samarbeidet pa tvers i
organisasjonen slik at man far
utnyttet organisasjonens samlede

kompetanse?

Belgnningssystemer — har
organisasjonen belgnningssystemer
0g incentiver som understatter
organisasjonens mal og inretning pa
drift?

Menneskelige ressurser — er det
utviklet en HR-strategi som sier noe
om hva slags kunnskap og
kompetanse samt andre egenskaper

som kreves av ledere og ansatte?

Grad av malstyring basert pa
kriteriene knyttet til den ideelle

malstyringskommunen ref.

Tabell 3: Seksstjerners modell for utvikling av dynamiske organisasjoner

Galbraith peker pa fem ulike komponenter i forhold til organisasjonsutvikling, som alle er tatt
inn i modellen ovenfor. | tillegg er totalscore pa grad av malstyring fra tabellen i kapittel 5.3

tatt inn som et siste kriterie for vurdering av dynamiske organisasjoner.
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Hensikten med a sla sammen femstjernersmodellen for organisasjonsutvikling med graden av
malstyring, er a fa utviklet et sett med vurderingskriterier som kan si noe om modenheten i en

organisasjons virksomhetsstyringssystem.

Utgangspunktet er at det ikke finnes noen fasit for hvordan en organisasjon skal bygge sitt
styringssystem. Videre er den enkelte organisasjons forutsetninger for virksomhetsstyring av
betydning for hva slags styringssystem det er mulig a etablere. Det ma ogsa gjares
avveininger i forhold til hva styringssystemet skal forsgke & bygge opp under.

Mine funn indikerer at de av organisasjonene som har flere av variablene i modellen dekket i
sitt styringssystem, ogsa har bedre forutsetninger for a lykkes med a fa beveget
organisasjonen i gnsket retning. Det a etablere en dynamisk organisasjon vil da samtidig

kunne vaere med pa & fa virksomhetsstyringen til a fungere i praksis.

7.2 Konklusjon
Denne oppgaven har reist to problemstillinger:

Er det sammenheng mellom aktiv bruk av malstyring og rangering pA Kommunebarometeret?

Er det eventuelt andre mekanismer ute og gar?

Ved & definere «den ideelle malstyringskommunen» og & sette kriterier for hva som defineres
som aktiv bruk av malstyring, kunne jeg i oppgaven se pa hvor aktive de ulike kommunene
var i sin malstyring gjennom definering og operasjonalisering av hovedmal og tilhgrende
indikatorer og/ eller aktiviteter. Ved gjennomgang av styringsdokumenter for kommuner bade
pa toppen og bunnen av Kommunebarometeret for 2022, fant jeg store variasjoner i hvor

aktivt de ulike kommunene bruker malstyringsverktayet.

Det ble etter hvert tydelig at selv om mange av kommunene, og da s&rlig de som |a pa toppen
av Kommunebarometeret, har malstyring inkludert i styringsdokumentene sine, er det store
variasjoner i hvor tydelig malene er beskrevet i det overordnede planverket, i hvor stor grad
malene er operasjonalisert i handlings- og skonomiplaner — og ikke minst i hvilken grad dette

er noe som rapporteres pa i etterkant av at malene er vedtatt i kommunestyret.
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Selv om det for kommunene som Ia rangert pa bunnen av kommunebarometeret generelt
fremkom mindre grad av systematikk i malarbeidet, ble det ogsa tydelig at dette var
kommuner som sa ut til & ha generelle styringsutfordringer utover det & mangle struktur i
malarbeidet. Og til tross for at det for kommunene i toppen av Kommunebarometeret syntes &
veere starre grad av sammenheng i malarbeidet enn for kommunene i bunnen av
Kommunebarometeret, var det vanskelig a finne belegg for at det var malstyring isolert sett
som gjorde at disse kommunene scoret hgyt.

Av denne grunn ble det undersgkt hvorvidt det kunne finnes andre styringsfaktorer som
gjorde at disse kommunene scoret hgyt p& Kommunebarometeret. Videre ble det undersgkt
om det var fellestrekk som gikk igjen hos de beste kommunene, og om det var noe som skilte

seg vesentlig ut fra de kommunene som la pd bunnen av Kommunebarometeret.

Ved bruk av Galbraiths femstjernersmodell for organisasjonsutvikling, ble det gjort en
kartlegging av offentlig tilgjengelig materiale tilknyttet de fem kommunene som 13 pa toppen
av Kommunebarometeret og de fem kommunene som |& pa bunnen av Kommunebarometeret
i 2022. Det ble sett pad hvorvidt disse kommunene hadde gode strategier, strukturer eller
horisontal kapasitet som skulle tilsi at de skulle lykkes godt med styring av organisasjonen.
Det ble ogsa sett pa om det var noe med selve menneskene i organisasjonen (de menneskelige
ressursene) og hvorvidt det var innfgrt belgnningssystemer som skulle tilsi at man jobbet mer
malrettet med & nd kommunens malsettinger. Denne informasjonen ble deretter paret med

funnene i malstyringskapittelet.

Gjennom Kkartlegging fant jeg at det etter mine kriterier for malstyring, samt ved vurdering av
Galbraiths kriterier for organisasjonsutvikling, var starre gruppevise likheter mellom de
kommunene som 14 pa toppen av barometeret samt de som la pa bunnen av

Kommunebarometeret.

Gjennomgaende finner man at det er mye mer systematikk blant de best rangerte kommunene
enn blant de kommunene med darligst rangering. Funnene som er gjort i kartleggingen statter
opp under hypotesen om at kommuner som har designet organisasjonen sin pa en mate som
gjer at den er i stand til & jobbe malrettet og etter en klar styringslinje, ogsa gjar det bedre pa
Kommunebarometeret enn de kommunene som ikke har dekket disse forholdene i sin

organisasjonsmodell. Dette gjenspeiles i seksstjernersmodellen for dynamiske organisasjoner,
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som i tillegg til Galbraiths fem variabler for organisasjonsutvikling ogsa tar hensyn til bruk av

malstyringsverktagyet i kommunene.

Et viktig funn i analysen er derfor at organisasjoner som jobber godt med & designe
organisasjonen sin og styringslinjene i organisasjonen pa en slik mate at den er i stand til &
jobbe effektivt og malrettet, ogsa lettere vil kunne na de strategiene og malene som settes i
organisasjonen dersom disse er godt kommunisert. Nar man i tillegg understgatter dette med
god horisontal kapasitet i organisasjonen og belgnningssystemer eller andre insentiver som
gjer det attraktivt & jobbe mot organisasjonens malsettinger, styrkes ogsa organisasjonens

mulighet for & lykkes.

Et klart funn i oppgaven er at de kommunene som jobber pa den maten som det er redegjort
for i oppgaven, og som designer organisasjonen slik at den blir en dynamisk organisasjon, og
som i tillegg ogsa legger til rette for systematikk i malarbeidet, vil fa utslag pa rangering pa

Kommunebarometeret.

Et annet vesentlig funn i oppgaven er at det er store forskjeller i styringsutfordringene som
kommunene star ovenfor. Kommunene pa bunnen av barometeret har generelt utfordringer
bade med tanke pa tilgjengelige ressurser og kompetanse, samt at flere av dem har store

utfordringer med kommunegkonomien.

Vi har et generalistkommuneprinsipp i Norge, som sier at alle kommuner skal levere de
samme tjenestene til innbyggerne. Det er de samme lovkravene som gjelder enten det er en
stor og «profesjonell» kommune eller en liten utkantkommune med store styringsutfordringer.
Dette utfordrer innbyggernes krav til like tjenester over hele landet, da det i den analysen som

her er gjort er helt tydelig at dette ikke er tilfellet.

Det er mye som tyder pa at de darligste kommunene aldri vil klare a handtere

styringsutfordringene de star ovenfor selv. Eksempler i oppgaven viser til kommuner, som til
tross for forsgk pa a sla seg sammen med andre, fremdeles kjemper en kamp hver eneste dag
for & fa de kommunale tjenestene til & strekke til. Og siden kommunene ikke kan ga konkurs,

sa strekker dette seg ut over flere ar — for ikke a si tiar.
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Det er sapass store forskjeller mellom de beste og de darligste kommunene, at det er vanskelig
a se rimeligheten av eller grunnlaget for den forvaltningsmessige aksepten for at enkelte
kommuner har sapass store styringsutfordringer som de ser ut til & ha. Et viktig sparsmal som

reiser seg, er hvordan statlige myndigheter har tenkt til  adressere denne utfordringen?

Den forrige regjeringen forsgkte seg med kommunereform og kommunesammenslainger som
i stor grad baserte seg pa frivillige sammenslainger. Man snakket om mer robuste fagmiljeer
0g a etablere kommuner som var i stand til 8 mgte morgendagens behov. Likevel ser vi at
mange av kommunene som faktisk hadde trengt & bli en del av en starre enhet, fremdeles
opererer pa egenhand. For hva hjelper det a ville sla seg sammen med en annen, nar naboen
ikke vil? Mine funn utfordrer legitimiteten av frivillighet i utviklingen av kommune-Norge, i
hvert fall i den grad man har gnske om a oppna mer effektiv drift og hgyere grad av
likeverdighet i tjenesteleveransene til innbyggerne i hele landet — uavhengig av hvilken

kommune den enkelte innbygger bor i.

Statsforvalterne ble utfordret til & gi sitt haringsinnspill knyttet til kommunesammenslaingene
far 2020. | Vestfold og Telemark, hvor jeg bor, var hgringsuttalelsen til Statsforvalter i stor
grad basert pa innspill fra kommunene selv — og fra kommunestyrenes egne vedtak. Hvilke
faktiske endringer far vi ved reformer som ikke tgr a tak i de egentlige utfordringene? Her
kreves tgffere tak! Dette er et terreng det historisk sett har veert liten vilje til 3 i overfart
betydning tegne kart for og legge premisser for, men det kan jo hevdes at det vil veere et stort
nyttepotensial i a faktisk ga inn i dette. Her er det potensielt store effekter & oppna fremover,
gitt at det utvises initiativ og politisk vilje til 2 ga inn i problemstillingene med tyngde og

tydelighet.

Med naveerende regjering ser vi en gkt grad av tillitshasert styring, og vi snakker om en
tillitsreform, der malet er & gke handlingsrommet for de som jobber i farstelinjen og dermed
ha mindre grad av detaljstyring. Samtidig apnes det opp for at kommuner og fylkeskommuner
som ble sammenslatt i forrige regjeringsperiode, na lgses opp igjen fordi det ikke var tillitt
nok i befolkningen til de sammenslaingsprosessene som var igangsatt. Men er det egentlig
sann at vi bare skal ha tillitt til at dette lgser seg pa et mirakulgst vis? Eller kreves det andre

og konkrete virkemidler for a fa hevet kvaliteten i norsk kommunal tjenesteproduksjon?
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Dette ber veere et nasjonalt anliggende. Det er vanskelig & se potensialet for helhetlig
forbedring dersom utviklingen skulle overlates til den enkelte saksbehandler, sykepleier,
rektor og sa videre i den enkelte kommune for utvikling basert pa den enkeltes beste skjann.
Hvis kommunene skal handtere de styringsutfordringene de star ovenfor, bade i dag og i
morgen, kreves det at kommunene er i stand til & organisere seg pa en slik mate at de i det
hele tatt har en rettferdig mulighet for & lykkes. Og for a fa til det kreves det at det tas
politiske grep.

7.3 Mulige veier videre

Underveis i oppgaven, har funnene som har blitt avdekket medfert en utvidelse av den
initielle problemstillingen. Manglende statte for at kommuner pa toppen av
Kommunebarometeret jobber mer aktivt med malstyring enn kommunene pa bunnen av
barometeret, har gjort det ngdvendig & utforske andre likhetstrekk mellom kommunene i
utvalget enn kun malstyring isolert sett. For & fa inn andre perspektiver pa styring enn ren
malstyring, er det i oppgavens del to derfor tatt utgangspunkt i Galbraiths femstjernersmodell
for organisasjonsutvikling for & se om det finnes flere likheter mellom kommunene pa topp/
bunn av Kommunebarometeret enn det som avdekkes i oppgavens forste del. Antall
kommuner som undersgkes ble samtidig med endring av problemstilling redusert fra totalt 20
kommuner til totalt 10 kommuner (fem pa topp/ fem pa bunnen).

Selv om man i oppgavens del 2 gar inn pa et bredere perspektiv for styring av kommunene
enn ren malstyring, er dette et sapass krevende felt a skulle beskrive at dette vil kreve en
dypere analyse enn det denne oppgaven tar for seg. Dette er derfor et tema som vil kunne

danne grunnlag for videre forskning.

| denne oppgaven har jeg funnet stgtte for at kommuner som designer organisasjonen etter
Galbraiths kriterier for en dynamisk organisasjon, ogsa vil ha lettere for & na de styringsmal
som settes. Videre er det sannsynliggjort at dynamiske kommuneorganisasjoner ogsa vil ha

starre sannsynlighet for & gjere det godt pd Kommunebarometeret.

Imidlertid er oppgaven gjort med en begrenset tidshorisont, og med et lite utvalg. Det vil
derfor veere vanskelig & generalisere og a trekke slutninger om at resultatet er gyldig for

samtlige kommuner og for all fremtid.
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Likevel reiser oppgaven noen interessante perspektiver i forhold til den kommunale

virksomhetsstyringen som det er verdt a bygge videre pa.

Det kan selvfalgelig hevdes at kommunene i stor grad blir «utsatt» for styring utover det som
gjores lokalt i den enkelte kommune, dvs. utover den politiske styringen i den enkelte
kommune og utover den interne virksomhetsstyringen i den enkelte organisasjon.
Kommunene er komplekse organisasjoner, og med mange styringslinjer. Ulike departementer
og direktorater falger opp ulike deler av den kommunale styringslinjen, og store deler av den
kommunale oppgaveportefgljen er ogsa strengt regulert gjennom blant annet lover og
forskrifter. Likevel er det til dels store forskjeller kommunene mellom, til tross for at det
samme regelverket gjelder pa tvers av kommunegrensene. Dette er faktorer som kan tyde pa
at organiseringen i den enkelte kommune faktisk er av betydning ogsa for omrader hvor det
ikke bare er det lokale selvstyret som danner premissene, men at styring av ressursene likevel

vil veere av betydning for det samlede resultatet.

Det er i oppgaven funnet noen tydelige sammenhenger mellom hvordan kommunene har
innrettet organisasjonen sin eller designet organisasjonen, og rangering pa
Kommunebarometeret. Det ville i et videre arbeid veert interessant a se pa hvorvidt slike
sammenhenger ogsa vil kunne finnes i forhold til rangering i andre publikasjoner hvor
kommunene sammenlignes, og om det er samme fellestrekk for de kommunene som rangeres

hgyt i andre sammenhenger.

94



Kilder

Galbraith, Downey & Kates (2002) Designing dynamic organizations (kap 1). New York:

Amacom

Jacobsen, D. I. (2021). Hvordan gjennomfgre undersgkelser? (3. utg.). Oslo: Cappelen Damm

Jacobsen, D.1. & Thorsvik, J. (2019), Hvordan organisasjoner fungerer (5. utg). Bergen:
Fagbokforlaget

Kaplan, R.S. & Norton, D.P. (1992), The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance, Harvard Business Review, Jan. — Feb., s. 71-79. https://hbr.org/1992/01/the-

balanced-scorecard-measures-that-drive-performance-2

Kommunal Rapport (2021, 21. oktober). Om Kommunal Rapport. Hentet fra

https://www.kommunal-rapport.no/om-kommunal-rapport/

Kommunal Rapport (2022, 7. september). Her er resultatene i Kommunebarometeret 2022.
Hentet fra https://www.kommunal-rapport.no/kommunebarometeret/her-er-resultatene-i-
kommunebarometeret-2022/145377!/

Opstad, L. (2013). @konomistyring i offentlig sektor (2. utg.). Oslo: Gyldendal Norsk Forlag

Rombach, B. (1991). Det gar inte att styra med mal! Studentlitteratur AB

Sgrensen, R. J. og Thomsen Carlo (2018). En effektiv offentlig sektor (2. utg). Oslo:

Universitetsforlaget.

@gard, M. (2014). Fra New Public Management til New Public Governance — nye
forvaltningskonsepter i kommunene? | H. Baldersheim & L. E. Rose (Red.), Det kommunale
laboratorium. Teoretiske perspektiver pa lokal politikk og organisering (3. utg., s. 93-109).

Bergen: Fagbokforlaget

95


https://hbr.org/1992/01/the-balanced-scorecard-measures-that-drive-performance-2
https://hbr.org/1992/01/the-balanced-scorecard-measures-that-drive-performance-2
https://www.kommunal-rapport.no/om-kommunal-rapport/
https://www.kommunal-rapport.no/kommunebarometeret/her-er-resultatene-i-kommunebarometeret-2022/145377!/
https://www.kommunal-rapport.no/kommunebarometeret/her-er-resultatene-i-kommunebarometeret-2022/145377!/

iFinnmark, 14.08.19, Satsing pa kompetanse i Gamvik kommune, artikkel, hentet 03.04.22 fra
https://www.ifinnmark.no/satsing-pa-kompetanse-i-gamvik-kommune/0/5-81-1032530

iFinnmark, 07.09.22, Kommunen styrket med to nye ledere — Na blir det annerledes, artikkel
hentet 28.03.23 fra https://www.ifinnmark.no/kommunen-styrket-med-to-nye-ledere-na-blir-
det-annerledes/s/5-81-1657999

iFinnmark 04.11.22, Krimbokforfatter og skipssjef tar over som radmann: — Ikke umulig at
det kan komme en krim om kommunen i fremtiden, artikkel hentet 28.03.23 fra

https://www.ifinnmark.no/krimbokforfatter-og-skipssjef-tar-over-som-radmann-ikke-umulig-

at-det-kan-komme-en-krim-om-kommunen-i-fremtiden/s/5-81-1692162

NRK Nordland 27.12. 2022, Lutfattige Moskenes har veart 10 ar pa Robek-lista, men
kommunen kan ikke slas konkuurs, artikkel hentet 04.04.23 fra
https://www.nrk.no/nordland/fattige-moskenes-i-lofoten-har-vaert-pa-robek-i-arevis---kan-
ikke-slas-konkurs-1.16230994

Statistisk sentralbyra, Kommunefakta — befolkningstall. Hentet fra
https://www.ssb.no/kommunefakta/

Statsforvalteren i Nordland, NIVI Rapport 2022:3 Interkommunalt samarbeid i Lofoten -
status og utviklingsmuligheter. @ykommuneprosjektet, Hentet fra
https://www.statsforvalteren.no/siteassets/fm-nordland/dokument-fmno/kommunal-styring-

dok/nivi-rapport-2022 3-interkommunalt-samarbeid-i-lofoten.pdf

Bjgrnafjorden kommune, Strategidokument. Hentet fra
https://bjornafjorden.kommune.no/ f/p1/i6b0188a7-5a0e-481c-8c14-
e69c82f5b643 /strategidokument-vedtatt-11022019.pdf

Bjegrnafjorden kommune, @konomiplan 2021-2024. Hentet fra
https://pub.framsikt.net/2021/bjornafjorden/bm-2021-%C3%B8kplan2021/#/home

96


https://www.ifinnmark.no/satsing-pa-kompetanse-i-gamvik-kommune/o/5-81-1032530
https://www.ifinnmark.no/kommunen-styrket-med-to-nye-ledere-na-blir-det-annerledes/s/5-81-1657999
https://www.ifinnmark.no/kommunen-styrket-med-to-nye-ledere-na-blir-det-annerledes/s/5-81-1657999
https://www.ifinnmark.no/krimbokforfatter-og-skipssjef-tar-over-som-radmann-ikke-umulig-at-det-kan-komme-en-krim-om-kommunen-i-fremtiden/s/5-81-1692162
https://www.ifinnmark.no/krimbokforfatter-og-skipssjef-tar-over-som-radmann-ikke-umulig-at-det-kan-komme-en-krim-om-kommunen-i-fremtiden/s/5-81-1692162
https://www.nrk.no/nordland/fattige-moskenes-i-lofoten-har-vaert-pa-robek-i-arevis---kan-ikke-slas-konkurs-1.16230994
https://www.nrk.no/nordland/fattige-moskenes-i-lofoten-har-vaert-pa-robek-i-arevis---kan-ikke-slas-konkurs-1.16230994
https://www.ssb.no/kommunefakta/
https://www.statsforvalteren.no/siteassets/fm-nordland/dokument-fmno/kommunal-styring-dok/nivi-rapport-2022_3-interkommunalt-samarbeid-i-lofoten.pdf
https://www.statsforvalteren.no/siteassets/fm-nordland/dokument-fmno/kommunal-styring-dok/nivi-rapport-2022_3-interkommunalt-samarbeid-i-lofoten.pdf
https://bjornafjorden.kommune.no/_f/p1/i6b0188a7-5a0e-481c-8c14-e69c82f5b643/strategidokument-vedtatt-11022019.pdf
https://bjornafjorden.kommune.no/_f/p1/i6b0188a7-5a0e-481c-8c14-e69c82f5b643/strategidokument-vedtatt-11022019.pdf
https://pub.framsikt.net/2021/bjornafjorden/bm-2021-%C3%B8kplan2021/#/home

Bjgrnafjorden kommune, 1. tertialrapport 2021. Hentet fra https://apppublishframsikt-
staging.azurewebsites.net/2021/bjornafjorden/c26e2d91-96fh-438a-ba3d-a9d7550c0b4c/mr-
202104-1_tertial_2021/#/

Bjarnafjorden kommune, 2. tertialrapport 2021. Hentet fra
https://pub.framsikt.net/2021/bjornafjorden/mr-202108-2_tertialrapport 2021/#/
Bjgrnafjorden kommune, Arsmelding 2021. Hentet fra https://apppublishframsikt-
staging.azurewebsites.net/2021/bjornafjorden/f7e7c8d2-edc0-4646-8ba8-d45a18bff5fd/mr-
202112-%C3%A5rsmelding_2021/#/

Fusa kommune, Kommuneplanens samfunnsdel 2011-2023. Hentet fra
https://bjornafjorden.kommune.no/ f/pl/ilbb0bb8a-3074-43bf-b9dd-d1188655f030/fusa-

kommune-samfunnsdelen-av-kommuneplanen.pdf

Gamvik kommune, Budsjettregulering 1. tertial 2021. Hentet fra
https://innsyn.acossky.no/gamvik/wfdocument.ashx?journalpostid=1100000713&dokid=853
&versjon=2&variant=A&

Gamvik kommune, Organisasjonskart. Hentet fra https://www.gamvik.kommune.no/om-

kommunen/

Gamvik kommune, Planstrategi 2017-2019. Hentet fra
https://www.gamvik.kommune.no/globalassets/dokumenter/tekniske-

tjenester/planstrateqgi/vedtatt-kommunal-planstrateqi.pdf

Gamvik kommune, Planprogram for revisjon av kommuneplanens arealdel for Gamvik
kommune 2022. Hentet fra

https://www.gamvik.kommune.no/globalassets/dokumenter/aktuellt/planprogram-rev.areal-

2022/planprogram-for-revisjon-av-kp-arealdel-gamvik-2022-05.30 .pdf-rev.pdf

Gamvik kommune, @konomi- og organisasjonsanalyse. Hentet fra
https://innsyn.acossky.no/gamvik/wfdocument.ashx?journalpostid=1100004314&dokid=7934

&versjon=1&variant=A&

97


https://apppublishframsikt-staging.azurewebsites.net/2021/bjornafjorden/c26e2d91-96fb-438a-ba3d-a9d7550c0b4c/mr-202104-1_tertial_2021/#/
https://apppublishframsikt-staging.azurewebsites.net/2021/bjornafjorden/c26e2d91-96fb-438a-ba3d-a9d7550c0b4c/mr-202104-1_tertial_2021/#/
https://apppublishframsikt-staging.azurewebsites.net/2021/bjornafjorden/c26e2d91-96fb-438a-ba3d-a9d7550c0b4c/mr-202104-1_tertial_2021/#/
https://pub.framsikt.net/2021/bjornafjorden/mr-202108-2_tertialrapport_2021/#/
https://apppublishframsikt-staging.azurewebsites.net/2021/bjornafjorden/f7e7c8d2-edc0-4646-8ba8-d45a18bff5fd/mr-202112-%C3%A5rsmelding_2021/#/
https://apppublishframsikt-staging.azurewebsites.net/2021/bjornafjorden/f7e7c8d2-edc0-4646-8ba8-d45a18bff5fd/mr-202112-%C3%A5rsmelding_2021/#/
https://apppublishframsikt-staging.azurewebsites.net/2021/bjornafjorden/f7e7c8d2-edc0-4646-8ba8-d45a18bff5fd/mr-202112-%C3%A5rsmelding_2021/#/
https://bjornafjorden.kommune.no/_f/p1/i1bb0bb8a-3074-43bf-b9dd-d1188655f030/fusa-kommune-samfunnsdelen-av-kommuneplanen.pdf
https://bjornafjorden.kommune.no/_f/p1/i1bb0bb8a-3074-43bf-b9dd-d1188655f030/fusa-kommune-samfunnsdelen-av-kommuneplanen.pdf
https://innsyn.acossky.no/gamvik/wfdocument.ashx?journalpostid=1100000713&dokid=853&versjon=2&variant=A&
https://innsyn.acossky.no/gamvik/wfdocument.ashx?journalpostid=1100000713&dokid=853&versjon=2&variant=A&
https://www.gamvik.kommune.no/om-kommunen/
https://www.gamvik.kommune.no/om-kommunen/
https://www.gamvik.kommune.no/globalassets/dokumenter/tekniske-tjenester/planstrategi/vedtatt-kommunal-planstrategi.pdf
https://www.gamvik.kommune.no/globalassets/dokumenter/tekniske-tjenester/planstrategi/vedtatt-kommunal-planstrategi.pdf
https://www.gamvik.kommune.no/globalassets/dokumenter/aktuellt/planprogram-rev.areal-2022/planprogram-for-revisjon-av-kp-arealdel-gamvik-2022-05.30_.pdf-rev.pdf
https://www.gamvik.kommune.no/globalassets/dokumenter/aktuellt/planprogram-rev.areal-2022/planprogram-for-revisjon-av-kp-arealdel-gamvik-2022-05.30_.pdf-rev.pdf
https://innsyn.acossky.no/gamvik/wfdocument.ashx?journalpostid=1100004314&dokid=7934&versjon=1&variant=A&
https://innsyn.acossky.no/gamvik/wfdocument.ashx?journalpostid=1100004314&dokid=7934&versjon=1&variant=A&

Gamvik kommune, Arsbudsjett 2021 og gkonomiplan 2021-2024. Hentet fra
https://www.gamvik.kommune.no/globalassets/dokumenter/budsjett-2021/gamvik-
kommune -vedtatt-arsbudsjett-og-okonomiplan-2021---2024- kst-15.12.2020.pdf

Gjerdrum kommune, 1 tertialrapport 2021. Hentet fra
https://innsyn.gjerdrum.kommune.no/wfdocument.aspx?journalpostid=1000015028 &dokid=3
2514&versjon=1&variant=A&

Gjerdrum kommune, 2 tertialrapport 2021. Hentet fra
https://innsyn.gjerdrum.kommune.no/wfdocument.aspx?journalpostid=1000022321&dokid=4
9616&versjon=1&variant=A&

Gjerdrum kommune, Kommuneplanens samfunnsdel 2018-2030. Hentet fra

https://www.gjerdrum.kommune.no/contentassets/0c82cfc03b2e426a9308eab239clec3f/kom

muneplanens-samfunnsdel-for-gjerdrum-2018---2030.pdf

Gjerdrum kommune, Virksomhetenes arsmelding 2021. Hentet fra
https://innsyn.gjerdrum.kommune.no/wfdocument.aspx?journalpostid=1000034008&dokid=7
3653&versjon=1&variant=A&

Gjerdrum kommune, @konomiplan 2021-2024. Hentet fra

https://www.gjerdrum.kommune.no/siteassets/pdf-bibliotek/aktuelle-

nyheter/kommunedirektorens-budsjettforslag-okonomiplan-2021-2027---fra-frits.pdf

Horten kommune, 1 tertialrapport 2021. Hentet fra
https://www.horten.kommune.no/innsyn7/wfdocument.ashx?journalpostid=2021000910&dok
id=1172414&versjon=1&variant=A&

Horten kommune, 2 tertialrapport 2021. Hentet fra
https://www.horten.kommune.no/innsyn7/wfdocument.ashx?journalpostid=2021000917&dok
id=1214193&versjon=1&variant=A&

98


https://www.gamvik.kommune.no/globalassets/dokumenter/budsjett-2021/gamvik-kommune_-vedtatt-arsbudsjett-og-okonomiplan-2021---2024-_kst-15.12.2020.pdf
https://www.gamvik.kommune.no/globalassets/dokumenter/budsjett-2021/gamvik-kommune_-vedtatt-arsbudsjett-og-okonomiplan-2021---2024-_kst-15.12.2020.pdf
https://innsyn.gjerdrum.kommune.no/wfdocument.aspx?journalpostid=1000015028&dokid=32514&versjon=1&variant=A&
https://innsyn.gjerdrum.kommune.no/wfdocument.aspx?journalpostid=1000015028&dokid=32514&versjon=1&variant=A&
https://innsyn.gjerdrum.kommune.no/wfdocument.aspx?journalpostid=1000022321&dokid=49616&versjon=1&variant=A&
https://innsyn.gjerdrum.kommune.no/wfdocument.aspx?journalpostid=1000022321&dokid=49616&versjon=1&variant=A&
https://www.gjerdrum.kommune.no/contentassets/0c82cfc03b2e426a9308eab239c1ec3f/kommuneplanens-samfunnsdel-for-gjerdrum-2018---2030.pdf
https://www.gjerdrum.kommune.no/contentassets/0c82cfc03b2e426a9308eab239c1ec3f/kommuneplanens-samfunnsdel-for-gjerdrum-2018---2030.pdf
https://www.gjerdrum.kommune.no/siteassets/pdf-bibliotek/aktuelle-nyheter/kommunedirektorens-budsjettforslag-okonomiplan-2021-2027---fra-frits.pdf
https://www.gjerdrum.kommune.no/siteassets/pdf-bibliotek/aktuelle-nyheter/kommunedirektorens-budsjettforslag-okonomiplan-2021-2027---fra-frits.pdf
https://www.horten.kommune.no/innsyn7/wfdocument.ashx?journalpostid=2021000910&dokid=1172414&versjon=1&variant=A&
https://www.horten.kommune.no/innsyn7/wfdocument.ashx?journalpostid=2021000910&dokid=1172414&versjon=1&variant=A&
https://www.horten.kommune.no/innsyn7/wfdocument.ashx?journalpostid=2021000917&dokid=1214193&versjon=1&variant=A&
https://www.horten.kommune.no/innsyn7/wfdocument.ashx?journalpostid=2021000917&dokid=1214193&versjon=1&variant=A&

Horten kommune, Kommuneplanens samfunnsdel 2015-2027. Hentet fra
https://www.horten.kommune.no/ f/p1/i40fe3279-932a-4233-81b5-
1d3bb6bc7350/kommuneplanens-samfunnsdel-15-27.pdf

Horten kommune, Ledelses- og styringssystem i Horten kommune. Hentet fra
https://x11.ksx.no/system.php?item=4279&0k=ftng92kOm4vdsg3

Horten kommune, Lannspolitiske retningslinjer. Hentet fra
https://x11.ksx.no/system.php?item=5577 &ok=ftng92kOm4vdsg3

Horten kommune, Organisasjonskart. Hentet fra

https://www.horten.kommune.no/kommunalomrader/organisasjonskart/

Horten kommune, Personalpolitiske retningslinjer. Hentet fra
https://x11.ksx.no/system.php?item=6771&0k=ftng92k0m4vdsg3

Horten kommune, @konomiplan 2021-2024. Hentet fra
https://www.horten.kommune.no/innsyn7/wfdocument.ashx?journalpostid=2020001281&dok
id=1109250&versjon=1&variant=A&

Horten kommune, Arsmelding for internkontroll i Horten kommune. Hentet fra

https://www.ks.no/fagomrader/demokrati-og-styring/internkontroll/arsmelding-for-

internkontroll-i-horten-kommune/

Horten kommune, Arsrapport 2021. Hentet fra
https://www.horten.kommune.no/innsyn7/wfdocument.ashx?journalpostid=2021061101&dok
id=1272760&versjon=1&variant=A&

Kongsberg kommune, 1. tertialrapport 2021. Hentet fra
https://prod01.elementscloud.no/publikum/942402465 PROD-942402465/DmbMeeting/313

Kongsberg kommune, Handlingsplan 2021-2024 Radmannens beslutningsgrunnlag. Hentet
fra https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/Oe1d1649-bffd-
474d-9b7b-229867080934/54714/112864

99


https://www.horten.kommune.no/_f/p1/i40fe3279-932a-4233-81b5-1d3bb6bc7350/kommuneplanens-samfunnsdel-15-27.pdf
https://www.horten.kommune.no/_f/p1/i40fe3279-932a-4233-81b5-1d3bb6bc7350/kommuneplanens-samfunnsdel-15-27.pdf
https://x11.ksx.no/system.php?item=4279&ok=ftng92k0m4vdsq3
https://x11.ksx.no/system.php?item=5577&ok=ftng92k0m4vdsq3
https://www.horten.kommune.no/kommunalomrader/organisasjonskart/
https://x11.ksx.no/system.php?item=6771&ok=ftng92k0m4vdsq3
https://www.horten.kommune.no/innsyn7/wfdocument.ashx?journalpostid=2020001281&dokid=1109250&versjon=1&variant=A&
https://www.horten.kommune.no/innsyn7/wfdocument.ashx?journalpostid=2020001281&dokid=1109250&versjon=1&variant=A&
https://www.ks.no/fagomrader/demokrati-og-styring/internkontroll/arsmelding-for-internkontroll-i-horten-kommune/
https://www.ks.no/fagomrader/demokrati-og-styring/internkontroll/arsmelding-for-internkontroll-i-horten-kommune/
https://www.horten.kommune.no/innsyn7/wfdocument.ashx?journalpostid=2021061101&dokid=1272760&versjon=1&variant=A&
https://www.horten.kommune.no/innsyn7/wfdocument.ashx?journalpostid=2021061101&dokid=1272760&versjon=1&variant=A&
https://prod01.elementscloud.no/publikum/942402465_PROD-942402465/DmbMeeting/313
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/0e1d1649-bffd-474d-9b7b-229867080934/54714/112864
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/0e1d1649-bffd-474d-9b7b-229867080934/54714/112864

Kongsberg kommune, Kommuneplanens samfunnsdel 2018-2030. Hentet fra
https://aimblob.blob.core.windows.net/aimfiles/6d13cbaf-d632-4fed-bdfd-ec6e5a73fd97.pdf

Kongsberg kommune, Overordnet formannskapet, malrapportering 2. tertialrapport 2021.
Hentet fra https://prod01.elementscloud.no/publikum/942402465 PROD-
942402465/DmbMeeting/335

Kongsberg kommune, Arsmelding 2021. Hentet fra
https://prod01.elementscloud.no/publikum/942402465 PROD-942402465/DmbMeeting/461

Leka kommune, Budsjett 2021 @konomiplan 2021-2024. Hentet fra
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/289e570f-7048-48e5-
b21d-80097875e0ed/3955/7563

Leka kommune, Delegeringsreglement for Leka kommune. Hentet fra
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/289e570f-7048-48e5-
b21d-80097875e0ed/3600/6947

Leka kommune, Forvaltningsrapport — @konomistyring, september 2021. Hentet fra
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/289e570f-7048-48e5-
b21d-80097875e0ed/7970/14629

Leka kommune, Kommuneplanens arealdel 2013-2025. Hentet fra
https://www.leka.kommune.no/ f/p7/i4b0ce334-173a-4fc2-ae68-333e31c80539/06-
planbeskrivelse-2013.pdf

Leka kommune, Omorganisering Leka kommune (kommunestyresak 51/2020), Hentet fra
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/289e570f-7048-48e5-
b21d-80097875e0ed/2401/4974 og
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDmbHandlingDocument/289e57
0f-7048-48e5-b21d-80097875e0ed/401/Protokoll
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Leka kommune, Oppdragsbrev 2022. Hentet fra http://www.konsek.no/wp-
content/uploads/2022/02/0004-Vedlegg-Oppdragsbrev-2022-L eka-komune.pdf

Leka kommune, Personalarbeid — prosjektplan kontrollutvalget. Hentet fra

https://www.konsek.no/wp-content/uploads/2022/11/0008-Vedlegg-Personalarbeid-

prosjektplan.pdf

Leka kommune, Personalhandbok. Hentet fra
https://www.leka.kommune.no/ f/p7/i847d2a8c-5229-4feb-ab7{-
59fc6d4b646a/personalhandbok ksak-36 15.pdf

Leka komme, Arsberetning 2021. Hentet fra
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/289e570f-7048-48e5-
b21d-80097875e0ed/9994/18661

Lier kommune, 1 tertialrapport 2021. Hentet fra
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/7bace824-c601-4a98-
a8d1-a52e1523aa90/40977/85048

Lier kommune, 2 tertialrapport 2021. Hentet fra
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/7bace824-c601-4a98-
a8d1-a52e1523aa90/73115/146953

Lier kommune, Arbeidsgiverstrategi — sammen for grgnne Lier. Hentet fra
https://www.lier.kommune.no/contentassets/40a9deb26a294028ae3af28d1ce94304/arbeidsqgiv
erstrateqi-2020-2028.pdf

Lier kommune, Handlingsprogram 2021-2024. Hentet fra
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/7bace824-c601-4a98-
a8d1-a52e1523a2a90/4545/11714

Lier kommune, Kommuneplanens samfunnsdel 2019 -2028. Hentet fra

https://www.lier.kommune.no/globalassets/10.-politikk-0g-
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samfunn/samfunn/planer/kommuneplanen-2018-
2028/Ik handlingsplanenssamfunnsdel 2019-2028 hr.pdf

Lier kommune, Organisasjonskart. Hentet fra
https://www.lier.kommune.no/contentassets/1faed8e3bbc44797974h724770c99908/vedtatt-
organisasjonskart---gjeldendel.pptx

Lier kommune, Arsrapport 2021. Hentet fra
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/7bace824-c601-4a98-
a8d1-a52e1523a2a90/131278/285734

Moskenes kommune, 1. tertialrapport 2021. Hentet fra
https://innsyn.lofoten.nu/Moskenes/innsyn/wfdocument.ashx?journalpostid=2021001465&do
kid=1367812&versjon=1&variant=A&

Moskenes kommune, 2. tertialrapport 2021. Hentet fra
https://innsyn.lofoten.nu/Moskenes/innsyn/wfdocument.ashx?journalpostid=2021003257&do
kid=1370797&versjon=1&variant=A&

Moskenes kommune, Ett baerekraftig Moskenes (Kommunestyresak 022/22). Hentet fra
https://innsyn.lofoten.nu/Moskenes/innsyn/wfdocument.ashx?journalpostid=2021005854&do
kid=1376050&versjon=2&variant=A&

Moskenes kommune, Godkjenning av vertskommuneavtale om felles digitalisering og IKT-
tjenester i Lofoten — kommunestyresak 025/21. Hentet fra
https://innsyn.lofoten.nu/Moskenes/innsyn/wfdocument.ashx?journalpostid=2021000934&do
kid=1366123&versjon=3&variant=A&

Moskenes kommune, Godkjenning av vertskommuneavtale om felles sosialfaglige tjenester i
Nav kontor — kommunestyresak 026/21. Hentet fra
https://innsyn.lofoten.nu/Moskenes/innsyn/wfdocument.ashx?journalpostid=2021000936&do
kid=1366130&versjon=5&variant=A&
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https://innsyn.lofoten.nu/Moskenes/innsyn/wfdocument.ashx?journalpostid=2021000936&dokid=1366130&versjon=5&variant=A&

Moskenes kommune, Kontrollutvalgets uttalelse om kommunens arsregnskap og arsberetning
2021. Hentet fra
https://innsyn.lofoten.nu/Moskenes/innsyn/wfdocument.ashx?journalpostid=2021005756&do
kid=1376211&versjon=1&variant=A&

Moskenes kommune, Organisasjonskart, Arsberetning og &rsregnskap 2019. Hentet fra
https://moskenes.kommune.no/ f/p1/i8bd3c796-dd3f-46a8-8016-9b04ddal89ac/arsberetning-
og-arsregnskap-2019.pdf

Moskenes kommune, Organisasjonsstruktur — sak 004/21 fra administrasjonsutvalget
09.11.2021. Hentet fra
https://innsyn.lofoten.nu/Moskenes/innsyn/wfdocument.ashx?journalpostid=2021003577&do
kid=1371458&versjon=6&variant=A&

Moskenes kommune, Regnskap 2021 — veien videre (Kommunestyresak 020/22). Hentet fra
https://innsyn.lofoten.nu/Moskenes/innsyn/wfdocument.ashx?journalpostid=2021005423&do
kid=1375128&versjon=1&variant=A&

Moskenes kommune, Restrukturering av Helse/omsorgsavdeligen — sak 006/21 fra
administrasjonsutvalget 09.11.2021. Hentet fra
https://innsyn.lofoten.nu/Moskenes/innsyn/wfdocument.ashx?journalpostid=2021003695&do
kid=1371695&versjon=2&variant=A&

Moskenes kommune, @konomiplan for 2021-2024. Hentet fra
https://innsyn.lofoten.nu/Moskenes/innsyn/wfdocument.ashx?journalpostid=2020003137&do
kid=1362873&versjon=1&variant=A&

Moskenes kommune, Arsberetning 2021. Hentet fra
https://innsyn.lofoten.nu/Moskenes/innsyn/wfdocument.ashx?journalpostid=2021005756&do
kid=1375882&versjon=1&variant=A&

Oppdal kommune, Budsjett 2021. Hentet fra
https://innsyn.oppdal.kommune.no/elnnsyn/ReqistryEntry/ShowDocument?reqistryEntryld=2
15666&documentld=322675&sourceDatabase=EPHORTE
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Oppdal kommune, Handlingsplan 2021-2024. Hentet fra
https://innsyn.oppdal.kommune.no/elnnsyn/ReqistryEntry/ShowDocument?registryEntryld=2
11939&documentld=315129&sourceDatabase=EPHORTE

Oppdal kommune, Kommuneplanens samfunnsdel 2010-2025. Hentet fra
https://www.oppdal.kommune.no/globalassets/pdfdokumenter/kommuneplan/gjeldende-

samfunnsdel/kammuneplanen-samfunnsdel.pdf

Oppdal kommune, Tertialrapport 1-2021 med budsjettkorrigeringer. Hentet fra
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/2a2d6ce6-4c67-4b62-
b96¢-87d76c0d114a/228496/347704

Oppdal kommune, Arsmelding 2021. Hentet fra
https://prod01.elementscloud.no/publikum/Documents/ShowDocument/2a2d6ce6-4c67-4b62-
b96c-87d76c0d114a/251762/391508

Os kommune, Kommuneplanens samfunnsdel 2015-2025. Hentet fra
https://os.kommune.no/wp-content/uploads/2017/08/Vedtatt-dokument-17.5.2015.pdf

Rast kommune, Budsjett og gkonomiplan 2021-2024. Hentet fra
https://einnsyn.rost. kommune.no/Documents/ShowMeetingDocument/cf95ef36-f8f6-439d-
96¢0-b7d44ab87che/171/Ml

Rast kommune, Lannspolitisk plan 2016-2019. Hentet fra
https://rost.kommune.no/qgetfile.php/139926-
1632486994/Dokumenter/L%C3%B8nnspolitisk%20plan%202016-2019.pdf

Rast kommune, Planstrategi 2021-2023 Planprogram for kommuneplanens samfunnsdel
2022-2033. Hentet fra https://rost kommune.no/getfile.php/139333-
1618841472 /Dokumenter/Planstrategi%202021-

2023%200g%20planprogram%20for%20kommuneplanens%20samfunnsdel%202022-
2033%20for%20R%C3%B8st%20kommune%20%E2%80%93%20legges%20ut%20p

%C3%A5%20h%C3%B8ring.pdf
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