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FORORD

Denne avhandlingen danner avslutningen pa vart studium i Master of Public
Administration. Studiet er et samarbeid mellom Hggskolen i Nord-Trgndelag, Hagskolen
i Sgr-Trgndelag og Copenhagen Business School.

Vi startet studiet pa Finsas i januar 2008, hvor vi fikk grundig informasjon om at MPA-
studiet kom til & kreve sveert mye av oss bade med tanke pa privatliv og jobb. Videre ble
det understreket at studentene matte veere bade motiverte og engasjerte. Engasjement
og motivasjon har det ikke manglet p3, men at vi den gang ikke forsto riktig hvor

arbeidskrevende dette studiet er, har vi veert glade for flere ganger gjennom studielgpet.

Studiet har i tillegg til 4 veere krevende, tilfgrt oss mye energi og ny kunnskap. Faglig
dyktige og inspirerende forlesere, kombinert med interessante diskusjoner i klassen, har
bidratt til & gi oss flere nye perspektiver pa var rolle som ledere i det offentlige. Den
sosiale siden av studiet gjgr ogsa at vi ser tilbake pa to svert innholdsrike ar.
Sommerskolen i Roskilde, i tillegg til samlingene i Kgbenhavn og Maastricht, er blant

hgydepunktene.

Tema for var avhandling er omdgmmehandtering i kommunesektoren, og temaet er
valgt utifra omdgmmebegrepets sterke posisjon i dagens samfunn. Det er forventninger
om at alle pleier sitt omdgmme, enten man er en privat bedrift eller en offentlig
institusjon. I tillegg er temaet valgt utifra et gnske om a gi noe konkret tilbake til
kommunesektoren, som er var arbeidsgiver. Vart hdp er at denne avhandlingen skal
kunne bidra til & gi noen nye innfallsvinkler pd omdgmmehandtering i politisk styrte

virksombheter.

[ lgpet av arbeidet med denne avhandlingen har vi hatt mange runder med drgftinger,
diskusjoner og avklaringer. I perioder med tvil og usikkerhet, har det veert nyttig a fa
grundige tilbakemeldinger fra var veileder. En stor takk til Tor Busch for faglige bidrag

og inspirasjon, og for at du bidro til a hjelpe oss a holde fokus.

Til sist vil vi rette en stor takk til vare naermeste omgivelser, som har lagt til rette og i

stor grad bidratt til at vi har kunnet fullfgre!

Kjersti Kornelia Utne Trude Skjelvan Wikdahl



SAMMENDRAG

Offentlig sektor i Norge har de senere ar fatt et gkt behov for a legitimere sin
virksomhet. Kommuner blir i hgyere grad enn tidligere vurdert utifra de tjenester de

leverer og i mindre grad som demokratiske samfunnsinstitusjoner.

Moderniseringen av offentlig sektor, med reformer i offentlig administrasjon og ledelse,
har innebaret at private virksomheter etter hvert har fatt en mer dominerende rolle som
sammenligningsgrunnlag for offentlige organisasjoner. Det klare skillet mellom hva som
representerer private og offentlige virksomheter er ikke lenger sa tydelig, og har bidratt
til at forventningene til offentlig sektor har endret seg. Globaliseringen og konkurransen
mellom private og offentlige virksomheter, har medfgrt et sterkere fokus pa
organisasjoners identitet og omdgmme. Dette innebzerer at virksomheter vil prgve a ha
styring med og lage en strategi for hvordan virksomheten blir oppfattet av sine

omgivelser.

Tema for denne avhandlingen er hvordan kommuner kan skape, opprettholde og
videreutvikle et godt omdgmme. Kommunesektoren vurderes som interessant a
studere, fordi den bade er en viktig demokratisk byggestein og samtidig lgser
grunnleggende samfunnsoppgaver. Vi har benyttet Skaun kommune i Sgr-Trgndelag

fylke som casekommune for var avhandling.

Formalet med avhandlingen er a se pa hva det er som pavirker en kommunes
omdgmme, og hvilke utfordringer som knytter seg til dette. Med dette som bakgrunn har

vi formulert fglgende problemstilling:

Hvilke utfordringer har kommunesektoren med d skape et godt omdgmme som

organisasjon?

I den hensikt d svare best mulig pd spgrsmalet problemstillingen reiser, har vi benyttet
en organisasjonsteoretisk tilnzerming til denne avhandlingen. Gjennom valg av teorier
hentet fra bade kommunikasjon, ledelse og omdgmmeforskning, har vi forsgkt a legge et

bredt teoretisk fundament som grunnlag for avhandlingens analysedel.

Vi har tatt utgangspunkt i Mary Jo Hatch og Majken Schultz sin teori om
merkevarebygging av organisasjoner, som en form for teoretisk rammeverk for var
avhandling. For a underbygge teorien om merkevarebygging, har vi ogsa brukt Hatch og
Schultz sin teori om dynamikk i organisasjonsidentiteten for a se hvordan
organisasjonen og omgivelsene star i et gjensidig pavirkningsforhold til hverandre.

Videre har vi via Cees van Riel og Charles Fombruns integrerte perspektiv pa



virksomhetskommunikasjon, kombinert med Anker Brink Lunds strategiske bruk av
kommunikasjon, sett pA kommunikasjonsmgnsteret i Skaun kommune. Avslutningsvis
har vi med hjelp av Erik Johnsens ledelsesteori og hans lederroller, forsgkt a vurdere

hvordan Skaun kommune kan utvikle og implementere en ledelsesstrategi.

Metoden vi har benyttet, har veert en kombinasjon av en spgrreundersgkelse sendt ut til
2000 av casekommunes innbyggere, 4 gruppeintervju med kommunens medarbeidere,
og to enkeltintervju med ordfgrer og rddmann. I tillegg har vi foretatt dokumentstudier
av Skaun kommunes kommuneplan for perioden 2004-2016 og kommunes hjemmeside.
Vi har ogsa gjort bruk av den kunnskap som den ene av oss besitter i kraft av a veere

ansatt i kommunen.

Var undersgkelse konkluderer med, at det ikke bare er kvaliteten pa kommunens
tjenestetilbud og kommunens kommunikasjon, som har betydning for innbyggernes
vurdering av kommunens omdgmme. Innbyggerundersgkelsen viser at de variablene
som pavirker oppfatningen av omdgmmet, i hovedsak er knyttet til tillit til folkevalgte og
ansatte i kommuneadministrasjonen. Tjenestekvalitet, ansattes serviceinnstilling og
kommunens kommunikasjon har en indirekte effekt pd kommunens omdgmme, ved at

disse variablene padvirker innbyggernes tillit til kommunen.

Med bakgrunn i disse resultatene, kan det se ut som den stgrste utfordringen
kommunesektoren har med a skape et godt omdgmme, er knyttet til rollen som
demokratisk aktgr. Det synes derfor viktig at kommunene pa bakgrunn av dette,
etablerer arenaer som legger til rette for en aktiv og gjensidig dialog med sine
innbyggere. Mottakelighet og dpenhet er vurdert som viktige elementer for a oppna et
godt omdgmme, og for politiske styrte virksomheter vil dette vaere en forutsetning for a

kunne beholde sin legitimitet som en demokratisk institusjon.



ABSTRACT

The Norwegian public sector has lately experienced an increased need to legitimize its
activities. Norwegian municipalities are increasingly evaluated from the services they

provide, and less as democratic public institutions.

The modernization program within the public sector that has taken place over the last
decades, with reforms in public administration and management, has caused private
sector to achieve a dominating position as a base of comparison for the public sector. The
clear distinction between public and private activities is not as obvious as before, and this
has changed the public expectations to the public sector. Globalization and the
competition between public and private businesses have lead to an increased focus on
organizations identity and reputation. This encourages the public sector to take control

and develop strategies on how to be perceived by their environment.

The topic of this dissertation is how municipalities can create, keep, and develop a good
reputation. The public sector is an interesting object of study, because it is both an
important part of the democratic system, and it performs basic public services. We have
used Skaun municipality in the Norwegian region of Sgr-Trgndelag, as the object of our

case study.

The objective of this dissertation is to get an idea of what influences the reputation of
Norwegian municipalities and what challenges that are connected to this. Based on this,

we have formulated the following thesis:

Which challenges does the public sector encounter when working on creating a

good reputation as an organization?

To best answer this, we have used an organizational theoretical approach to this
dissertation, and through the choice of theories from communication, leadership, and
reputation research we have tried to lay a wide theoretical basis for the analyzing part of
the thesis.

We have based our thesis on Mary Jo Hatch and Majken Schultz's theory on corporate
branding. To further build on the thesis, we have used Hatch and Schultz's theory on
dynamics of organizational identity, to show how the organization and the environment
are in a mutual influencing relationship. Then we have, by the use of Cees van Riel and
Charles Fombrun's integrated perspective on corporate communication and Anker Brink
Lund’s strategic use of communication, looked at the pattern of communication in Skaun

municipality.



Finally we have used Erik Johnsen’s theory on managing the managerial process, in
which we have tried to reflect on how Skaun municipality can develop and implement a

strategy of leadership.

The method of choice has been a combination of a survey, sent out to 2000 of the
inhabitants of the case- municipality, 4 group interviews with employees in Skaun, and 2
single interviews with the mayor and the chief of administration. We have done a
document study on the municipality’s plan of development for the period of 2004 to
2016, and the municipality’s homepage. We have also made use of the knowledge that

one of us possesses as an employee in the case- municipality.

Our study concludes that it is not only the quality of the services and the organization’s
communication that influence the municipality’s reputation. The study shows that trust
in local government is of great significance for the reputation of the municipality. Quality
of the services and the municipality’s communication has instead an indirect effect on

the reputation, because they influence the inhabitants trust in the local government.

Based on this it seems that biggest challenge for the municipalities in creating a good
reputation, is in the role as a democratic service provider. The municipalities must
therefore enable feedback between government and citizens to ensure more citizen
involvement. This seems necessary to promote transparency in government, access to
information and involvement in policy decisions. Ultimately this seems to be essential

for the legitimacy for the local government.
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1. INNLEDNING

1.1 Avhandlingens tema

Omdgmme ser ut til & veere allestedsneervaerende for tiden. Begrepet brukes pa et vidt
spekter av virksomhetsomrader og pa tvers av bade offentlig og privat sektor.
Omdgmmehdndtering har blitt en ledelsesstrategi som preger den offentlige debatten i
Norge sa vel som i andre vestlige land, og omdgmmeeksperter har fatt status som
radgivere i spgrsmal som omhandler bade arbeidsliv, politikk og naeringsliv. Det kan
synes som om omdgmme har blitt en vinnende idé og oppskrift for moderne

organisasjonsutforming (Rgvik 2007:196).

Virksomheter oppfordres til 4 skape sitt omdgmme gjennom bevisst omdgmmestyring.
"Et godt omdgmme fungerer som en magnet. Det trekker oss til den som har det.” Slik
beskriver to av verdens ledende omdgmmeforskere Charles J. Fombrun og Cees van Riel
verdien av et godt omdgmme (2004:3). I trad med dette kan det se ut til  veere viktigere
a fremsta enn a vare, og sa vel private som offentlige virksomheter ma i dag vise at de
tar oppgaven med a pleie omdgmmet sitt pa alvor for a bli ansett som ansvarlige og
suksessrike samfunnsaktgrer. Det handler kort sagt om a fa oppmerksombhet, a bli lagt

merKke til og a bli oppfattet som noe viktig og positivt i en videre sosial sammenheng.

En av forklaringene pa hvorfor omdgmme har gatt fra a veere en analytisk kategori
innenfor det bedriftsgkonomiske omradet, til 4 bli en anerkjent strategi og tenkemate pa
tvers av fagdisipliner er var tids gkende globalisering og utveksling av ideer, kunnskap
og kulturformer. Dagens organisasjoner blir i langt stgrre grad enn tidligere eksponert
for og gjort tilgjengelig for sine omgivelser, og private virksomheter har etter hvert fatt
en dominerende rolle som sammenligningsgrunnlag for offentlige organisasjoner. Den
pagaende moderniseringen av offentlig sektor bidrar til at det offentlige i gkende grad
ser ut til & utvikle likhetstrekk med private virksomheter (Busch 2005:77). Endringer i
blant annet styringslogikk, legitimitet og verdigrunnlag bidrar til at skillelinjene mellom

privat og offentlig sektor etter hvert blir mer utydelige og uklare.

Omdgmmebegrepets sterke posisjon i dagens samfunn, kan sees uttrykt gjennom at en
rekke land bruker store ressurser pa d styrke omdgmmet sitt i utlandet. Nasjonalstatene
opplever at den politiske, gkonomiske og kulturelle globaliseringen stiller sterkere krav
om a veere synlig i omverden. I Norge oppnevnte regjeringen i 2004 et eget
omdgmmeutvalg som skulle utvikle forslag til et overordnet og omforent posisjon for
nasjonalt omdgmmearbeid. Utvalget tok til orde for en rekke tiltak for a styrke Norge

sitt omdgmme, blant annet ved a oppnevne et nasjonalt omdgmmeforum som ledes av

11



utenriksministeren. Dette viser at nasjonalstater sa vel som private og offentlige
virksomheter, preges av omdgmmekonseptet som i sin tid ble utviklet innenfor et
relativt snevert fagomrade, og som i dagens samfunn har fatt en stor innflytelse innenfor

vidt ulike samfunnsomrader.

1.2 Avhandlingens disposisjon

Innledningsvis vil vi begrunne vart valg av problemformulering, ved blant annet
synliggjgre hvorfor temaet vurderes som interessant i en videre samfunnsmessig
sammenheng. [ kapittel 2 gir vi en presentasjon av var problemformulering og vare
forskningsspgrsmal, samt en definisjon av sentrale begreper som vi kommer til &

benytte underveis i avhandlingen.

[ kapittel 3 vil vi presentere case-kommunen Skaun, sett i sammenheng med
kommunesektoren i Norge for gvrig. Kapittel 4 gjgr rede for de teoretiske perspektiver
vi har valgt med sikte pa analyse av problemstillingen og det empiriske materialet. Vi vil
ogsa gi en Kort presentasjon av teorier som vi vurderte som aktuelle, men valgte bort.
Metodekapittelet utgjgr avhandlingens kapittel 5 og skal gi en refleksjon over relevant

metodeteori, samt en redegjgrelse av metoden vi har valgt 4 benytte i avhandlingen.

Analysekapittelet er kapittel 6, og har som formal a gi en drgfting av det empiriske
materialet ved hjelp av vare valgte teoretiske innfallsvinkler. Kapittelet er strukturert
etter forskningsspgrsmalene, og ved a drgfte disse vil vi forsgke a gi svar pa spgrsmalet

som problemstillingen reiser.

Vart siktemadl er at disposisjonen, fra tema via problemformulering, case, teori og
metode, skal gi en logisk oppbygning av avhandlingen mot analysen og belysning av
problemformuleringen. Avhandlingen avsluttes med en oppsummering i kapittel 7, hvor

vi vil reflektere over betydningen for egen organisasjon og kommunesektoren for gvrig.
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2. PROBLEMFORMULERING

2.1 Bakgrunn for valg av problemformulering

Alle har et omdgmme - bade stater, bedrifter, organisasjoner og kommuner har et
omdgmme. Et omdgmme representerer ikke ngdvendigvis hva vi mener eller hevder a
vaere, men er summen av hvordan omverdenen oppfatter oss (Apeland 2007:36).
Kommunesektorens omfang og tradisjon gjgr det interessant a studere den naermere,
med tanke pa hva som pavirker kommuners omdgmme. Kommunene bergrer oss alle
som velgere, brukere, pargrende til brukere, arbeidstakere og ansatte, eller eiere av
bedrifter. Kanskje mer enn noen gang er kommunene den organisatoriske enheten som
star neermest i forhold til & ivareta utviklingen av lokalsamfunnet, og det er en klar
sammenheng mellom tjenestetilbud, utvikling av infrastruktur, kultur og fritidstilbud og

neaeringslivsutvikling.

Kommunene er som demokratiske institusjoner i en sarstilling sammenlignet med
private bedrifter. Legitimiteten til lokaldemokratiet bygger pa flere elementer, hvor
blant annet innbyggernes muligheter til & pavirke beslutningene i egen kommune
gjennom og mellom valg, er et sentralt element. Det er ogsa av betydning om den
gjennomfgrte politikken er i rimelig trdd med innbyggernes preferanser, og om
befolkningen far de tjenestene de har krav pa. For kommunene som tjenesteprodusenter
antas kvaliteten pa tjenestene a ha stor betydning for omdgmmet. TNS Gallups nasjonale
innbyggerundersgkelse fra 2004, viste et misforhold mellom oppfatning pa kvalitet
mellom de som mottar kommunale tjenester, og de som ikke mottar slike tjenester. Det
er ikke kjent om den nylig avholdte innbyggerundersgkelsen som er gjennomfgrt i regi
av Direktoratet for forvaltning og IKT har lignende funn, men Kommunesektorens
interesse- og arbeidsgiverorganisasjon KS, trekker frem omdgmmegapet mellom

brukere og ikke-brukere som sentralt i sitt arbeid med omdgmmebygging i kommunene.

[ kommunesektoren har det i flere tidr i stor grad dreid seg om a bygge ut det
tjenesteytende apparatet, som staten i sin tid initierte og medvirket til stor grad.
Endringen i kommuneloven i 1992 skyldes til dels kommunenes styringsproblemer
knyttet til tjenesteutbyggingen, og var dels inspirert av den internasjonale trenden
knyttet til New Public Management (NPM). NPM er en samlebetegnelse pa den nye
forvaltningspolitiske bevegelsen innenfor OECD-omradet som vokste fram fra slutten av
1980-tallet. Hovedparolen var en mindre og mer effektiv offentlig forvaltning, der det
gjaldt & fa mer forvaltning ut av hver krone. Dette har bidratt til et at kommunen som
tjenesteleverandgr har fatt stor oppmerksomhet, og det er rimelig a anta at kravene til

tjenestene gkes i forhold til dette. Vi vil i denne avhandlingen se nzermere pa hvilke
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utfordringer kommuner star overfor ndr den skal handtere sitt omdgmme som

organisasjon.

2.2 Problemformulering

Tema for denne avhandlingen er hvordan kommuner kan skape, opprettholde og
videreutvikle et godt omdgmme. Kommunesektoren vurderes som interessant a
studere, fordi den bade er en viktig demokratisk byggestein og samtidig lgser
grunnleggende samfunnsoppgaver. Den tradisjonelle oppfatningen av kommuner som
en del av det representative demokratiet synes i dag & ha mindre appell enn tidligere.
Befolkningen ser ut til & veere mer opptatt av god tilgjengelighet, hgy kvalitet og
valgfrihet nar det gjelder kommunale tjenester. Dette kombinert med den stigende
interessen omkring omdgmmefeltet, bidrar til en gkende forventning om at kommuner,
som bade demokratisk aktgr og leverandgr av offentlige tjenester, hdndterer sitt
omdgmme pa en strategisk god mate. P4 bakgrunn av dette har vi valgt fglgende

problemformulering for var avhandling:

Hvilke utfordringer har kommunesektoren med a skape et godt omdgmme som
organisasjon?

For a belyse problemstillingen har vi utviklet fem forskningsspgrsmal:

Hvordan vil Skaun kommune fremsta som organisasjon for omverden?
Hvilken identitet og kultur er dominerende i Skaun kommune?
Hvilket omdgmme har Skaun kommune blant sine innbyggere?

Hvordan er naveerende kommunikasjonsmgnster i Skaun kommune?

SRR

Hvilken strategi bgr Skaun kommune utvikle for a skape et godt omdgmme?

Pa neste side har vi fremstilt problemformuleringen med de fem forskningsspgrsmalene
som en prosess, hvor vi kommer til svaret pa var problemstilling ved a besvare de ulike

forskningsspgrsmalene.
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Figur 1: Problemformuleringen fremstilt som en prosess

Hvilke utfordringer har kommunesektoren med a skape
et godt omdgmme som organisasjon?

11 !

Hvilken strategi bgr Skaun Hvordan vil Skaun kommune
kommune utvikle for & skape et fremsta som organisasjon for
godt omdgmme? omverden?

Hvordan er naveerende Hvilken identitet og kultur er
kommunikasjonsmgnster i dominerende i Skaun kommune?

Skaun kommune?

EI Hvilket omdgmme har Skaun <£|

kommune blant sine innbyggere?

2.3 Begrepsavklaringer

Omdgmme som fagomradde har fatt en kraftig gkning i oppmerksombhet de siste arene.
Peggy Brgnn og @yvind lhlen (2009:13) viser til at det eksisterer stor begrepsforvirring
knyttet til omdgmme, fordi begrepene innen fagomradet brukes pa et vidt spekter av
omrader og pa tvers av offentlig, frivillig og privat sektor. Litteraturen pa omradet er i
voldsom vekst, noe som gjelder bade den lettvinte flyplasslitteraturen og den tyngre,
mer forskningsbaserte varianten. Ulike disipliner benytter begreper innen
omdgmmefeltet ulikt, noe som bidrar til at begrepene forveksles og brukes om
hverandre. I tillegg stammer flere av begrepene fra det engelske sprak, noe som bidrar
til & gke forvirringen ytterligere, ved at norske forskere har en tendens til & benytte ulik
oversettelse av samme begrep. En avklaring synes derfor a veere ngdvendig, for bade a
tydeliggjare forskjellene mellom begrepene og plassere oss selv inni dette
begrepsmessige landskapet. Herunder fglger vare valgte definisjoner pa begreper som

er sentrale i avhandlingen, og som vi kommer til & forholde oss til underveis:

15



Omdpmme:

Begrepet omdgmme kommer opprinnelig fra norrgnt og betyr a gi dom over. Pa engelsk
benyttes begrepet reputation, som til norsk kan oversettes med ry. Charles Fombrun
definerer omdgmme som ”...the overall estimation in which a company is held by its
constituents” (Fombrun 1996:37). Denne definisjonen henger sammen med Hatch og
Schultz sin definisjon av omdgmme som den overordnede vurdering og generelle
bedgmmelse som forskjellige interessenter tillegger virksomheten, og som bygges opp
gjennom et lengre tidsforlgp og er et resultat av de samlede oppfattelser (images) som
interessentene danner seg (2009:282).

Omdgmmehdndtering:

Tiltak rettet inn mot bevisst, planmessig presentasjon av en organisasjon overfor
relevante aktgrgrupper i omgivelsene med sikte pa a styrke disses oppfatninger av og
tillit til organisasjonen (Rgvik 2007:196).

Image:
Det umiddelbare inntrykket omgivelsene har av organisasjonen, noe som i sin tur

danner grunnlaget for omdgmmet (Brgnn og lhlen 2009:14).

Identitet:

Identitet er svaret pa hvem vi er. Begrepet kommer fra de to latinske ordene idem, som
betyr det samme og identidem, som betyr det som ikke varierer eller det samme hver
gang. Organisatorisk identitet handler innenfor organisasjonsforskningen om sentrale,

distinkte og varige egenskaper ved en organisasjon (Kvale og Waeraas 2006:13).

Corporate:

Begrepet corporate kommer av det latinske ordet corpus, som betyr kropp. Begrepet
refererer til det & vaere samlet i en helhet, ved 3 se pa organisasjonen som en kropp.
Corporate benyttes bade i forhold til identitet, kommunikasjon og
branding/merkevarebygging, og har som mal at organisasjonen samler seg bak en
enhetlig identitet som blir presentert for omgivelsene pa en konsistent og

sammenhengende mate (Kvale og Weeraas 2006:123).
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Corporate branding:

Merkevarebygging basert pa virksomhetens tradisjoner, verdier og overbevisninger,
som er felles for alle i virksomheten, og som symbolsk integrerer de vidtfavnende
aktiviteter som foregar mellom en virksomhet og ngkkelinteressentene. (Hatch og
Schultz 2009:281). Vi velger a benytte begrepet merkevarebygging av organisasjoner, i
tradd med Brgnn og Ihlen (2009:195) sin oversettelse av begrepet.

Branding:
Prosessen hvor bruken av et navn, term, symbol, design eller en kombinasjon av disse,
har til formal a identifisere en selgers eller gruppe av selgeres varer eller tjenesteytelser

og differensiere dem fra konkurrentene (Hatch og Schultz 2009:281).

Corporate communication:

Kommunikasjonsaktiviteter som tar sikte pa a harmonisere all intern og ekstern
kommunikasjon, med mal om a skape et godt utgangspunkt med organisasjonens
interessenter (Fombrun og van Riel 2007:25). Kvdle og Waeraas benytter begrepet
strategisk kommunikasjon (2006:123), men vi velger d oversette begrepet til
virksomhetskommunikasjon, i trad med Brgnn og Ihlens oversettelse av begrepet
(2009:182).
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3. PRESENTASJON AV SKAUN KOMMUNE

Vi har valgt Skaun kommune som empirisk felt for var avhandling. Skaun kommune er
befolkningsmessig den femte stgrste av de 25 kommunene som ligger i Sgr-Trgndelag
fylke. Samlet bestar kommunesektoren i Norge av 430 kommuner og 19
fylkeskommuner, noe som gjenspeiler vare to kommunale nivaer. Kommunene
representerer det lokale, mens fylkeskommunene representerer det regionale nivaet. En
kommune kan defineres som en subnasjonal organisasjon som lgser offentlige oppgaver
gjennom et lokalt demokrati (Hagen og Sgrensen 2006:14). En kommune kan ha et stort
eller lite geografisk ansvarsomrade, fa eller mange oppgaver, og stor eller liten
handlefrihet til & 1gse sine oppgaver. Norske innbyggere mottar dermed offentlige
tjenester fra tre styringsnivaer; staten, fylkeskommunene og kommunene. Ved gnske om
lokal variasjon i ytelsene, legges oppgavene som regel til kommuner og

fylkeskommuner, mens gnsker om standardisering leder til statlige lgsninger.

Det tredelte systemet har en innebygd demokratisk kontroll med hvert av
styringsnivaene, fgrst og fremst gjennom valg til storting, fylkesting og kommunestyre.
Norske kommuner og fylkeskommuner er enten organisert etter
formannskapsprinsippet eller det parlamentariske prinsipp. Formannskapsmodellen
innebeerer at alle politiske partier er forholdstallsmessig representert i kommunens
utgvende organ. Formannskapet sitter i en firedrsperiode og kan ikke utsettes for
mistillit. [ en parlamentarisk styringsmodell er et flertallsvalgt kommunerad eller byrad
den gverste leder for administrasjonen og innstiller ogsa til gvrige folkevalgte organer
(ibid: 129). Skaun kommune er pa lik linje med de fleste norske kommuner organisert
etter formannskapsmodellen, hvor de viktigste formelle organer og aktgrer er
kommunestyre, formannskap, ordfgrer og radmann. Sittende ordfgrer Jon P. Husby er
fra Senterpartiet, og er inne i sin andre periode som ordfgrer. Den dominerende
koalisjonen i kommunestyret bestar for gvrig av Fremskrittspartiet, Hgyre og Kristelig

folkeparti. RAdmann Katrine Lereggen har veert radmann i Skaun i vel ett ar.

Offentlig sektor star overfor en rekke utfordringer som gir konsekvenser for maten
kommunene velger a organisere seg pd. Borgerdemokratiet er blitt utfordret av
brukerdemokratiet, samtidig som demografiske forhold innebzerer at kommunene
stilles overfor krav om hgyere tjenesteproduksjon. Skaun kommune som organisasjon er
organisert etter en to-nivamodell, hvor det er direkte kommandolinjer fra radmann til
enhetsledere uten mellomledd av noe slag. Kommunen har nylig gjennomgatt en
administrativ omorganisering hvor to tidligere kommuneledere er omorganisert til

radgivere i radmannens stab. I tillegg er antallet resultatenheter i kommunen redusert,
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blant annet ved at det er etablert flere oppvekstsentra med felles leder pa barnehage og

skole.

Med sine 6600 innbyggere er Skaun en relativt liten kommune, ogsa i norsk
sammenheng. Gjennomsnittlig norsk kommunestgrrelse ligger pa om lag 10 000
innbyggere og antallet kommuner er hgyt sett i sammenheng med landets stgrrelse.
Likevel har fa spgrsmal evnen til 4 hisse opp folkemeningen mer, enn spgrsmalet om
kommunesammenslding. Dette kommer som en fglge av at folk flest har en tilknytning til
sin kommune, og denne fglelsen av fellesskap og identitet er ngdig noe de vil miste. De
siste arene har staten forsgkt 8 oppmuntre til gkt interkommunalt samarbeid, og den
kommende samhandlingsreformen som skal iverksettes fra 2012 gir sterke signaler om
behov for nettopp dette. Samhandlingsreformen omfatter endringer i
oppgavefordelingen mellom helseforetakene og kommunene, ved at flere oppgaver skal
ivaretas i kommunehelsetjenesten. Reformen har antydet et befolkningsgrunnlag pa
omkring 20 000 for samarbeidende kommuner, og KS Sgr-Trgndelag har aktivt
oppfordret kommuner om a finne samarbeidspartnere innen juli 2010. For Skaun er
dette en utfordring, ettersom kommunens geografiske beliggenhet bidrar til at

kommunen i dag samarbeider innen to ulike regioner og drar fordeler av nettopp dette.

Skaun er en randsonekommune til Trondheim, som med sine 168 000 innbyggere er
Norges tredje stgrste by. Den neere beliggenheten til Trondheim er en av hovedarsakene
til at Skaun er en kommune i befolkningsmessig vekst. De siste arene har Skaun hatt en
jevn tilflytning, noe som gir store utfordringer for kommunen som tjenesteleverandgr. I
folge Hagen og Sgrensen kan det skilles mellom fire prinsipper for organisering av
offentlig tjenesteproduksjon; klassisk forvaltning, anbudskonkurranse, malestokk-
konkurranse og fritt forbrukervalg (2006:189). Skaun har i all hovedsak valgt en klassisk
forvaltningstype som innebeaerer at tjenesteproduksjonen skjer integrert i den offentlige
sektor som en del av kommunen. De kommunale tjenesteenhetene har enerett til a
levere tjenesten, slik at det ikke gis rom for konkurranse. Dette innebzerer at
kommunestyret i Skaun i prinsippet har ansvar for hele virksomheten. Skaun deltar
likevel i flere interkommunale samarbeidslgsninger, som legevakt, brann- og

redningstjeneste, barnevernsvakt, skatteoppkrever, arbeidsgiverkontroll og renovasjon.

Kommunens nye innbyggere er i hovedsak unge mennesker i etableringsfasen med
behov for offentlige tjenester som barnehage, skole og skolefritidsordning. Skaun har
valgt en desentralisert skolestruktur, med fem barneskoler av varierende stgrrelse.
Kommunen har etablert en felles ungdomsskole i kommunesenteret Bgrsa. De siste

arene har det veert satset tungt pa utbygging av barnehager, noe som medfgrer at
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kommunen har god tilgang pa barnehageplasser. Kommunen har, sammenlignet med
andre kommuner, ogsa god tilgang pa sykehjemsplasser i forhold til innbyggertallet over
80 ar, og en godt utbygd hjemmebasert pleie og omsorgstjeneste. Data fra det nasjonale
rapporteringssystemet KOSTRA (Kommune- Stat-RAapportering) viser at Skaun
kommune har god dekningsgrad og produktivitet pa sine tjenester, sammenlignet med

bdade kommunegruppe og nasjonalt niva.

Skaun kommune har som visjon at alle innbyggerne skal fgle trygghet, trivsel og
tilhgrighet. Nar det gjelder kommunal identitet, har Skaun tradisjonelt veert regnet som
en landkommune. Etter at ny motorvei kom pa plass mellom Trondheim og Orkanger for
noen ar siden, har Skaun i hgyere grad enn tidligere blitt en attraktiv bokommune. Dette
har bidratt til at kommunen trekker til seg innbyggere som tradisjonelt ville valgt
Trondheim som bostedskommune, men som pa bakgrunn av fortetting og hgye
boligpriser flytter ut til nabokommunene. Dette kan bidra til a skape et skille mellom
gamle og nye innbyggere, ved at de gamle innbyggerne fgler sin tilhgrighet til Skaun som
landkommune, mens nye innbyggere fgler sin tilhgrighet til Trondheim som et regionalt
senter. Trondheim er det stgrste arbeidsstedet i regionen, og i Trondheim finnes
offentlige og private servicetilbud som ogsa kommer Skauns innbyggere til gode, som for
eksempel kino, svgmmehaller, museer og kjgpesentre. Dette er perspektiver som Skaun
kommune bgr vaere oppmerksom pa i diskusjoner om kommunal identitet og utvikling

av fremtidige kommunale tjenester.

Kommunesektoren i Norge, sa vel som de andre nordiske landene, har de senere ar i
stigende grad eksperimentert med bedrifts- og markedsgkonomiske elementer i sine
organisasjoner. Brukerundersgkelser, malstyring og bestiller/utfgrerorganisering er
noen av stikkordene som gar igjen i kommunale omstillingsprosjekter. Siktemalet er a
forbedre den politiske oversikten og styringen, samtidig som man vil oppna
effektiviseringsgevinster og bli mer brukerorienterte. Skaun kommune er i gang med
innfgring av et resultatstyringssystem, som blant annet benytter brukerundersgkelser
som grunnlagsdata. Argumenter mot en slik bedriftsorientert utvikling er at tiltakene
bryter med kommunenes egenart som politiske, kollektivt styrte institusjoner, og at
bedriftstenkningen motvirker klassisk politisk engasjement. Samtidig viser
undersgkelser av innbyggernes holdninger til kommunene, at det er service og

effektivitet de farst og fremst er interessert i (Baldersheim og Rose 2005:23).

[ lgpet av de siste drene har ogsa flere norske kommuner satt i gang et arbeid med a
styrke sitt omdgmme. Drammen kommune er et eksempel pa en kommune som har

igangsatt et systematisk og strategisk omdgmmearbeid, og som pa grunnlag av dette kan

20



sies & ha gatt fra 4 veere en "stygg andunge” til & bli en "vakker elveby”. Kommunen har
bevisst tatt i bruk benevnelsen Elvebyen Drammen som identitet og merkevare for byen.
Kommunesektorens interesse og arbeidsgiverorganisasjon KS, har ogsa engasjert seg i
omdgmmebygging og startet nylig opp et prosjekt med 8 deltakende kommuner og
fylkeskommuner, for a styrke kommunesektorens omdgmme som en attraktiv
arbeidsgiver. Skaun er ikke deltakende i dette prosjektet, og kommunen har sa langt
ikke arbeidet systematisk med sitt omdgmme. Vi vil i denne avhandlingen se naermere
pa de utfordringer Skaun star overfor med tanke pa a utvikle et godt omdgmme som
organisasjon, og derigjennom kunne se om det i det hele tatt er ngdvendig med
strategisk omdgmmearbeid innen offentlige organisasjoner eller om dette kan avskrives

som en trend i tiden.
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4. TEORETISKE PERSPEKTIVER

4.1 Innledning

Dersom vi forestiller oss en fugl som flyr over en eng, og en mus som beveger seg
gjennom gresset i den samme engen, er det ikke vanskelig a skjgnne at hvis de kunne ha
beskrevet det de s3, ville resultatet veert vidt forskjellig ettersom de har ulike
perspektiver pd den samme engen. En tilsvarende ligning finner vi i hinduistisk
mytologi, med historien om de blinde mennene som beskriver en elefant ut fra hvilke
deler de bergrer, med vidt forskjellige resultater (Hatch 2001:22). Var mening med disse
historiene er & illustrere hvordan vi gjennom a benytte ulike perspektiver, eller
teoretiske briller, kan se og tolke ulike sider av et fenomen. Mary Jo Hatch mener at &
fokusere pd bestemte aspekter av en organisasjon, er det samme som a se bort fra andre.
Bruk av flere perspektiver fjerner ikke dette problemet, men gir oss mulighetene til &
oppdage flere aspekter enn vi ville hatt med ett perspektiv. I det fglgende vil vi redegjgre

for vare teoretiske valg.

Vi har valgt en organisasjonsteoretisk tilneerming til denne avhandlingen, og gjennom
valg av teorier hentet fra bide kommunikasjon, ledelse og omdgmmeforskning, mener vi
a ha et bredt teoretisk fundament som grunnlag for avhandlingens analysedel. Vi har tatt
utgangspunkt i Mary Jo Hatch og Majken Schultz sin teori om merkevarebygging av
organisasjoner som en form for teoretisk rammeverk for var avhandling. Deres teori
handler om a bygge organisasjonens omdgmme og merkeverdi, og kan etter var
forstaelse anses som en teori for organisatorisk omdgmmehdndtering. Hatch og Schultz
(2009:32) mener det handler om a koordinere tre variabler: organisasjonens visjon,
kultur og image. Hvis disse kobles sammen slik at de skaper et konsistent bilde av
organisasjonen overfor omgivelsene, vil et godt omdgmme kunne bli resultatet. Et bra

eller darlig omdgmme skapes gjennom kontakt mellom organisasjonen og omverdenen.

[ var analyse av Skaun kommune vil vi benytte oss av begrepene visjon, kultur og image,
for & se om disse elementene star i forhold til hverandre. For 4 underbygge teorien om
merkevarebygging, vil vi ogsa bruke Hatch og Schultz sin teori om dynamikk i
organisasjonsidentiteten for a se hvordan organisasjonen og omgivelsene stari et
gjensidig pavirkningsforhold til hverandre. Videre vil vi benytte oss av Cees van Riel og
Charles Fombruns integrerte perspektiv pa virksomhetskommunikasjon, som sammen
med Anker Brink Lunds strategiske bruk av kommunikasjon, vil gi oss to
kommunikasjonsteoretiske perspektiver for a se pa kommunikasjonsmgnsteret i Skaun

kommune. Disse to perspektivene vurderes a utfylle hverandre, ved at Fombrun og van
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Riels teori er & betrakte som bedriftsgkonomisk, mens Lunds modell har sitt
utgangspunkt i politisk styrte virksomheter. Avslutningsvis vil vi se nzermere pa Erik
Johnsens ledelsesteori og hans lederroller, for @ vurdere hvordan Skaun kommune kan

utvikle og implementere en ledelsesstrategi.

[ var avhandling kunne vi ha foretatt andre valg av teoretiske innfallsvinkler, som ville
bidratt til en annen mate a vurdere det empiriske materialet. Blant annet har
nyinstitusjonell teori flere relevante betraktninger som kunne veert relevante for oss a
benytte. Med utgangspunkt i at omdgmme kan sies d vaere en vinnende idé for tiden,
kunne det veere interessant a se naermere pa bakgrunnen for hvorfor
omdgmmekonseptet sprer seg sa rakt i bade privat og offentlig sektor. I den forbindelse
kunne det veere aktuelt & benytte Kjell Arne Rgviks virusteori og Nils Brunssons teori om
den hyklerske organisasjon. Det hadde ogsa vert spennende a se naermere pa Kerstin
Sahlin-Andersson og Nils Brunssons teori om hvordan offentlig forvaltning de siste tjue
arene har blitt omformet til organisasjoner, hvor nye ideal, problem og Igsninger blir
viktige. Til sist matte vi likevel foreta noen valg, og med utgangspunkt i var
problemstilling synes vi at vare valgte teoretiske innfallsvinkler bidrar til a

perspektivere det empiriske materialet godt.

4.2 Identitet og omdgmme

En organisasjon som vil bygge et godt omdgmme, ma i fglge Brgnn og Ihlen (2009:25)
starte med a se naermere pa hvem og hva den er. Identitet har blitt gjenstand for
stigende interesse innen forskningslitteraturen, og utover 1990- og 2000- tallet har det
oppstatt flere teorier rundt organisasjoner og deres identitet. Tradisjonelt har identitet
veert definert som et seertrekk som kan identifisere et individ som gjenkjennelig
forskjellig fra et annet. De fleste har en oppfatning av hva identitet er, og forenklet kan
det sies at identitet er svaret pa spgrsmalet: "hvem er jeg?”, eventuelt "hvem er vi?”, Som
folge av ulike fagdisipliners tilneerming til identitetsbegrepet, finnes det mange og
forskjellige definisjoner pa organisasjoners identitet. Mary Jo Hatch og Majken Schultz
(2000:11) betegner den multidisiplinzere tilnaermingen til identitet som et Babels tarn,
ved at Babels tarn er det symbolske bildet pa den frustrasjon og begrepsmessige

forvirring som oppstar nar man skal definere begrepet.

Ved a skulle ivareta bade organisasjonens ytre og indre interessenter, argumenterer
Hatch og Schultz for et holistisk syn pa organisasjoners identitet (ibid:20). De samler
identitetsbegrepet i ett perspektiv uavhengig av om litteratur og praksis har sine rgtter i
markedsfgring, strategi, kommunikasjon eller organisasjonsstudier. Organisasjoners

interne og eksterne identitet kan dermed ikke skilles, men ma heller danne en slags bro
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mellom hverandre. P4 samme mate er organisasjoners image, kultur og identitet

vanskelig a skille, da de er gjensidig avhengige av hverandre.

Albert og Whetten (1985:292) definerer organisasjonsidentitet som:

A particular kind of question. The question, “What kind of organization is this?” refers
to features that are arguably core, distinctive, and enduring and reveal the identity of

the organization.

Ved a besvare spgrsmalet What kind of organization is this? er man i stand til 4 definere
organisasjonens identitet, som er de sentrale, distinkte og varige oppfatninger av "hvem
vi er”. Overveielsene om organisasjonens kjerneverdier blir mer bevisste og henger
direkte sammen med maten organisasjonen uttrykker sine verdier og dermed
organisasjonens kultur. Albert og Whettens tanker har senere blitt fult opp av en lang
rekke andre forskere, som mener organisasjonsidentitet spiller inn pa hvordan individer

i organisasjonen tolker hendelser og hvordan de handler i forhold til disse hendelsene.

4.2.1 Organisasjonsidentitetens dynamikk
[ fglge Mary Jo Hatch og Majken Schultz gir ulike identitetsteorier et godt utgangspunkt

for & forsta forholdet mellom en organisasjon og dens interessenter (2002:993). For a gi
et historisk perspektiv, tar forfatterne utgangspunkt i sosialpsykologen George Herbert
Meads teori om individet. Mead var en av de fgrste som tok i betraktning den sosiale

kontekst i teorien om hvordan den menneskelige identitet formes og utvikles.

Pa 1930-tallet utviklet Mead en teori om den menneskelige identitetsutvikling, hvor han
hevder at mennesker helt ifra sin tidlige barndom far tilbakemelding pa seg selv. Dette
far de av mennesker som de er avhengige av, ved at disse begynner a fortelle dem noe
om seg selv. Disse tilbakemeldingene skaper et spirende "meg”, hvor hvert enkelt
individs oppfattelse av seg selv bygger pa det andre sier om individet. Etter hvert som
"jeg’et” modnes, leerer det a skape motvekt til "meg’ets” innflytelse, slik at "jeg’et” og
"meg’et” gjennom hele personens liv fgrer en innbyrdes dialog. Det er pa grunnlag av
denne dialogen, at identiteten oppstar og fastholdes eller forandres. Identiteten er
dermed dynamisk, og oppstar som et produkt av kontinuerlig forhandling mellom
individer og dem som individet har relasjoner til. Det spiller derfor en avgjgrende rolle
hvilke andre man velger a opprettholde relasjoner til. Individets identitet utvikler seg
gjennom hele livet og utspenner en bue mellom polene "Hvem er jeg?” og "Hva mener

andre om meg?”
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Figur 2: Identiteten skapes i dialog mellom selvets to sider: “jeg’et” og "meg’et”

\\Jeg(etn

\\Mig(etu

Hvem er jeg?
Hvad tzenker andre
om mig?

Organisasjoner erfarer hva deres kunder mener om dem, via de opplysninger de blant
annet far gjennom brukerundersgkelser og media. For a fa vite hva de andre
interessentene mener, interagerer organisasjonen med interessentene via aktiviteter
som gagner relasjonen til omgivelsene. Denne maten a bygge relasjoner p3, gir
umiddelbart bonus i forhold til hvordan andre betrakter organisasjonen. Det image man
gnsker at andre skal ha av organisasjonen, kan i utgangspunktet forbedres via
markedsfgring, virksomhetskommunikasjon og direkte salg. Men oppsgkende
aktiviteter i forhold til organisasjonens interessenter, gir ogsa opplysninger om hvordan
virksomheten ser ut i andre menneskers optikk. Disse opplysningene forsyner
organisasjonens "0ss” med informasjon, pd samme mate som ” jeg’ets” speilbilde skaper
individets "meg”. Interessentenes bilde av organisasjonen utgjgr dermed et speil, hvor

man kan se seg selv med andres gyne.

Hatch og Schultz (ibid: 997) viser ogsa til Jane Dutton og Janet Dukerich (1991) sin
studie av havnemyndighetene i New York og New Yersey, som pa slutten av 1980-tallet
stod overfor en utfordring med hensyn til sin identitet og image. Pa dette tidspunktet
var kundene irriterte over at sa mange hjemlgse hadde tatt opphold pa buss- og
jernbanestasjonene i New York, noe som skapte et negativt bilde av
havnemyndighetene. Til 3 begynne med reagerte ledelsen defensivt og sa at
havnemyndighetene ikke er noe sosialkontor, og at den derfor ikke har som sin oppgave
a gjgre noe for de hjemlgse. Gjennom et renoveringsprogram igangsatt av
havnemyndighetene, ble de skitne og tidvis aggressive hjemlgse enda mer synlige og ga
grobunn for mer negativ medieomtale av havnemyndighetene. Disse ripene i lakken pa
organisasjonens omdgmme, i kombinasjon med den organisatoriske stolthet, inspirerte
havnemyndighetene til 3 undersgke muligheten for a opprette tilholdsplasser for de

hjemlgse. Jo mer organisasjonen fikk vite om problemene, desto mer gikk
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medarbeiderne inn for at man skulle gjgre noe for de hjemlgse, og de fortalte andre om
problemene. Til slutt fant havnemyndighetene frem til samarbeidspartnere blant byens

gvrige myndigheter og i fellesskap ble det utviklet Igsninger til beste for de hjemlgse.

[ fglge Dutton og Dukerich var det havnemyndighetenes identitet som fikk ledelsen til &
gjgre noe med problemet med de hjemlgse (ibid.). Det var ogsa den som bidro til at
havnemyndighetenes omdgmme til slutt ble gjenopprettet. Fgr havnemyndighetene tok
tak i det reelle problemet, var det ikke noen sammenheng mellom det inntrykk
omgivelsene hadde og havnemyndighetenes egne kulturelle verdier. Medarbeiderne ble
inspirert til 4 gjgre noe med sin egen identitet og handle pa en annen mate, fordi de ikke
likte det image de hadde fatt i offentlighetens gyne. Dette pavirket pa sin side den
organisatoriske dynamikken, ved at organisasjonens identitet gikk fra a veere et ngytralt
lokalstyreorgan til a bli et samfunnsorgan som var aktivt interesserti a lgse de
problemene som samfunnet oppfattet som vesentlige. Dette viser at identiteten speiler
andres image og omvendt, ved at informasjon, forventning og falelser beveger seg

mellom organisasjonens medlemmer og deres interessenter.

Figur 3: Modell av dynamikken i dialogen om organisasjonsidentiteten
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Hatch og Schultz argumenterer for at speilingsprosessen har stgrre konsekvenser for
dynamikken i organisasjonsidentiteten, enn hva Dutton og Dukerich kom frem til
(ibid.:998). De viser til at spor av interessentenes image lekker inn i
organisasjonsidentiteten, fordi eksterne interessenter ogsa kommer innenfor
organisasjonens egne grenser. Dette innebaerer at det image andre har av den aktuelle
virksomheten, utgjgr speilet som organisasjonen ser seg selv i. Hvordan organisasjonen
sa velger a agere i forhold til sitt speilbilde, avhenger mye av organisasjonskulturen.
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En organisasjon ma finne balansen i sin identitet mellom a reagere for mye og reagere
for lite pd interessentenes bilde. Dersom likevekten mellom "vi” og "oss” glipper,
risikerer man a ende opp med en dysfunksjonell identitet. De to mest forekommende
typer av dysfunksjonell identitet kalles hypertilpasning og narsissisme. De narsisstiske
organisasjoner fgrer kun en intern dialog og er sdledes dgve for sine interessenters
stemmer. Motsatsen er de hypertilpassede organisasjoner som reagerer sa raskt pa det
andre sier om dem, at de mister den orienteringsevnen som kulturen deres rommer. Det
krever en balanse i dialogen om identiteten for & unnga eller overvinne begge typer
dysfunksjoner. Enhver ubalanse i en organisasjons dialog om sin identitet pavirker
organisasjonen, som ma vere kjent med hvordan kultur og image pavirker

organisasjonens samlede identitet.

Vi vil benytte oss av dette teoretiske perspektivet for a se neermere pa hvordan
omverdenens bilde pavirker Skaun kommunes kultur og motsatt, slik at dette til

sammen er med pa 3 utgjgre kommunens samlede identitet.

4.2.2 Merkevarebygging av organisasjoner
Merkevarebygging av organisasjoner (corporate branding) vokste ut av

produktbranding pa 1990-tallet og innebzerer i fglge Hatch og Schultz (2009:12) &
koordinere organisasjonens visjon, kultur og image. Forfatterne hevder at ledelse av
organisasjoner som merkevare er noe annet og mer omfattende enn produktbranding.
Merkevarebygging av organisasjoner har sitt utgangspunkt i hvem virksomheten er og
hvordan den oppfattes av alle sine interessenter. Videre rettes det fokus pa om det er
sammenheng mellom hva virksomheten sier, og hva den gjgr, mellom uttrykte verdier
og den opplevelse interessentene far i mgte med organisasjonen. Gjennom bevisst
merkevarebygging kan organisasjoner fa stgrre selvinnsikt og arbeide systematisk med

a skape en bedre sammenheng mellom sin visjon, sin kultur og sitt image.

Hatch og Schultz definerer visjon som den grunnleggende idé bak en virksomhet, som
omfatter og uttrykker den gverste ledelsens streben etter hva organisasjonen skal
oppnad i fremtiden (2009:283). Forfatterne viser til Jim Collins og Jerry Porras (1994)
som har utviklet en av de mest kjente modeller for strategisk visjon, som bestar av
elementene kjerneverdier, felles mal, dristige mal og organisasjonens gnskede
sluttilstand. Organisasjonens ledelse ma derfor stille seg spgrsmalet "Hvem vil vi gjerne

veere og hva vil vi gjerne veere kjent for?”

Hvis en merkevare skal ledes effektivt, ma man tilpasse organisasjonskulturen til
merkevaren eller omvendt. Det kan sies at kulturen er ens passive partner, fordi mye
ved kulturen er underforstatt eller uuttalt. Hatch og Schultz (2009:167) viser til Edgar
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Scheins modell (2004) som viser at en kulturs artefakter, verdier og grunnleggende
antakelser er dypt beslektet. De dyptliggende betydninger som ligger i medarbeidernes
antakelser og overbevisninger, kommer til uttrykk som normer og verdier som deretter
former atferden. Dette innebzerer at ma man betrakte sine medarbeidere som
interessenter, fordi det er de som skal leve opp til det som visjonen, og derigjennom

merkevaren, lover.

Hatch og Scultz har utviklet en diagnostisk modell som viser at jo stgrre samhgrighet det
er mellom visjon, kultur og image, jo sterkere er organisasjonen som merkevare. Dette
vil pd sin side gi et bedre grunnlag for organisasjonen for a kunne oppna et godt
omdgmme av sine interessenter. Omvendt tyder manglende sammenheng eller for stor
avstand mellom disse elementene, pa at det er snakk om en ikke optimal merkevare og
at omdgmmet vil vurderes deretter (ibid.:33). Dersom organisasjoner som merkevarer
skal gjgre seg fortjent til interessentenes vedvarende tillit, skal merkevaren styres
effektivt giennom hele virksomhetens levetid. Kombinasjonen av visjon, kultur og image

representerer pa den ene og andre mate alt det organisasjonen er, sier og gjgr.

Figur 4: Visjon-Kultur-Image-modellen

Strategisk
Vision:
Topledelse

Identitet:
Hvem er vi som
Organisation?
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Visjon-Image-klgften apner seg nar virksomhetens interessenter ikke vet eller er enige
hvor virksomheten skal og hva verdigrunnlaget er, og nar virksomheten ikke avstemmer
sine mal etter interessentenes behov og gnsker. Image-Kultur-klgften oppstar nar
virksomhetens kultur ikke bryr seg om man lever opp til det image man har hos
interessentene og nar interessentene ikke opplever at virksomhetens lgfter blir
overholdt. Kultur-Visjon-klgften dpenbarer seg nar virksomhetens kultur ikke
understgtter visjon, verdier og mal, eller nar mal og verdier ikke utformes med respekt
for virksomhetens saeregne kultur (Hatch & Schultz, 2009:95).

Vi vil benytte dette teoretiske perspektivet for a vurdere om Skaun kommunes
strategiske visjon star i sammenheng med kommunens kultur og ogsa dens image. Vi vil
videre benytte VKI-modellen for & avdekke hvor det eventuelt foreligger klgfter for
Skaun kommune som merkevare, noe som utifra denne teoretiske modellen vil gi

konsekvenser for kommunens omdgmme.

4.2.3 Tillit
Tillit og omdgmme henger neert sammen, og organisasjoner med darlig omdgmme har

som regel lav tillit (Apeland 2007:52). Tilliten til offentlige myndigheter dekker bade
generelle og systemiske faktorer, som legitimiteten til det politisk-administrative
systemet. I tillegg kommer ogsa mer spesifikke erfaringer med myndighetene og dets
tjenester, samt den dynamiske interaksjonen mellom disse. Befolkningen gir ofte uttrykk
for skepsis til offentlig sektor nar den blir stilt spgrsmal pa en generell og abstrakt mate,
men er i hovedsak mer forngyde med spesifiserte offentlige tjenester. Generelt gnsker

innbyggerne mer tjenester fra den offentlige sektor (Christensen og Laegreid 2002:7).

Tom Cristensen og Per Laegreid har skrevet en artikkel som fokuserer pa tillit til
offentlige myndigheter og grupperinger som Stortinget, offentlig forvaltning,
kommunestyre, politiske partier og politikere. Forfatterne har valgt a fokusere pa
sammenhengen mellom, erfaringer med og tillit til offentlige tjenester samt tilliten til
offentlige myndigheter. Variasjoner i tillit knyttes delvis til befolkningens tilfredshet
med spesifiserte offentlige tjenester fra institusjoner innenfor helsevesenet,
arbeidsmarkedsetaten og sosialkontoret, og delvis til politisk kulturelle faktorer og

demografiske kjennetegn.

En av hovedarsakene til at befolkingens tilfredshet med offentlige tjenester pavirker
tilliten til offentlige myndigheter, er den gkende graden av befolkningens rolle som
forbrukere og kunder. Christensen og Lagreid anser den lave deltakelsen i politiske

partier sammen med den synkende valgdeltakelsen, som et tegn pa en gkt forbruker- og
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kundeorientering i samfunnet. Dette sees pd som en fglge av innfgringen av de mange
reformene i offentlig sektor som gar under samlebetegnelsen New Public Management,
og som har brukerorientering som et sentralt element (ibid:11). NPM er imidlertid ikke
et konsistent sett av reformer, men mer a anse som en samling av ulike reformelementer
som deler noen felles kjennetegn, hvor oppmerksomheten vris fra medborgerrollen og i

retning av rollen som bruker og kunde.

Christensen og Laegreid stiller i denne artikkelen spgrsmal ved om folks tillit til
offentlige myndigheter er av generell karakter eller om den er differensiert mellom
politiske og administrative institusjoner og aktgrer. Videre ser de pa sammenhengen
mellom folks tilfredshet med offentlige tjenester og deres tillit til offentlige myndigheter.
Gjennom dette vurderer de om forbrukerrollen alene inspirerer til tillit, eller om tilliten
er koblet til hvor tilfredse befolkningen er med tjenestene. I tillegg ser de pa om tilliten
varierer med hvor universelle eller spesifikke tjenestene er, i forhold til antallet
mennesker tjenestene dekker og hvordan politisk-kulturelle og demografiske faktorer

pavirker tillit og hvilken variasjon disse gir.

Datagrunnlaget i artikkelen er en spgrreundersgkelse som ble sendt pr. e-post til et
representativt utvalg av Norges befolkning mellom 18 og 84 ar. 5000 personer mottok
undersgkelsen og svarprosenten var pa 46 %. Den avhengige variabelen i undersgkelsen
var tillit til offentlige myndigheter. Den var basert pa et direkte spgrsmal om tillit til seks
ulike politiske og administrative aktgrer og institusjoner, og i tillegg var det en generell
tillitsvariabel som kombinerte disse seks institusjonene og aktgrene. Videre hadde
undersgkelsen uavhengige variabler som faktorer relatert til erfaring og tilfredshet med
offentlige tjenester, politisk- kulturelle variabler og demografiske faktorer. Politisk-
kulturelle faktorer dreide seg om tilfredshet med demokratiets funksjon, samt graden av
viktighet politikk hadde for den enkelte respondent. I tillegg ble det stilt spgrsmal om
den generelle interessen for politikk og medlemskap i politiske partier, og avslutningsvis

demografiske variabler som utdannelsesniva, kjgnn, arbeid i offentlig sektor og alder.

Hovedfunnene i undersgkelsen er for det fgrste, at befolkningens tillit til offentlige
myndigheter er av generell karakter. Dersom man har stor tillit til en institusjon, sa har
man ogsa stor tillit til andre institusjoner. Tilliten er hgyest til Stortinget og lavest til
politikere, mens det er hgy grad av avhengighet mellom tillit til ulike institusjoner. Dette
innebeerer at tillit til offentlige myndigheter viser et kumulativt mgnster, og at disse

tillitsforholdene i hovedsak er mer supplerende enn alternative.

Undersgkelsen viser for det andre at det er en forbindelse mellom folks tilfredshet med

offentlige tjenester og deres tillit til lokale myndigheter. Dette indikerer at positive eller
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negative erfaringer med offentlige tjenester er mer viktig for variasjoner i tillit, enn om
man har noen erfaringer i det hele tatt. Det d veere en forbruker av offentlige tjenester er
mindre viktig for folks tillit, sammenlignet med hvor tilfrede de er med disse tjenestene.
Folk som ut fra egne erfaringer er tilfreds med spesifikke offentlige tjenester, har

generelt stgrre tillit til offentlige myndigheter enn de som er misforngyde.

For det tredje viser undersgkelsen at tillit til offentlige institusjoner varierer mye med
politisk-kulturelle faktorer, og at innbyggere som er integrerte, involverte og aktive i det
politiske systemet har en signifikant hgyere tillit til de fleste offentlige institusjoner enn
de som ikke er dette. Bade innbyggere som regnes for a veere pa sidelinjen og andre som
har en avstand til politikken, har en mindre grad av tillit til offentlige institusjoner. Den
fjerde faktoren er at for befolkningen som helhet spiller sosial posisjon og demografiske
faktorer en rolle i forhold til tillit til offentlige institusjoner. Folk som er ansatt i offentlig
sektor har generelt mer tillit enn folk som ikke er ansatt i denne sektoren. I tillegg har
innbyggere med hgyere utdanning en hgyere tillit enn lavere utdannede innbyggere.

Alder spiller ogsa en rolle ved at eldre mennesker generelt viser en hgyere tillit enn

yngre.

Den femte og viktigste faktoren, er at politisk-kulturelle variabler har den sterkeste
effekten pa variasjonen i befolkningens tillit til offentlige institusjoner. Dette indikerer at
integrasjon og engasjement i det politiske systemet og den politisk- administrative
kulturen, er viktigere for tillit til offentlige institusjoner enn disse institusjonenes
funksjon og deres serviceniva, og er ogsa mer viktig enn sosiale og demografiske
faktorer. Den sterke effekten av generell tilfredshet med hvordan demokratiet fungerer i
Norge, indikerer at passiv politisk integrasjon og tilfredshet sannsynligvis er like viktig

for tillit, som mer aktiv politisk deltakelse i form av politisk medlemskap.

Christensen og Laegreid konkluderer med at undersgkelsen viser at tilfredshet og
politisk deltakelse leder til tillit, og at dette fremkommer szerlig gjennom tilfredshet med
hvordan demokratiet fungerer. Likevel ma det tas med i betraktningen at tillit er et
multidimensjonalt konsept, hvor det ikke er en faktor alene som forklarer befolkningens
tillit til offentlige myndigheter. Denne undersgkelsen viser likevel at befolkningens tillit
til offentlige institusjoner er en kompleks sammenblanding av generelle inntrykk,
ideologi og stereotyper, den aktuelle kvaliteten pa spesifikke offentlige tjenester og
demografiske variabler. For a fa en bedre forstdelse av variasjonen i befolkningens tillit
til offentlige myndigheter, md man se pa sammenligning over tid, og mellom ulike

institusjoner og ulike land.
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4.3 Kommunikasjon

4.3.1 Virksomhetskommunikasjon
Virksomhetskommunikasjon (corporate communication) defineres som settet av

aktiviteter som involverer styring og orkestrering all intern og ekstern kommunikasjon,
med mal om 3 skape et godt utgangspunkt med organisasjonens interessenter (Cees van
Riel og Charles Fombrun 2007:25). Forfatterne har sammen videreutviklet van Riels
teori om virksomhetskommunikasjon fra 1995, og vektlegger verdien av & handtere
budskapet som organisasjonen vil formidle til omverden med ettertanke. Dette
innebaerer at organisasjonen bgr anse sin kommunikasjon som et strategisk redskap, og

kunsten er a fa alle kommunikasjonsfunksjonene til 8 samarbeide.

Fombrun og van Riel (ibid.:179) har identifisert seks prinsipper for strategisk
kommunikasjon, som kjennetegner bedrifter som topper de internasjonale
omdgmmemalingene. Prinsippene kan anses som konkrete rdd for hvordan en
virksomhet bgr kommunisere med sine omgivelser for 4 bygge og bevare et godt

omdgmme.

Figur 5: Stjerneklar strategisk kommunikasjon
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1. Synlighet

Organisasjonen bgr veere godt synlig i det daglige, og dette kan komme av for
eksempel en nasjonal arv eller mye medieeksponering. Synligheten innebzerer a
kommunisere tilstrekkelig med alle relevante interessenter og bygge relasjoner til
disse. @kt synlighet gker sjansen for at organisasjonen vil bli sett pa som genuin og

troverdig.

2. Konsistens

Det er sentralt at virksomheten fremstar som enhetlig eller konsistent i bade ord og
handling. Virksomheter ma unnga motstridende uttalelser og at en del av
organisasjonen gjgr noe som motvirker det en annen del gjgr. I tillegg ma det veere
enhet mellom ord og handling. For a oppna en konsistent kommunikasjon er det
ngdvendig a skape en kultur for a dele informasjon internt. Det er ogsa en fordel om
organisasjonen har et tydelig merkevarelgfte som gjgr det enklere for virksomheten

a kommunisere ut, og for omgivelsene a kjenne igjen og forsta dens budskap.

3. Annerledes

Egenarten hos en organisasjon er de karakteristiske trekkene som gjgr hver enkelt
unik. Hva organisasjonen star for, uttrykkes gjennom slagord, merkevarer og
virksomhetsfortellinger rettet mot alle interessentgrupper. Virksomheter som skiller
seg ut, blir lettere gjenkjent og det er enklere for dem a bygge andre verdier rundt
sin identitet. A veere annerledes handler ogsd om 4 erobre en unik posisjon i hodet til

sine interessenter.

4. Apen

Apne organisasjoner gir interessentene tilgang til informasjon som gjgr at de kan
evaluere organisasjonen presist. Den som kommuniserer og fremstar som dpen,
styrker gjerne omdgmmet fordi vedkommende virker tillitvekkende.

Kommunikasjonen kjennetegnes av imgtekommenhet og tilgjengelighet.

5. Ekte
A veere ekte innebaerer 4 ta utgangspunkt i organisasjonens identitet, og holde det
man lover. Det er det som gjgr organisasjonen genuin, tydelig, palitelig og troverdig.

Det er altsa ikke lurt & fa noen til & tro at man er noe annet enn det man er.

6. Mottakelig
Mottakelighet regnes som dialogens kjerne og bygger pa antakelsen om at

organisasjonen tilpasser sine holdninger og sin atferd fra tilbakemeldinger fra sine

33



omgivelser. Organisasjoner ma gjennom a vaere mottakelig vise at den er apen for

tilbakemeldinger.

Fombrun og van Riel hevder at all intern og ekstern kommunikasjon i organisasjonen
bgr harmoniseres (2007:34). Kommunikasjonen bgr samordnes pa en sa tiltalende og
realistisk mate at det skaper eller opprettholder et positivt omdgmme hos grupper som
organisasjonen star i et gjensidig avhengighetsforhold til. Dette innebaerer a dirigere
kommunikasjon, symboler og atferd slik at disse kommunikasjonsfunksjonene
samarbeider. Dersom en organisasjon skal kommunisere effektivt, md kommunikasjon
veere et prioritert innsatsomradde i organisasjonen. Et viktig element i dette er bruk av et

sentralt planleggingsverktgy som involverer hele organisasjonen.

Et sentralt planleggingsverktgy kan defineres som planlegging av organisasjonens
kommunikasjon, og er det som understgtter forberedelsen og utfgrelsen av
organisasjonens kommunikasjonsinnsats mot interne og eksterne malgrupper. En
kommunikasjonsstrategi har fordeler ved at den angir retningslinjer for organisasjonen,
og at det er mulig d lede og koordinere prosessen pa et overordnet niva. Verktgyet vil
fungere som et middel til orkestrering av kommunikasjonsprosessen, fordi det gir et
overblikk over hele organisasjonen, og derfor bidrar til & fremme en konsistent

kommunikasjon overfor omgivelsene.

Det ma ogsa nedfelles noen felles utgangspunkter for kommunikasjonen, og disse vil da
kunne utgjgre en god og solid basis for a gjennomfgre en malrettet kommunikasjon som
er i overensstemmelse med organisasjonens formulerte visjoner og mal. Disse
utgangspunktene som forfatterne kaller common starting points, vil angi en ramme for
virksomheten bade pa over- og underordnet niva. Det er to overveielser som knytter seg
til formuleringen av disse felles utgangspunktene, og dette er for det fgrste at man bgr
oversette organisasjonens strategi til felles utgangspunkt bade pa organisatorisk niva og
pa forretningsniva. For det andre ma organisasjonen spesifisere sine planer gjennom en

presisering av hva man gnsker at sine malgrupper skal vite, fgle og gjgre.

Virksomhetskommunikasjon skal hjelpe en organisasjon med a skape et attraktivt bilde
av seg selv overfor sine interessenter. Dette hjelper i forhold til & etablere en sterk
merkevare og bygge organisasjonens omdgmme. Vi vil benytte denne teorien for a
vurdere Skaun kommunes kommunikasjonsmgnster i lys av de konkrete radene teorien
gir. Samtidig vil vi se pa hvilke muligheter Fombrun og van Riels prinsipper for
virksomhetskommunikasjon eventuelt vil kunne tilfgre Skaun kommune som

organisasjon.
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4.3.2 Strategisk bruk av kommunikasjon: nisjepleieperspektivet
Nisjepleie er en teoretisk modell som skal gi oss mulighet for a jobbe konstruktivt med

strategisk offentlighetsarbeid. Modellen tar utgangspunkt i politisk styrte virksomheter,
og er utviklet av professor Anker Brink Lund som mener at begrepene spinning, priming
og framing kan brukes som referanseramme for politisk kommunikasjon (2005:387).
Den offentlige meningsdannelse er et system som bdde redigerer og blir redigert av
aktgrer med ulike interesser og muligheter for a utgve politisk innflytelse. Pa bakgrunn
av dette kan vi derfor ikke snakke om en identisk politisk offentlighet, men snarere om
deloffentligheter eller nisjer, som pleies av mer eller mindre profesjonelle
kommunikasjonsdeltakere i innbyrdes medspill og motspill, med mal om a sette den
politiske dagsorden. Politisk offentlighet er altsa et nettverk av nisjer og aktgrene blir

derfor gjensidig avhengige av hverandre.

Figur 6: Nisjepleiemodellen
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legitimitet og tradisjon, som er handlingsrommet organisasjonen ma agere i. Nisjen i
midten viser ogsa hvordan organisasjonen star mellom profil, identitet og image og
billedgjgr dermed hvordan den enkelte organisasjon kan arbeide strategisk med sitt
image via de journalistiske verktgyene spinning, priming og framing. Nisje nursing
handler dermed om a pleie sin nisje, for 8 komme i posisjon som en meningsbzerende

aktgr den politiske offentligheten.
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Det er underforstatt at mediene er en viktig del av den demokratiske handlingskjede, og
som forutsetning ikke har bevisst interesse i a foreta manipulasjon av offentligheten. Pa
bakgrunn av dette mener Anker Brink Lund (2005:386) at spinning er bra, men priming
er bedre. Det er det langsiktige arbeidet med selvfremstillingen som utgjgr en forskjell.
Mennesker pavirker hverandre og velger nyheter i gjensidig nettverk, som interagerer
og anvender de samme journalistiske teknikker. Dersom politikere eller andre
ngkkelinteressenter har synspunkter de gnsker a fa presentert i media for a fremme

egne synspunkter, skal det primes og frames fremfor a spinnes.

Spinning betyr a gjgre svimmel, hvilket henspiller pa det manipulative elementet som
ligger i spinning, hvor det dreier seg om fra politisk side a sette dagsordenen ved hjelp
av a plante historier hos en eller flere journalister for a fa indirekte innflytelse pa
offentligheten. Anker Brink Lund (ibid:382) kritiserer spinning for at veaere reaktiv og
kortsiktig, noe som star i motsetning til hans oppfattelse av politisk offentlighetsarbeid,

som bgr vaere proaktivt.

Priming betyr a grunne, a forberede og bearbeide sitt grunnlag, fgr man setter sitt
endelige avtrykk. I denne sammenheng betyr det & bestemme seg for hva man som
beslutningstaker vil gjgre noe med. Dersom man ikke er i stand til & presentere sine
synspunkter og merkesaker pa en forstdelig mate, er det nesten umulig a pavirke den
politiske dagsorden. Dette innebzerer at det ma arbeides profesjonelt med politisk
kommunikasjon, ellers vil man ikke kunne fa sitt budskap gjennom de mange nivaer i

nyhetsformidlingshierarkiet.

Framing betyr & innramme eller i journalistisk sprakbruk, at etter man har lagt
grunnlaget for sitt offentlighetsarbeid, skal det frames og historien skal vinkles. Det er
viktig 3 kunne sette sitt budskap i en kontekst, hvis man gnsker a gve innflytelse pa
mottakerens oppfattelse. Dette betyr at valget av primede historier, avhenger av hvilken
kontekst de inngdr i, og hvordan aktuelle utspill og begivenheter frames. Hvis man som
dagsordensetter er i stand til 8 innramme sitt budskap, har man en betydelig innflytelse
pa mottakerens inntrykk og kan dermed pavirke og vinkle andre aktgrers utspill. Av
profesjonelle mediefolk betraktes denne delen av det journalistiske arbeid, som kjernen

i det redigerende arbeidet.

Nisjepleie forutsetter en strategisk forstaelse for andres praksis, med henblikk pa selv a
utgve en redigerende makt i relasjon til den politiske virkelighet som man er en
integrert del av. Det er denne forstdelsen som interessenter eller aktgrer i nisjepleien
ma ha, hvis de vil ha innflytelse pd den politiske dagsorden. Vi har valgt a benytte denne

modellen som et supplement til Fombrun og van Riels teori om
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virksomhetskommunikasjon, fordi nisjepleieperspektivet har sitt fokus pa offentlige og
politisk styrte virksomheter og hvordan aktgrene blant annet kan bruke media aktivt for
a fremme sine synspunkter. Dette vurderer vi som en fordel, nar vi skal analysere
dagens kommunikasjonsmgnster i Skaun kommune, og i tillegg se hvilke elementer som

kan brukes i en fremtidig ledelsesstrategi av kommunen.

4.4 Ledelse

[ likhet med litteraturen pa omdgmmefeltet, kan ledelseslitteraturen sies a veere bade
omfangsrik og kompleks. Pa grunnlag av dette, er det ikke bare enkelt a definere ledelse,
fordi begrepet knyttes til flere ulike betydninger. Den moderne ledelsesforskningen
antas a ha startet i begynnelsen av det 20. arhundre og ledelsesfeltet har gatt fra
forklaringer basert pa personlighetstrekk (hvilke personlige egenskaper som er
avgjgrende for a bli oppfattet som en vellykket leder), via atferdsteorier (hva lederen
gjor) til situasjonsbestemt ledelse (medarbeidernes modenhet), og tilbake til fornyet tro
pa teorier om lederes personlighetstrekk (Wennes 2006:96). Det meste av tradisjonell
ledelsestenkning og ledelsesforskning har likevel sitt utgangspunkt i ledelse gjennom
andre, mens ledelse sammen med andre kan betegnes som en skandinavisk eller

demokratisk ledelsesretning.

Den danske professor og ledelsesforsker Erik Johnsen er en representant for den
skandinaviske ledelsestenkningen, som gjennom sitt perspektiv anser ledelse som en
aktivitet hvor mange mennesker inngar. I motsetning til mange ledelsesteorier som
fokuserer pa forholdet mellom lederen og de underordnede, hevder Erik Johnsen at
kjernen i ledelse ligger i den individuelle lederatferd som ma utgves for at en
organisasjon skal kunne fungere. Lederatferd er ikke alene knyttet til sjefsrollen, men
utgves av mennesker som er villige til & na felles mal gjennom felles midler. Dette skjer
gjennom et mdlsettende, sprdkskapende og problemlgsende samspill. Dersom hele
organisasjonen skal bli et ledet system, kreves det ledelse av ledelsesprosessene.
Lederatferden kan bevisstgjgres og utvikles, og lederatferden utgves gjennom ulike

lederroller i et forpliktende samspill med andre (Johnsen 2002:3).

Denne ledelsesteorien er i stor grad knyttet til roller og atferd, hvor det settes fokus pa
sammenhengen mellom typer av atferd i ulike ledelsessituasjoner. Ledelse betraktes
som en funksjon eller aktivitet i en gruppe, og denne trenger ikke ngdvendigvis a veere
knyttet til bestemte personer. Pa denne mate dreier ledelse om interaksjonen mellom
mennesker som gnsker a oppna felles mal gjennom felles midler, og er dermed ikke
forbeholdt formelle ledere. Johnsen vektlegger verdien av at alle medarbeidere bade kan

og bgr ta ansvar for organisasjonens ledelse. Utifra dette perspektivet vil ledelse
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innebaere a forsgke 3 fa organisasjonens medarbeidere til d slutte opp om noen felles
mal og verdier. Dette innebaerer at motivasjon blir et viktig element i
ledelsesfunksjonen, og i forlengelsen av dette blir derfor malformuleringsprosessen
viktig. Dette for & sikre at denne skjer pa en mate som skaper eierskap blant
medarbeiderne om organisasjonens mal og midler. Ledelse handler derfor i stor grad om
a motivere og skape eierforhold til felles verdier og mal, og derigjennom

organisasjonens maloppndaelse.

[ fglge Johnsen (2002:8) bestar ledelse av flere komponenter; individuell lederatferd,
lederatferd i det neere miljg/gruppedynamikkledelse, ledelsesprosessen i form av
forbundne ledelsesmiljger og endelig en reell leder som har makt og initiativ, innsikt i
ledelsesprosessen og et gnske om d implementere denne. Ledelse kan i fglge Johnsen
ikke utelukkende forstas utifra teorier basert pa en gitt profesjon eller en leders
personlige egenskaper. En profesjon karakterisert ved et spesielt interessefelt, formal og
metodologi, gir ofte den profesjonelle et spesifikt verdensbilde og en saeregen atferd. Pa
samme mate medfgrer et individs personlige egenskaper ogsa en spesiell atferd.
Lederatferd skiller seg imidlertid fra bade den profesjonelle atferd og den
personlighetsbaserte atferd, ved at et individ utviser lederatferd nar personen i samspill
med andre deltar i malsettende, problemlgsende og sprakskapende atferd samtidig.
Kombinasjonen av disse dimensjonene utgjgr ogsa Johnsens lederroller, som vi vil ga

nermere inn pa i det fglgende.

Lederrollene kan beskrives som et sett med roller, hvor hver rolle bestar i at man
konsentrerer seg om en bestemt malsetting, utgver en bestemt problemlgsende atferd
og kommuniserer med relevante andre med et spesielt sprak. Lederrollen er sdledes
konstituert av disse tre dimensjonene, hvor dette skjer i et samspill med relevante
andre. De relevante andre er organisasjonens interessenter, som defineres som
medarbeidere, kunder, eiere, politikere og den formelle ledelse av samspillet. Johnsen
fremhever at ledelse er en sosial prosess og at individuell lederatferd er en del av denne
prosessen. Det er samspillet som definerer den sosiale prosessen, hvor lederatferden er
en del av ledelsesmiljget (ibid.:46). Nar disse dimensjonene integreres i lederatferd

dannes det til sammen 27 lederroller.
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Figur 7: De 27 lederrollene oppdelt i hovedgruppene drift, tilpasning og utvikling

Operationskontrolroller Tilpasningsroller Udviklingsroller
* Administrationsrollen * Koordinatorrollen * Strategiskplanleggerrollen
¢ Diagnosticererollen ¢ Procestaktikerrollen * Interessentanalytikerrollen
* Systemkonstruktionsrollen * Reorganisationsrollen * Filosofrollen
* Gruppelederrollen * Politikerrollen * Organisatorrollen
* Sparringspartnerrollen * Proceskonsulentrollen * Laererrollen
* Mgdelederrollen * Interessentkonsulentrollen ¢ Kommunikatorrollen
* Controllerrollen ¢ Idéskaberrollen * Entrepreneurrollen
* Dommerrollen * Omgivelsesskaberrollen * Strategrollen
» Eksperimentererollen * Underviserrollen * Statsmandsrollen

Vi velger her a redegjgre kort for de ni lederrollene som fglger av den malsettende og
den problemlgsende dimensjonen. Nar det gjelder malsettende atferd for daglig drift,
finnes det tre hovedtyper av roller; nar den problemlgsende atferd kjennetegnes av
analyse/syntese snakker vi om driftsanalytikeren; nar denne atferd har karakter av
interaksjon/samtale snakker vi om kollegakonsulenten; og nar atferden har karakter av
sgke-laereprosess snakker vi om fornyeren. For malsettende atferd for ngdvendig
tilpasning, finnes fglgende roller; nar det gjelder analyse/syntese finnes
tilpasningstaktikeren; vedrgrende interaksjon/samtale har vi endringsagenten og ved
sgke-laereprosessen finnes prosjektorganisasjonslederen. Vedrgrende malsettende atferd
for gnsket utvikling, finnes tilsvarende utviklingsfilosofen, strategikonsulenten og
feltherren (Johnsen 2002:47).

Lederatferd kan altsa beskrives som et sett av lederroller hvor hver rolle bestari a
arbeide med en spesifikk malsetting, utgve en spesiell problemlgsende atferd og
kommunisere med de andre pa et bestemt sprak. Lederrollene innebzerer pa denne
maten en mer grundig spesifikasjon av de tre dimensjonene som til sammen
konstituerer lederatferd; den malsettende, den problemlgsende og den sprakskapende
dimensjonen. Vi vil gjennom bruk av denne teorien se hvilke lederroller som er tilstede i
Skaun kommune i dag, og derigjennom se hvilke dimensjoner som eventuelt ma styrkes.
Dette kan gjgres ved & skille mellom de tre hovedgruppene driftsroller, tilpasningsroller

og utviklingsroller.
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5. METODE

5.1 Innledning
Vi vil i dette kapittelet presentere metodene som vi har benyttet for a belyse oppgavens
problemstilling via fem ulike forskingsspgrsmal, samt redegjgre for valg av

forskningsfilosofi, tilneerming, strategi, design og metode.

Innen forskning defineres metode gjerne som den maten a ga frem pa for & samle inn
empiri (data om virkeligheten), eller som et hjelpemiddel til & gi en beskrivelse av
empirien/virkeligheten (Jacobsen 2005:24). En metode er sdledes et redskap, en
fremgangsmate for a 1gse problemer og komme frem til en ny erkjennelse.

Vi har valgt a benytte The reserarch onion - forskningslgken- av Saunders, Lewis og

Thornhill (2007) som modell i var forskningsprosess.

Figur 8: Forskningslgken
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Forskningslgken bestar av fem lag, og en indre kjerne som star i et gjensidig
avhengighetsforhold til hverandre. For 8 komme inn til lgkens indre, ma forskeren
skrelle av de ytre lagene og foreta sine valg innenfor det enkelte lag. Slik blir lgken en

modell for gjennomfgring av forskningsprosessen.
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Pa bakgrunn av at valgene innenfor det enkelte niva pavirkes valgene som kan gjgres
innenfor neste niv3, foreslar Saunders med flere (2007:100) at forskningsmetoden bgr
utvikles fra ytterst til innerst. Ved a starte med a adoptere en forskningsfilosofi, vil
forskeren deretter skrelle av det enkelte lag til kjernen er nadd og
datainnsamlingsmetoden kan velges. Denne tilnaermingen er forsgkt gjennomfgrt i

denne oppgaven.

Tabell 1: Forskningsnivdene

Niva Tilnerming

Forskningsfilosofi Positivistisk, hermeneutisk, pragmatisk

Forskningstilnaerming Deduktiv, induktiv, individualistisk, holistisk, kvantitativ, kvalitativ

Forskningsstrategi Case, Sma-N, sparreskjema, intensivt, ekstensivt design, beskrivende, forklarende

Tidshorisont Tverrsnittstudier, tidsseriestudier, retrospektive design

1:
2:
3:
4: Valg av datainnsamlingsmetoder | Intervju, spgrreundersgkelse, dokumentundersgkelse
5:
6:

Utvelgelse av enheter og analyse | Utvelgelse av enheter, analyse av materialet

5.2 Generelt om samfunnsvitenskapelig forskningsmetode

[ sin bok om metodevalg og metodebruk, sier Holme og Solvang (2004) at man som
forskere foretar visse valg og har et bestemt utgangspunkt for sitt vitenskapelige arbeid.
Disse valgene og det utgangspunktet man tar, har sitt grunnlag i verdier og normer hos
forskeren selv og i det miljget man arbeider. Dette innebzerer at de valgene som gjgres,
ikke fgrst og fremst innebzerer at man som forsker har grepet den hele og fulle sannhet,
men at man tilneermer seg virkeligheten ut i fra et bestemt stasted. P4 bakgrunn av dette

kan det hevdes at den ngytrale og verdifrie forskningen ikke finnes i det virkelige liv.

Var oppfatning av samfunnsvitenskapelig metode er at den er kontekstavhengig og
situasjonsbetinget. Dette innebaerer ogsa at fravalg av metode, har veert like viktig som
de faktiske valgene vi har foretatt. Vi innsa pa et tidlig tidspunkt at det kunne vare en
fordel & veere sa lite forutinntatt som mulig om hvilke metoder som best ledet til malet,
slik at vi som forskere i mindre grad skulle bli pavirket av egne fordommer, vaner og
forhapninger. Dette har bidratt til at vi mener a ha gatt inn i prosjektet med sa dpne gyne
som mulig, selv om vi ikke helt kunne fri oss fra vart eget syn pa og grunnleggende

antakelser om virkeligheten.
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5.3 Forskningsfilosofi

Det kan sies a foreligge to vitenskapsteoretiske hovedtilneerminger pa hvordan vi skal
finne ut mer om hvordan verden hgrer sammen, eller det som oppfattes som
virkeligheten; det er den positivistiske tilnzermingen og den hermeneutiske

forskningstradisjonen. Mellom disse to, ligger den pragmatiske tilnaermingen.

Den positivistiske tilneermingsmaten tilstreber lovmessigheter og det generelle.
Forskeren skal holde avstand til forskningsobjektet, og man skal veere ngytral og
objektiv. Denne tilneermingsmaten gjenfinner vi innen naturvitenskapen, hvor man som
oftest forholder seg til fenomener uten sprak (Wennes 2006:94). Det hermeneutiske
virkelighetsbildet arter seg motsatt ved at generelle lover ikke finnes, og at man er ute
etter det unike og seeregne. Som forsker gnsker man en stor grad av neerhet til
forskningsobjektet, og denne tilnzermingsmaten gjenfinnes i samfunnsvitenskapen. Den
pragmatiske tilneermingsmaten, kan sies d vaere en kombinasjon av det positivistiske og
det hermeneutiske virkelighetsbildet. Innenfor denne tilneermingsmaten skal man som
forsker finne en balanse mellom avstand og naerhet, og man innser at det finnes fordeler

og ulemper ved bade den hermeneutiske og den pragmatiske tilneermingsmaten.

Hvordan vi som forskere forstar og betrakter virkeligheten, er med pa a skape de
forutsetningene som ligger til grunn for forskningsprosessen i denne avhandlingen.
Dette har vi forsgkt a veere oss bevisste, og var tilneerming til arbeidet har veert preget
av en pragmatisk tilneermingsmate. Denne tilnaermingen er valgt fordi vi ser fordelen av
a kunne variere mellom naerhet og distanse i forholdet til vare forskningsobjekter, og
fordi vi mener at tall og kommunikasjon utfyller hverandre. Vi er av den oppfatning at
var studie av omdgmmehandtering i kommunesektoren, er en studie av en sosial
virkelighet, og at vi pd grunnlag av dette har behov for badde en positivistisk og en
hermeneutisk tilneerming. Nar dette er sagt, ma vi likevel medgi at var pragmatiske
tilneerming har en hovedvekt av samfunnsvitenskaplig forskningsstrategi i seg, fordi

meningsskaping og kommunikasjon er sentrale elementer i var forskningsstudie.

5.4 Forskningstilneerming

Innenfor samfunnsvitenskapen hersker det en uenighet om hvilken strategi som egner
seg best for a fa tak pa virkeligheten (Jacobsen 2005:28). For a kunne gjennomfgre et
forskningsprosjekt, sd ma man innenfor forskningslgkens andre niva ta en avgjgrelse pa

om man skal ha en deduktiv eller induktiv tilnaerming til den valgte problemstillingen.

5.4.1 Deduktiv eller induktiv tilneermingsmate

Den deduktive tilneermingen kan sies a bygge pa et rasjonell-aktgr-perspektiv,

Forskningen starter med bestemte forutsetninger om menneskelig handling, og avleder
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konsekvenser av dette. Jacobsen (2005:28) forklarer denne strategien med at forskeren
gar fra teori til empiri: Man skaper seg noen forventinger om virkeligheten pd bakgrunn
av tidligere funn og teorier, og samler sa inn empiri for a se om forventningene stemmer
overens med virkeligheten. Ved induktive strategier gar forskeren fra empiri til teori,

ved a ga ut i virkeligheten med tilnzermet dpent sinn, samle inn relevant informasjon for

til slutt & ga i tenkeboksen og systematisere dataene sine.

Kritikken mot den deduktive tilnzermingen til datainnsamling, er at den vil fgre til at
forskeren bare leter etter den informasjonen han eller hun finner relevant, og som
stgtter de forventninger vedkommende startet undersgkelsen med. Faren ved induktiv
tilneerming kan vaere en naiv tro pa at virkeligheten kan studeres pa en fri og dpen mate,
helt uten a veere forutinntatt (ibid.:37). Vi stgtter oss pa Jacobsen nar han understreker
at den analytiske tilnaermingen, enten den er deduktiv eller induktiv, sa langt som mulig
krever at forskeren skal forsgke d avklare sine forventninger og antakelser eksplisitt fgr

data samles inn.

Var tilnzerming til det empiriske materialet i denne avhandlingen har vaert av bade
induktiv og deduktiv art. Dette begrunnes med at vi har hatt som formal a fa frem ulike
forstaelser og fortolkninger av et fenomen, med aktiv bruk av teori. Vi har benyttet vare
teoretiske perspektiver i det empiriske feltet, slik at vi har beveget oss frem og tilbake
mellom empiri og teori. Dette har bidratt til at var innsikt i empirien, har vokst frem i et
vekselspill mellom disse to omradene. Informasjonen er deretter blitt analysert, med
sikte pa a belyse problemstillingen pa best mulig mate. Vi har i tillegg forsgkt a fri oss fra
var egen forutinntatthet under undersgkelsen, og har saledes prgvd a tilstrebe en form
for apen tilnaerming, selv om vi innser at dette er vanskelig. Pa bakgrunn av dette, har vi
valgt en mellomposisjon mellom induktiv og deduktiv tilnaerming til stoffet i var

avhandling. En slik posisjon kan dermed kalles en analytisk tilneermingsmate.

5.4.2 Individualistisk eller holistisk tilneerming
Valg av individualistisk eller holistisk tilneermingsmate knytter seg til hvordan sosiale

fenomen skal forstds. Ved a benytte individualistisk tilnaerming, vil man se pa hvordan
enkeltmennesket handler. Jacobsen (2005:29) sier at i denne tilnzermingen er
enkeltindividet den viktigste datakilde. Mer komplekse fenomener, som en organisasjon,
et marked eller en revolusjon, kan bare forstds som en summering av ulike
enkeltindividers meninger og handlinger. Den individualistiske tilnzermingen utelater

fokuset pa de sosiale sammenhenger som enkeltindividene matte innga i.

[ en holistisk tilneerming sa kan egenskapene til et gitt system ikke forklares eller

bestemmes ut fra de enkelte komponentene som det matte bestd av, men det er
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systemet som helhet som er avgjgrende for hvordan de enkelte delene oppfarer seg. I en
holistisk tilnzerming ma fenomener forstas som et komplekst samspill mellom
enkeltindivider og den spesielle sammenhengen de inngar i. A hevde at en pastand er
sann, er i fglge Nyeng (2004:185) alltid & hevde at den er sann i en kontekst, en

sammenheng av begreper, teoretiske synsmater og metodenormer.

Kritikken mot en rendyrket individualistisk tilneerming, er at man som forsker kan ende
opp med a kunne sa mye om lite, at man mister mennesket og samfunnet som helhet av
syne. Faren ved en holistisk tilneerming kan sies a veere en neglisjering av
enkeltindivider og av delene i systemet. Vart utgangspunkt som forskere, er at
fenomener skal forstas ut i fra den sammenhengen de inngar i. P4 den andre siden ser vi
at vi ved a kartlegge bade ledelsens, medarbeidernes og innbyggernes oppfatning av
kommunen Skaun som organisasjon, ogsa ma vurdere objektenes meninger og atferd
uavhengig av den sosiale konteksten de er en del av. Dette innebaerer at var
tilneermingsmate er av pragmatisk og analytisk art, ved at vi forsgker a veksle mellom
individ og kontekst i denne undersgkelsen. Vi legger dermed vekt pa bade en

individualistisk og en holistisk tilnsermingsmate.

5.4.3 Beskrivende eller forklarende design
Det er et skille mellom det d beskrive og det a forsgke d forklare noe. Forklaring krever

noe mer enn en beskrivelse, men beskrivelse er samtidig ngdvendig fgr vi kan forklare.
A forklare noe, hvor man sier noe om arsak og virkning, stiller szrskilte krav til
undersgkelsesdesign (Jacobsen 2005: 101). Mens et beskrivende design ofte vil veere
konsentrert om a beskrive forskjeller og likheter pa et gitt tidspunkt, vil et forklarende

design inneholde et gnske om a forklare hvorfor det er forskjeller og likheter.

[ var forskningsprosess har vi valgt a benytte bade et beskrivende og et forklarende
design. Vi beskriver forskjeller og likheter mellom kommunens visjon, kultur/identitet,
omdgmme og kommunikasjon, og i tillegg analyserer vi sammenhengen mellom disse
dimensjonene, jf. var problemstillingsmodell som er fremstilt som en prosess pa side 15.
Vi ser ogsa naermere pa mulige arsakssammenhenger som ligger innenfor den enkelte
dimensjon. Var studie tar utgangspunkt i situasjonen pa et gitt tidspunkt og har som
formal & beskrive tilstanden pa dette tidspunktet, samt finne ut hvilke fenomener som
varierer sammen pa en arsaksmessig mate. Gjennom dette har vi hatt mal om a fa en
beskrivelse av tilstanden i Skaun kommune, samt mulige regulariteter knyttet til dette.
Dette medfgrer at vart valg av design inneholder bade beskrivende og forklarende
elementer, og vi vil komme naermere inn pa dette under kapittel 5.7 som omhandler

undersgkelsens tidshorisont.
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5.4.4 Kvalitativ eller kvantitativ metode
Kvalitativ eller kvantitativ tilneermingsmate dreier seg om formen pa informasjonen

man samler inn. Utgangspunktet for den kvantitative tilneermingen er at metoder og
instrumenter kan male den sosiale virkeligheten, og uttrykke den i form av tall.
Spgrreskjema med faste svaralternativer, definert av forskeren pa forhdnd, er den
klassiske metoden. Det er en forutsetning at fenomenet er strukturerbart (Jacobsen
2005:31). Metoden antas @ medfgre representativitet og gi muligheter for
generalisering. Den kvalitative metoden har vokst frem blant annet som en reaksjon pa
denne positivistiske, naturvitenskapelige tilneermingen og bygger pa det hermeneutiske
forskningsidealet, som har utgangspunkt i det som kalles fortolkningsteknikk. Dette
inneberer at man vil fortolke en informasjon og skape mening av denne (ibid.:127). De
kvalitative forskningstradisjonene i samfunnsvitenskapen gir oss en mulighet til & forsta
sosiale situasjoner og sammenhenger, og benytter seg i grove trekk av intervju,

observasjon, dokumentanalyse, og analyse av data.

Kvantitativ og kvalitativ metode kan sies a vaere hver sitt ytterpunkt, og tilhengere av
kvalitative metoder kritiserer gjerne kvantitativ metodikk for ikke 4 mdle annet enn
forskerens egen oppfatning av fenomenet, i og med at forskeren fastsetter bade
spgrsmal og svaralternativer. Tilsvarende kritiseres kvalitative metoder for at stgrrelsen
pa utvalget blir for lite, for kodingsproblemer og for at generaliserbarheten blir
mangelfull (ibid.:133).

Spgrreskjema blir ofte likestilt med en positivistisk og kvantitativ metode, noe som
inneberer at de som benytter denne metoden for a samle inn data oppfattes a
objektifisere verden. Vi har valgt spgrreskjema som en av metodene i var undersgkelse,
og vi velger a stgtte oss pa Jacobsen (ibid.:135) nar han sier at spgrreskjema innenfor
samfunnsvitenskapene i hovedsak er rettet inn mot a samle inn data om hvordan
mennesker oppfatter virkeligheten, og ikke virkeligheten slik den er. Skillet mellom et
spgrreskjema og for eksempel et dpent intervju gir pa denne maten ikke et rent skille
mellom kvantitative og kvalitative data, fordi begge metoder forsgker d avdekke en

subjektiv, konstruert virkelighet.

[ tillegg til spgrreskjemaet, har vi valgt & gjennomfgre individuelle intervju med bade
ordfgrer og rddmann i Skaun, samt gruppeintervju med fire homogent sammensatte
grupper med kommunale enhetsledere. Vi har ogsad gjennomfgrt en
dokumentundersgkelse av Skaun kommunes kommuneplan og kommunens
internettside som en del av var metode. Alle intervjuene ble gjennomfgrt som
semistrukturerte intervju, hvor respondentene ble intervjuet i en begrenset tidsperiode

pa mellom 1 og 2 timer. Vi karakteriserer disse som enkeltstaende, kvalitative
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forskningsintervju, som skal hjelpe oss a forsta virkeligheten fra intervjupersonens side
(Kvale 2006:17).

Dette innebeerer at vi har valgt en kvantitativ metode i form av et spgrreskjema, for a
innhente data om innbyggernes oppfatninger om kommunens omdgmme. I tillegg til
dette har vi valgt to rene kvalitative metoder i form av bade intervju og
dokumentundersgkelse for a innhente informasjon om kommunens visjon. For &
avdekke medarbeidernes subjektive oppfatninger om kommunens kultur og identitet,
har vi ogsa valgt en kvalitativ metode i form av gruppeintervju. Avslutningsvis har vi
valgt en kvalitativ dokumentundersgkelse for blant annet a studere kommunens
kommunikasjon pa sin internettside. Vart valg av metode medfgrer derfor en

kombinasjon av en kvantitativ og en kvalitativ tilnserming.

5.5 Forskningsstrategi

Forskningslgkens tredje niva er knyttet til valg av strategi, og inngar sammen med de to
neste nivdene i det som kan kalles forskningsdesignprosessen (Saunders m. fl. 2007).
Dette innebaerer @ omdanne problemstillingen til et forskningsprosjekt. Valg av
forskningsdesign er knyttet til var egen forforstaelse, var forskningsfilosofi og vare ideer

for aktuelle strategier og valg av metoder.

5.5.1 Intensivt kontra ekstensivt undersgkelsesdesign
Undersgkelsesdesignet skal veere en plan for innsamling og analyse av informasjonen

som er ngdvendig. | folge Jacobsen (2005:83) skal det undersgkelsesdesignet vi velger
egne seg til 4 belyse problemstillingen, og dette vil ha konsekvenser for undersgkelsens
validitet (gyldighet) og reliabilitet (palitelighet). Det ideelle undersgkelsesopplegget har
mange variabler og mange enheter. I praksis vanskeliggjgres dette av hensyn til tid og
ressurser, og det ma foretas et valg mellom a ga i dybden eller i bredden (ibid.). Dybde er
relatert til hvordan vi vil neerme oss et fenomen, mens bredde sier noe om hvor mange

enheter vi gnsker a uttale oss om.

Et intensivt design innebaerer mange nyanser og variabler ved fa enheter, mens et
ekstensivt opplegg betyr at vi konsentrerer oss om noen fa variabler ved mange enheter.
Et ekstensivt opplegg gir gode muligheter for generalisering, men faren kan vare for lite
relevante data. Tilsvarende gir et intensivt design gode muligheter for relevante data,
mens det kan veere fare for manglende muligheter for generalisering. Et blandet opplegg

vil ha relativt mange variabler og relativt mange enheter.
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Som vi tidligere har vert inne p3, valgte vi i vart fgrste forskningsspgrsmal a
gjennomfgre intervju med bade ordfgrer og radmann. Et intervju er en dpen metode
som baserer seg pa dialog og har fa variabler, i tillegg til at det er fa enheter. I dette
forskningsspgrsmalet er en enhet a betrakte som ett menneske. Det er ogsa fa enheter
og relativt fa variabler i forskningsspgrsmal 2, som baserte seg pa gruppe-intervju med
apne spgrsmal og mulighet for egne betraktninger. Med bakgrunn i at vi i
forskningsspgrsmal 1 og 2 baserte oss pa intervju for a kunne ga i dybden, er disse

intervjuene a betrakte som et intensivt opplegg.

[ vart tredje forskningsspgrsmal undersgkte vi kommunens omdgmme, og vi valgte a
benytte en spgrreundersgkelse som ble sendt ut til kommunes innbyggere. Dette er et
opplegg som hos Jacobsen (ibid.) kaller et tilnaermet ideelt forskningsopplegg, fordi vi
opererer med et stort utvalg av enheter, ved at vi spurte et relativt stort utvalg av
kommunens innbyggere. Spgrreskjemaet inneholder 58 spgrsmal, slik at det er d anse
som relativt mange variabler. Undersgkelsen hadde som formal & kunne generalisere

funn fra utvalg til populasjon og innebaerer et ekstensivt design.

Vi valgte i vart fjerde forskningsspgrsmal, som omhandler kommunens kommunikasjon,
a gjennomfgre en dokumentanalyse. I tillegg valgte vi 8 benytte data fra bade intervju
med kommunens ledelse og medarbeidere, samt data fra spgrreundersgkelsen, for a
forsgke a belyse spgrsmalet. Dette innebaerer at vi valgte a ga i dybden for a forsgke a fa
frem sd mange nyanser og detaljer som mulig. Vart siste spgrsmal omhandler hvilken
strategi Skaun kommune bgr utvikle for a skape et godt omdgmme, og her valgte vi
bevisst a ikke ha en egen undersgkelse for a besvare spgrsmalet. [ stedet tok vi
utgangspunkt i analysene av de foregdende forskningsspgrsmalene og vare valgte
teoretiske perspektiver for a forsgke a gi et svar pa dette spgrsmalet.

Oppsummert kan vi si at vi for & belyse var problemstilling kombinerte et intensivt

design med et ekstensivt design.

5.5.2 Case, Sma-N eller utvalgsundersgkelser
Utvalgsstudier fokuserer pa selve fenomenet ved mange enheter (Jacobsen 2005:95),

mens smd-N-studier innebaerer at det velges ut et fatall enheter for a studere et gitt
fenomen. Case-studier fokuserer pa kontekst og samspillet mellom mennesker og
kontekst. Vi har valgt & ha fokus pa Skaun kommune som organisasjon, og mener pa
bakgrunn av dette at var undersgkelse er a regne som et case-studie. Jacobsen mener at
case-studier egner seg nar vi gnsker en dypere forstdelse av en spesiell hendelse, eller
nar vi vil beskrive hva som er spesifikt med et spesielt sted som for eksempel en
kommune (ibid.:92). P4 denne maten vil vi kunne fa informasjon om selve stedet som da
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utgjor konteksten. I tillegg egner case-studier seg til teoriutvikling, ved at vi utifra nye

funn kan danne hypoteser som senere kan testes gjennom andre studier.

Betegnelsen case kommer fra det latinske ordet casus og understreker betydningen av
det enkelte tilfellet, og i felge Wennes (2006:105) er case-studier en nyttig metodisk
tilneerming i de tilfeller hvor det er viktig a forsta sosiale prosesser i deres
organisatoriske kontekst og omgivelser. I tillegg er metoden hensiktsmessig der vi er ute
etter dyptgaende kunnskap om komplekse emner, fordi den tar hensyn til kontekst,
historie og prosesser. | og med at case-studier ogsa apner for flere
datainnsamlingsmetoder vurderte vi dette som en hensiktsmessig metode a benytte for
a belyse var problemstilling fra flere ulike kanter. Triangulerende datakilder kan bidra
til en stgrre og dypere forstaelse av den casen som studeres, og kan i tillegg redusere
mulige svakheter ved den enkelte metoden (ibid.:106). Vi vurderer at
omdgmmehandtering i offentlig sektor er et komplekst fenomen, og dette ga oss noen
metodiske utfordringer ved valg av design og datainnsamlingsmetoder. For oss var det
av avgjgrende betydning a Klargjgre hvilken kontekst, omgivelser og sammenhenger
handtering av en kommunes omdgmme kan finne sted i. P4 bakgrunn av at
omdgmmehandtering ogsa innebaerer en hgy grad av samspill mellom mennesker,

valgte vi et case-studie med Skaun kommune som case for & belyse var problemstilling.

5.5.3 Vart forhold til case-kommunen
Jens Ry Nielsen og Pal Repstad har en artikkel som heter Ndr mauren ogsd skal vaere grn

- om d analysere sin egen organisasjon, og artikkelens formal er a gi rad til studenter som
lager undersgkelser eller forsker i egen virksomhet (2006:245). Alle medlemmer av en
organisasjon har en forestiling om hvordan organisasjonen ser ut, burde se ut og hvorfor
den fungerer som den gjgr. Slike teorier, modeller eller bilder kan man veere seg mer
eller mindre bevisste. Bevisstgjgring anses a veere et viktig skritt pa selverkjennelsens
vei, og fgrste skritt er a fortelle leseren om seg selv og sitt forhold til organisasjonen som
analyseres, herunder om eventuelle fordommer og forutinntatthet. Som forskere velger

vi a fglge dette radet og gir i det fglgende en kortfattet presentasjon av oss selv.

Vi jobber begge i kommunesektoren, men innenfor ulike fagfelt og i to forskjellige
kommuner. Kjersti Utne jobber som enhetsleder for kultur i Klaebu kommune, som i
likhet med Skaun er en liten randsonekommune til Trondheim. Trude Wikdahl jobber pa
i den valgte case-kommunen, som enhetsleder for sykehjemstjenester. Dette innebzerer
at Wikdahl som forsker i egen organisasjon, har flere sosiale band til aktgrene i
undersgkelsen enn hva som har veert tilfellet for Utne. P4 bakgrunn av denne ulike
kjennskapen til organisasjonen, sa vi relativt raskt at det kunne veere en fordel at Utne

fikk rollen som djevelens advokat, som Ry Nielsen og Repstad anbefaler a gjgre bruk av
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(ibid.:259). Dette medfgrte blant annet a stille kritiske spgrsmal til var mulige
forutinntatthet. Som forskere i egen organisasjon, har vi ikke helt kunnet fri oss fra
verken fordommer eller forutinntatthet, men vi har veert oppmerksomme pa mulige
undersgkelseseffekter som fglge av dette og har forsgkt sa langt det har latt seg gjgre a

redusere disse.

5.6 Valg av datainnsamlingsmetoder

Forskningslgkens fjerde niv3, gjelder forskningsvalg for innsamling av data og knytter
seg til hvordan vi far tak i den informasjonen vi gnsker. Den store forskjellen mellom
valg av strategier, kan sies a ligge i forskjellen mellom tall og ord, ved at det gar et klart
skille mellom kvalitative og kvantitative metoder. A forsgke & komme p& innsiden
innebaerer a grave etter mulige innganger. Ved bruk av flere datainnsamlingsmetoder,
som for eksempel intervju, observasjon og spgrreskjema, kan man avdekke ulike sider
av den konteksten man sgker. Kombinasjonsmulighetene er mange, men i fglge Wennes
(2006:109), er likevel intervjuet en av de viktigste kildene til data i case-studier. Dette
kommer kanskje som en fglge av at intervjuet vurderes som et dypdykk i

organisasjonens eget sprak.

De mest benyttede metodene innenfor den kvalitative tilnaeermingen er gjengitt av
Jacobsen (2005:141) og utgjgr det individuelle intervjuet, gruppeintervjuet, observasjon
og dokumentundersgkelse. Det individuelle, apne intervjuet regnes som den vanligste
metoden, mens gruppeintervju brukes nar flere personer intervjues samtidig.
Observasjon baserer seg pa at vi observerer og ser hva andre mennesker gjgr, og
dokumentundersgkelse er knyttet til undersgkelse av sekundzerkilder som andre har
samlet inn. Innenfor den kvantitative tilneermingen dominerer spgrreundersgkelsen, som
bestar av spgrreskjema med lukkede svaralternativer. Kvantitative metoder kan ogsa
benytte seg av sekundaerdata i form av tilgjengelig statistikk eller andre undersgkelser

basert pa spgrreskjemaer (ibid.:235).

Metodelitteraturen omhandler mengder av detaljerte beskrivelser av hvordan man skal
best skal ga frem for & oppna gode intervjusituasjoner. Alt fra gode bandopptakere,
hvordan de skal plasseres i rommet, hvordan intervjueren bgr sitte og hvilke antrekk
man bgr velge bort er beskrevet (Wennes 2006:109). Vi har forsgkt & vaere bevisst pa at
valget av intervju som datainnsamlingsmetode handler om samtalen mellom mennesker,
og at denne ikke kan forutsies til det fulle. En samtale er pavirkelig bade av sprakvalg og
stemninger, og krever at vi som forskere er mentalt til stede. Det innebzerer at det
handler om a fjerne det som hindrer intervjueren a delta i samtalen, a bruke seg selv og

a veere i samtalen. Pa bakgrunn av at intervjuet vurderes a veere et dypdykk i andres
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sprak, meningsdannelser og fortolkninger, kreves det god konsentrasjon for a skille
respondentenes fortolkninger fra vare egne fortolkninger som forskere. Dette har vi
forsgkt d veere bevisste pd underveis, men vi ser at det kan veere utfordringer knyttet til
dette.

5.6.1 Maling av case-kommunens visjon
En organisasjons visjon skal si noe om hvem organisasjonen gnsker a veere og hvordan

den gnsker a fremsta. Vi valgte dpent individuelt intervju som datainnsamlingsmetode
pa vart fgrste forskningsspgrsmal, som omhandler Skaun kommunes visjon. Dette er en
type intervju som egner seg nar relativt fa enheter skal undersgkes, nar vi er interessert
i hva det enkelte individ sier eller nar vi er interessert i hvordan den enkelte fortolker og
legger mening i et spesielt fenomen (Jacobsen 2005:143). Vart formal var a avdekke
kommuneledelsens fortolkning av kommunens visjon og selvfremstilling, ved at vi ville
avklare toppledelsens forstaelse og hva slags mening de legger i disse elementene. Vi
giennomfgrte et enkeltstadende intervju hver med radmann og ordfgrer, pa bakgrunn av

at disse utgjgr case-kommunens administrative og politiske ledelse.

Et intervju kan ha ulike grader av dpenhet; fra en samtale uten intervjuguide til
spgrsmal med faste svaralternativer. Vare intervjuer er a anse som semistrukturerte,
fordi de var basert pa en intervjuguide som inneholdt faste tema, og hadde fast
rekkefglge pa spgrsmalene. Intervjuguiden inneholdt derimot ikke faste
svaralternativer, men tillot respondentene a svare dpent (vedlegg 1). Intervjuguiden
inneholdt ogsa spgrsmal til kommunens ledelse som omhandlet andre tema enn
kommunens visjon. Disse spgrsmdlene omhandlet kommuneledelsens oppfatning av
kommunens kultur/identitet, omdgmme og kommunikasjon, og var utarbeidet for a gi et
mer nyansert bilde av problemstillingens ulike dimensjoner. Intervjuene ble
gjiennomfgrt pa respondentenes kontor, og respondentene ble intervjuet i en

tidsbegrenset periode pa mellom 1 og 2 timer hver.

Under intervjuene har vi forsgkt a veere oppmerksomme pa at for stor neerhet mellom
undersgker og respondent, kan vaere en mulig feilvariabel i oppgaven. Med bakgrunn i
dette har vi prgvd a veere bevisste at den ene av oss som forskere i case-kommunen,
ogsa har en rolle som enhetsleder i organisasjonen. Dette medfgrte at den som ikke er
en del av organisasjonen til daglig, fikk rollen som intervjuer i alle intervjuene vi
gjennomfgrte i denne undersgkelsen. Forskeren som jobber i organisasjonen til daglig,
hadde rollen som skribent og forsgkte a holde seg mest mulig i bakgrunnen under
intervjuene, selv om det noen ganger holdt hardt. Vi har derfor forsgkt a fri oss fra
forutinntatthet, men er oppmerksomme pa mulige feilvariabler som fglge av dette.
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Som et supplement til intervjuene av kommunens ledelse, hadde vi som mal & undersgke
data som allerede var nedtegnet for a se i praksis hvordan case-kommunen fremstiller
seg selv og de bevisste valgene kommunen har foretatt. Dette er 4 anse som
sekundeerkilder og vi valgte en dokumentundersgkelse av kommuneplanen og
kommunens internettside som aktuelle kilder for slik informasjon. Jacobsen (2005:163)
trekker frem tre situasjoner hvor kildegransking egner seg spesielt godt; nar det er
umulig d samle inn primeerdata, nar vi gnsker a fa tak i hvordan andre har fortolket en
viss situasjon eller hendelse og nar vi gnsker a fa tak i hva mennesker faktisk har sagt
eller gjort. Det siste alternativet er dekkende for vart formal, fordi vi ville finne
nedtegninger av kommunens prioriterte mal som organisasjon, samt kommunens valgte

profilering av seg selv.

5.6.2 Maling av case - kommunens kultur og identitet
En organisasjons kultur og identitet, sier noe om de grunnleggende antakelser,

artefakter og verdier som ligger til grunn og hva som er unikt, seeregent og varig ved
organisasjonen. For d innhente informasjon om dette, vurderte vi medarbeidere fra
Skaun kommune som riktig malgruppe pa bakgrunn av det faktum at de kjenner
organisasjonen pa innsiden. Gruppeintervju ble vurdert som en aktuell
innsamlingsmetode, fordi vi gjennom denne intervjuformen far mulighet til 8 samle flere
respondenter samtidig til en diskusjon og samtale om ett eller flere tema. I fglge
Jacobsen (2005:154) egner gruppeintervju seg pa lik linje med andre kvalitative
metoder godt nar vi gnsker a utvikle ny kunnskap om et fenomen eller nar vi vil utvikle
problemstillinger. I tillegg egner denne intervjuformen seg nar vi gnsker synspunkter pa
noe spesifikt, nar vi gnsker gruppesynspunkter og nar vi gnsker a fa vite om det er
enighet eller uenighet i en gruppe. Vart utgangspunkt for a gjennomfgre gruppeintervju
var a fa innsikt i kommunens kultur og derigjennom hva som preger kommunen som
tjenesteleverandgr i praksis. Ved gjennomf@ring av gruppeintervju fikk vi derfor

mulighet til & avdekke hva en gruppe med medarbeidere mener som helhet.

Hvordan gruppen settes sammen, vil veere med pa a bidra til hvilken meningsutveksling
vi far. I en gruppe personer med ulike erfaringer, vil vi fa en helt annen
meningsutveksling enn i en gruppe som bestar av mennesker med like erfaringer. Vi var
som tidligere poengtert ikke ute etter a avdekke store uenigheter, men heller fa
informasjon om hvordan medarbeidere som gruppe oppfatter case-kommunens kultur
og derav hva som preger kommunen som organisasjon. Vi ansa det som en fordel a
operere med flere grupper, fordi gruppene da kunne fungere som en kontroll i forhold til
hverandre og i tillegg utfylle hverandre. Pa grunnlag av at store grupper har den
svakheten at gruppen kan dele seg og ha parallelle diskusjoner, eller at enkeltpersoner
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kan skjule seg, vurderte vi flere mindre grupper som det beste alternativet i var
undersgkelse. I fglge Jacobsen (ibid.:156) er en optimal smagruppestgrrelse fra fem til
atte deltakere, men at dette avhenger av hva slags type medlemmer vi har. Vi valgte fire
grupper med fire deltakere i hver gruppe, noe som vi vurderte a vaere et hensiktsmessig

antall deltakere for a fa frem enkeltmedlemmenes mening i stgrst mulig grad.

Vi valgte a gjennomfgre gruppeintervju med fire ledergrupper som representer ulike
kommunale enheter i Skaun. Som i de individuelle intervjuene hadde vi utarbeidet en
intervjuguide (vedlegg 2), slik at intervjuene er a anse som semistrukturerte intervju.
Ogsa denne intervjuguiden inneholdt spgrsmal om andre tema enn kommunens kultur
og identitet, for & kunne gi et mer nyansert bilde av problemstillingens ulike
dimensjoner, og for 8 sammenligne respondentenes oppfatning med andres oppfatning.
Intervjuene ble giennomfgrt pa kommunens sykehjem, slik at ingen av respondentene
var pa hjemmebane under intervjuene. P4 samme mate som i intervjuene med
kommuneledelsen, hadde forskeren med arbeidsplass utenfor case-kommunen den mest
fremtredende rollen, mens forskeren som er ansatt i organisasjonen etter beste evne

forsgkte d holde seg mer i bakgrunnen.

5.6.3 Maling av case- kommunens omdgmme
Kommunens omdgmme er det inntrykket omgivelsene har dannet seg over tid av

kommunen. For a fa kunnskap om dette, matte vi komme i kontakt med kommunens
innbyggere for a fa vite hvordan de opplever kommunen de bor i. Mens vi i forhold til
spgrsmalene om kommunens visjon og kultur benyttet kvalitative metoder med fa
enheter og dpen informasjonsinnsamling, innsa vi tidlig i forskningsprosessen at vi
matte ta i bruk andre metoder for innsamling av data om kommunens image og
omdgmme. Dette pd bakgrunn av at vi matte undersgke relativt mange enheter og
innhente lett systematiserbar informasjon. Vi tok derfor i bruk en metode som gir en
standardisert informasjonsinnsamling, og som bidro til at vi kunne analysere mange
enheter samlet. Dette innebaerer at vi ikke kunne behandle hver enhet pa en unik mate,
men vi matte sette enhetene inn i forhandsdefinerte kategorier. I fglge Jacobsen
(2005:235) er det her bade styrken og svakheten til de kvantitative
datainnsamlingsmetodene ligger.

Som vi tidligere har vert inne pa, dominerer spgrreskjema med lukkede
svaralternativer som kvantitativ innsamlingsmetode av primeerdata. Det er et stort
forarbeid a lage et godt spgrreskjema, noe som medfgrer at slike undersgkelser ofte ma
planlegges mer enn kvalitative tilneerminger. Det er tre elementer som stdr sentralt;
begrepene som skal males ma operasjonaliseres, spgrsmalene ma utformes sa korrekt

som mulig og metoden for gjennomfgring av spgrreundersgkelsen ma avklares. Dette
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innebaerer en avklaring om undersgkelsen skal gjennomfgres som personlig intervju,

telefonintervju eller gjennom a sende ut skjemaene i posten eller via internett.

Varen 2009 lanserte Kommunenes interesse- og arbeidsgiverorganisasjon, KS
undersgkelsen Innbyggerundersgkelsen, som er en spgrreundersgkelse med i overkant
av 50 spgrsmal (vedlegg 3). Undersgkelsen er tredelt og har som formal a male
innbyggernes meninger om kommunen som bosted, kommunen som tjenesteleverandgr
og tilliten til lokaldemokratiet. Vi valgte a benytte denne standardiserte undersgkelsen,
som er tilgjengelig for kommuner gjennom nettportalen bedrekommune.no, og pa
bakgrunn av dette hadde vi ikke behov for a operasjonalisere begrep eller utforme
presise spgrsmal. Vi valgte likevel a fgye til seks egendefinerte spgrsmal som omhandlet
tillit til ulike tjenesteenheter i kommunen, ansettelsesforhold samt tilfredshet med
kommunens kommunikasjon med sine innbyggere. Fgr vi kunne ta i bruk
spgrreundersgkelsen, matte vi ta stilling til hvordan undersgkelsen skulle gjennomfgres.
KS anbefaler i sin faglige veileder til undersgkelsen at denne sendes ut pr. post til et
utvalg av kommunens innbyggere, og at respondentene selv far velge om de vil besvare

undersgkelsen pr. papir eller via internett.

[ fglge Jacobsen (2005:260) regnes spgrreskjema utsendt pr. post som den egentlige
kvantitative metoden, og denne kjennetegnes at det ikke er noen direkte kontakt mellom
den som undersgker og de som undersgkes. Det er anbefalt at alle spgrreskjemaer bgr
ledsages av et oversendelsesbrev, og det ble ogsa gjort i vart tilfelle (vedlegg 4). Det ble
avklart med kommuneledelsen at Skaun kommune skulle std ansvarlig for
undersgkelsen og derfor ble oversendelsesbrevet underskrevet av ordfgrer. Pa
bakgrunn av at spgrreundersgkelsen blant annet inneholdt spgrsmal om tilfredshet med
kommunens sykehjemstjeneste, vurderte vi det som viktig at vi som forskere holdt oss i
bakgrunnen bade fgr og under gjennomfgringen av undersgkelsen. Selv om vi i all
hovedsak administrerte det praktiske bade i forkant og etterkant av undersgkelsen, var
det kommunens ordfgrer som frontet undersgkelsen utad. Dette var et bevisst valg for a

stimulere til sd mange svar som mulig fra kommunens innbyggere.

5.6.4 Kartlegging av case-kommunens kommunikasjonsmgnster
For d kunne se naermere pa case-kommunens kommunikasjon, har vi valgt a

gjiennomfgre en kvalitativ datainnsamlingsmetode i form av dokumentundersgkelse av
kommunens internettside. Kommunens hjemmeside henvender seg primeert til
kommunes ytre interessenter, og vi ville se neermere pa om denne var oppdatert og
inneholdt relevant informasjon. I tillegg sammenfaller datainnsamlingsmetodene for
kommunens kommunikasjonsmgnster med de tre foregdende forskningsspgrsmalene,

ved at det ble stilt spgrsmal om kommunens kommunikasjon bade i de individuelle
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intervjuene, i gruppeintervjuene og i spgrreundersgkelsen. Ved a innhente denne
informasjonen, har vi forsgkt d se neermere pa hvilke kommunikasjonsrutiner som

preger Skaun kommune i dag, bade i forhold til kommunens indre og ytre interessenter.

5.6.5 Valg av strategi for a skape et godt omdgmme
Vart siste forskningsspgrsmal er et normativt forskningsspgrsmal, som omhandler

hvilken strategi Skaun kommune bgr utvikle for & skape et godt omdgmme. Vi har som
mal at vi gjennom 3 analysere det empiriske materialet i lys av teori, vil vi kunne komme

frem til noen anbefalninger knyttet til dette forskningsspgrsmalet.

5.7 Tidshorisont

5.7.1 Tverrsnittstudier, tidsseriestudier og retrospektive design
Vart undersgkelsesopplegg har som utgangspunkt 8 male Skaun kommunes visjon,

kultur/identitet, omndgmme og kommunikasjon. Nar det gjelder tidshorisont, kan vi
skille mellom tverrsnittstudier, tidsseriestudier og retrospektive design.
Tverrsnittstudier er i fglge Jacobsen (2005:102) kanskje er den mest vanlige formen for
undersgkelser, og innebzerer at vi studerer virkeligheten pa kun ett tidspunkt.
Tidsseriestudier tar utgangspunkt i utviklingen over tid, mens retrospektive design
innebeerer at vi spgr respondentene pa et gitt tidspunkt og ber dem samtidig huske

tilbake i tid. P4 den maten forsgker retrospektive design a beskrive tilstanden fgr og na.

[ vart undersgkelsesopplegg har vi valgt a studere virkeligheten pa et gitt tidspunkt, og
samtidig se om det kan veere en samvariasjon mellom ulike forhold. Vi har ikke gnsket &
si noe om utviklingen over tid og heller ikke bedt respondentene om a huske tidligere
tilstander. I stedet har vi vert ute etter a fange et gyeblikksbilde av virkeligheten i var
case-kommune. Dette innebaerer at vi har gjennomfgrt en tverrsnittstudie. Slike
undersgkelsesopplegg egner seg til 4 beskrive tilstanden pa et gitt tidspunkt og/eller
finne ut om hvilke fenomener som varierer sammen pa et gitt tidspunkt. Dette kan i
folge Jacobsen (2005:102) kalles for korrelasjonelle design. Tverrsnittstudier er relativt
lite kostbare ved at man slipper a vente pa data i lang tid og man slipper a undersgke

enhetene mange ganger.

Vi gnsker i var undersgkelse a male hva ledelsen, medarbeiderne og innbyggerne mener
om ulike dimensjoner ved kommunen som organisasjon pa et gjeldende tidspunkt. Dette
for & se hvilke utfordringer case-kommunen star overfor med hensyn til & skape et godt
omdgmme som organisasjon. Det er viktig @ merke seg at kanskje spesielt innbyggernes
inntrykk kan vaere pavirket av noe som har skjedd like fgr malingen ble gjennomfgrt.
Dette kan for eksempel veere et oppslag i lokalavisen eller et politisk vedtak som

innbyggerne fgler at de blir bergrt av direkte eller fglelsesmessig, positivt eller negativt.
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Slike begivenheter kan bidra til 4 pavirke resultatet, og det er derfor relevant 4 stille
spgrsmal med om det er mulig 3 generalisere funnene fra spgrreundersgkelsen utifra
dette.

Pa den andre side vil det veere grunn til 4 anta at pa bakgrunn av at det utsendte
spgrreskjemaet var relativt omfattende, vil dette kunne gi et plausibelt realistisk bilde
av innbyggernes generelle inntrykk og opplevelse av hvordan de opplever kommunen
som organisasjon. Dette inntrykket kombinert med ledelsen og medarbeidernes
oppfatninger om egen organisasjon, skal kunne bidra til & gi et rimelig helhetlig bilde av
Skaun kommune som organisasjon pa et gitt tidspunkt. Vi er likevel bevisste av valg av
tverrsnittstudie fratar oss muligheten til sammenligning over tid, og at dette er en

svakhet ved valg av denne typen studie.

5.8 Indre Kkjerne: Utvalg av enheter og dataanalyse

5.8.1 Utvalg av enheter
I de fleste undersgkelser er det slik at vi ikke kan undersgke alle de vi gnsker, noe som

innebzerer at vi ma foreta et utvalg. A plukke ut et utvalg av enheter vil ha stor betydning
for undersgkelsens palitelighet og troverdighet, og vi ma derfor stille spgrsmal ved om
vi kan stole pa informasjonen som vi far fra enhetene. I kvalitative undersgkelser ma vi
veere spesielt oppmerksomme pa om enhetene snakker sant, har tilstrekkelig
informasjon eller pa andre mater gir feil informasjon. [ kvantitative undersgkelser ma vi

vaere bevisste pa om utvalget vi foretar er representativt for alle enhetene.

Ved a male kommunens visjon, skulle vi velge personer som representerte
kommuneledelsen i dpne, individuelle intervjuer. Rddmann og ordfgrer ble valgt pa
bakgrunn av at de utgjgr den gverste administrative og politiske ledelse i Skaun
kommune, og dermed i egenskap av disse posisjonene besitter den kunnskap og
kompetanse vi gnsket at vare respondenter skulle inneha. Denne utvelgelsen var relativt
selvinnlysende i kraft av respondentenes roller, selv om vi ogsa vurderte intervju ogsa
av varaordfgrer en periode. Tidlig i forskningsprosessen vurderte vi i tillegg
formannskapet som aktuelle for intervju, men vi gikk bort ifra dette relativt raskt pa
grunn av tidsdimensjonen. Utvalget til de apne individuelle intervjuene kan sies a vaere
styrt utifra den informasjonen vi gnsket a fa tak i, og respondentene var saledes typiske
respondenter. Den informasjonen vi fikk gjennom intervjuene var i hgy grad basert pa
respondentenes rolle som kommunens ledere. Vi gjennomfgrte ogsa en
dokumentundersgkelse av kommuneplanen for perioden 2004 - 2016, og denne kilden
ble valgt pa bakgrunn av kommuneplanens relevans som malstyrende og strategisk

retningsgivende dokument for case-kommunen.
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[ forskningsspgrsmalet som omhandler kommunens kultur og identitet skulle vi foreta
et utvalg av personer til gruppeintervjuer. Dette utvalget utgjgr nesten en dobbel
utvalgsproblematikk, fordi vi farst matte velge hvilke av case-kommunens
tjenesteenheter som skulle representeres i gruppene, og deretter hvordan gruppene
skulle settes sammen. Vi vurderte at de store kommunale tjenesteomradene barnehage,
skole og pleie og omsorg var relevante i denne sammenhengen, og i tillegg gnsket vi et
utvalg respondenter fra kommuneadministrasjonen. Dette fordi vi ville se om det var
kulturforskjeller mellom tjenesteenhetene og kommunens administrative enheter,
samtidig som disse gruppene ogsa utgjgr de omradene vi hadde formulert
tilleggsspgrsmal om innbyggernes tillit i spgrreundersgkelsen til kommunens

innbyggere.

Nar det gjelder sammensetning av gruppene, viser Jacobsen (2005:177) til tre ulike
sammensetninger; homogene grupper, middels heterogene grupper og heterogene
grupper. I de homogene gruppene er gruppemedlemmene sa like som mulig og har
derfor et stort felles erfaringsgrunnlag a diskutere ut fra. I middels heterogene grupper
har respondentene like trekk, men de er likevel forskjellig pa et kriterium. I heterogene
grupper har derimot gruppedeltakerne helt forskjellig bakgrunn. Vi gnsket a fa frem
hvordan relativt like grupper oppfatter kommunens kultur og identitet, og valgte derfor
a gjennomfgre gruppeintervju med fire relativt homogene grupper med respondenter
fra barnehagesektoren, pleie og omsorgssektoren, skole og kommuneadministrasjonen.
Gruppen som kom fra kommuneadministrasjonen var den gruppen som var minst
homogen, pd bakgrunn av at respondentene jobber innenfor ulike fagomrader. Her er

det muligens mer snakk om en middels heterogen gruppe.

Ved a skulle foreta et utvalg av respondenter til den kvantitative spgrreundersgkelsen
av kommunens omdgmme, tok vi utgangspunkt i den teoretiske populasjonen som
bestar av alle de vi er interesserte i d spgrre. I utgangspunktet gnsket vi a spgrre alle
kommunens innbyggere over 18 ar, noe som innebzarer en teoretisk populasjon pa 4400
enheter. Kommunesektorens interesse og arbeidsgiverorganisasjon, KS anbefalte a
sende undersgkelsen ut til halvparten av kommunens innbyggere som er over 18 ar, noe
som ville utgjgre 2200 respondenter. I fglge Jacobsen (2005:284) er tilfeldig utvalg den

formen for utvelgelse som sikrer det mest representative utvalget.

Ved a foreta et tilfeldig utvalg forsgker vi som forskere a forhindre at utvalget blir
systematisk skjevt. Likevel kan vi aldri garantere tilfeldige utvalgsfeil, men avvikene kan
beregnes. I vanlige samfunnsvitenskapelige undersgkelser har vi et mal om a uttale oss
med mellom 90 og 99 % sikkerhet, og det er mer eller mindre selvinnlysende at jo stgrre

utvalget blir desto mindre blir feilmarginen.
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Jacobsen (2005:291) setter opp tre tommelfingerregler for hvor stort et utvalg bgr vaere:

1. Utvalg pa mindre enn hundre enheter vil vanskeliggjgre en fornuftig analyse av
informasjonen, samtidig som feilmarginene blir sveert hgye.

2. Deter sjelden noe poeng i a ha et utvalg som overstiger 1200-1500 enheter. Hvis vi
har et sa stort utvalg, vil vi matte gke utvalget sveert mye for a fa noen uttelling i
form av redusert feilmargin.

3. Etutvalg pa mellom 400 og 600 enheter er som regel tilstrekkelig bade for 4 oppna
en rimelig god presisjon og for & kunne behandle informasjonen pa en fornuftig
mate.

Vi valgte & sende ut spgrreundersgkelsen til 2000 husstander, og disse ble tilfeldig valgt
utifra hvilke innbyggere som ikke hadde reservert seg mot uadressert reklame fra
posten. Det er mulig a problematisere dette utvalget, fordi man kan anta at de som
faktisk har reservert seg mot uadressert reklame utgjgr en gruppe respondenter som
har bestemte meninger pa enkeltomrdder og at utvalget derfor blir systematisk skjevt av
den grunn. Vi mottok 501 svar, noe som innebzerer en svarprosent pa 25 %. Denne
svarprosenten er i utgangspunktet noe lavere enn vi hadde hapet p3, men sett i forhold
til de 13 andre norske kommunene som gjennomfgrte den samme undersgkelsen i 2009
er ikke svarprosenten veldig lav. Gjennomsnittlig svarprosent for alle kommunene var
21 %. Pa bakgrunn av Jacobsens anbefalninger om et utvalg pa mellom 400 og 600
enheter, anser vi antallet svar som tilstrekkelig for @ kunne utfgre en fornuftig analyse

og generalisere fra utvalg til populasjon.

5.8.2 Dataanalyse
Dataanalysen innebaerer a beskrive, systematisere og kategorisere og sammenstille det

kvalitative datamaterialet, og 4 kode og analysere det kvantitative materialet. Ved a
analysere dataene vi har fatt inn er vi ute etter a finne mening i de empiriske funnene. Pa
bakgrunn av vart valgte undersgkelsesdesign, hadde vi behov for a utfgre bade en
kvalitativ og en kvantitativ analyse, og maten man gjennomfgrer analysene pa er sveert
ulike i disse studiene. Likevel kan man ta utgangspunkt i at analysen har to hensikter:

tematisk organisering og analyse/tolkning.

5.8.2.1 Kvalitativ analyse

[ kvalitative analyser vil tematisk organisering innebaere a redusere, systematisere og
ordne datamaterialet slik at det blir analyserbart uten at man mister viktig informasjon.
Analyse og tolkning innebaerer pa sin side a analysere og utvikle bade tolkninger av og

perspektiver pa den informasjonen som ligger i datamaterialet. Steinar Kvale
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(2005:124) differensierer mellom fem ulike former for kvalitativ analyse;
meningsfortetting, meningskategorisering, narrativ strukturering, meningstolkning og
meningsgenerering (gjennom ad-hoc-metoder) og bruker begrepet analyse for disse
metodene. For en grundigere intervjuanalyse, benytter Kvale tolkning. Denne
fortolkningsmetoden er for mer omfattende og dypere meningstolkninger og er
inspirert av den hermeneutiske forskningstradisjonen. Kvale presiserer at disse formene
for kvalitativ analyse er verktgy som er nyttige for enkelte formal, relevante for noen
intervjutyper og egnet for noen forskere. Intervjuanalysen avhenger til syvende og sist
av forskeren og de spgrsmalene som ble stilt i begynnelsen av prosjektet. Disse

spgrsmalene ma fglges opp gjennom planlegging, intervjuing og transkribering.

Fgrste del av den kvalitative analysen besto derfor av renskriving av intervjuer og
observasjoner, og er det som kalles radata. Vi hadde gjennomfgrt intervjuene med penn
og papir, slik at vi ikke hadde behov for transkribering av verken bandopptak eller
videotape. Nar vi kom til tolkning av intervjumaterialet, sa vi at dette ble en utfordring
for oss som ferske forskere. Kvale (ibid.: 122) gjgr oppmerksom pa at det ofte er snakk
om seks ulike trinn i en slik analyse. Dette kan skisseres med at fgrst beskriver
intervjupersonen sin virkelighet, sa ser han kanskje selv nye momenter som han ikke
tidligere har fokusert pa. Deretter vil den som utfgrer intervjuet forsgke a fortette og
tolke meningen i det den som intervjues sier, og sa be om respons pa sin tolkning. "Var
det dette du mente?” Ideelt kommer disse frem til en felles forstdelse av hva den som
intervjues mener. Nar intervjuet er gjennomfgrt, skal dette transkriberes, noe som
innebaerer a bli strukturert for analyse. Nar forskeren har analysert og tolket intervjuet,
har han mulighet til 4 gi intervjuet til den som har blitt intervjuet for 8 kommentere
tolkningen. Det sjette og siste trinn er dermed at den som har blitt intervjuet, foretar seg

handlinger pa bakgrunn av oppnadd innsikt gjennom intervjuet.

Vi foretok en kvalitativ analyse av de gjennomfgrte intervjuene og vare to
dokumentundersgkelser. Etter at disse var gjennomfgrt, sjekket vi vare notater mot det
vi husket og utarbeidet en full oppsummering, for deretter a kunne kategorisere
dataene. Videre forsgkte vi 4 se pd sammenhengen mellom de ulike kategorier. Vi er
kjent med at man i en tolkningssituasjon er svart sarbar med hensyn til hvordan en
tolkning skjer, og vi ser at det derfor var en fordel at vi var to ved gjennomgangen av
intervjumaterialet. Malet er at dette har bidratt til en viss kontroll over vilkarlig eller
partisk subjektivitet. Med hensyn til hvordan tolkningen skulle gjennomfgres og
tolkningsmangfold, sa har vi nok hatt stgrre fokus pa a finne frem til den uttrykte
meningen fremfor den intenderte meningen. Kvale stiller et viktig spgrsmal ved om det

er intervjueren som eier meningene som skapes i et intervju, idet han eller hun tolker
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det ut fra sin utvalgte kontekst. Dette handler ikke bare om tolkningsgyldighet, men om
etikk og makt, og retten og makten til a tilrettelegge andres uttalelser en bestemt
mening (2006:156). Dette har vi som forskere forsgkt d veere oss bevisste i analysen av

de kvalitative dataene.

5.8.2.2 Kvantitativ analyse

Kvantitativ analyse innebaerer fgrst a fa opplysningene som er samlet inn lagt inn pa
data, slik at de kan analyseres ved hjelp av et statistikkprogram. Dette skjer ved at svar
pa spgrsmal blir omgjort til tall ved koding. Etter at kodingen er gjennomfgrt, kan
analysen starte. Fordelen med en tallmessig koding er at informasjonen i
spgrreskjemaet blir lettere & behandle og at det gis mer rom for komplekse analyser.
Jacobsen (2005:304) beskriver tre ulike analyseformer; univariat analyse, bivariat

analyse og multivariat analyse.

[ analysen av spgrreundersgkelsen startet vi med a fa undersgkelsen kodet og omgjort
til tall ved & bruke dataanalyseverktgyet SPSS. Denne kodingen innebaerer at hvert
enkelt svaralternativ ble gitt en tallmessig verdi. Vi gjennomfgrte fgrst en form for
univariat analyse, ved at vi foretok en analyse pa frekvensfordeling fordelt pa hvert
enkelt spgrsmal. Denne analyseformen viser fordelingen av de innkomne enheter pa det
enkelte svaralternativ, og gir oss mulighetene for d gruppere respondentene ut fra
hvilket svaralternativ de har krysset av for. Vi fikk det typiske svaret i fordelingen og
gjiennomsnittet i fordelingen ved a bruke de ferdige analysene som er gjort tilgjengelige
giennom bedrekommune.no. Her er det mulig a finne gjennomsnittet ved &8 summere
respondentenes svar og dividere pa antall respondenter. Et av de stgrste problemene
med a bruke gjennomsnitt pa fordelingen er at dette er fglsomt for ekstremverdier, noe
som innebarer at vi som forskere ma vaere oppmerksom pa at dette kan veaere et ustabilt

mal pa den typiske verdien og derfor ma brukes sammen med andre statistiske mal.

For d undersgke om det er forskjeller mellom grupper i utvalget, gjennomfgrte vi flere T-
tester. En T-test undersgker om gjennomsnittet i to ulike fordelinger er sa forskjellige at
de mest sannsynlig ogsa er forskjellige i populasjonen, og krever at vi benytter oss av
hypotesetesting (ibid.:359). Vi valgte et sett med variabler som vi ville se neermere p3,
og vi valgte fgrst d analysere i forhold til forskjeller mellom kjgnn, for a se om det
foreligger signifikante forskjeller mellom menn og kvinner. I tillegg gjennomf@rte vi en
T-test i forhold til & se om det foreligger forskjeller mellom personer som er ansatt i

Skaun kommune og personer som ikke er ansatt i kommunen.

Etter at de univariate analysene var gjennomfgrt, ville vi se naermere pa om det
foreligger noen statistiske samvariasjoner mellom ulike variabler i undersgkelsen. Vi
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ville da se om det foreld en bivariat samvariasjon, som er nar en variabel gar systematisk
sammen med en verdi pd en annen variabel (Jacobsen 2005:322). I denne forbindelse er
det viktig & understreke at samvariasjon ikke er det samme som sammenheng. Mens
sammenheng innebaerer at to forhold henger sammen og pavirker hverandre, innebzerer
samvariasjon bare at to forhold forekommer samtidig. Statistikk sier kun noe om
samvariasjon, og for a etablere sammenhenger ma vi legge andre krav til grunn.
Statistisk samvariasjon er likevel et sentralt krav for at sammenheng i det hele tatt skal

foreligge.

Vi tok utgangspunkt i det valgte settet med variabler og gjennomfgrte en
korrelasjonsanalyse for a se om botid spiller inn i forhold til disse variablene. I tillegg
gjennomfgrte vi en tilsvarende analyse pa aldersforskjeller blant respondentene. I
korrelasjonsanalyser bgr man som forsker veere oppmerksom pa at hva som er en sterk
eller en svak korrelasjon, avhenger av hva slags forventninger vi har til korrelasjonen pa
forhand. Jacobsen (2005:335) viser til at enkelte statistiske referanseverk sier at under
0,30 gir en svak korrelasjon, mellom 0,30 og 0,50 gir en middels korrelasjon og over
0,50 gir en sterk korrelasjon. Det er likevel verdt 3 merke seg at ulike faggrupper

oppfatter dette ulikt.

Ved multivariate analyser har vi muligheten til a foreta analyser med flere variabler, i
motsetning til den bivariate som bare kobler to variabler sammen. Denne analyseformen
sier derfor mer i forhold til hva som pavirker hva. Vi utfgrte en regresjonsanalyse, som
ga oss muligheten for a koble en avhengig variabel sammen med flere uavhengige
variabler. Analysen ble utfgrt for a se hvilke variabler som pavirker den avhengige
variabelen omdgmme, med utgangspunkt i det samme settet med variabler som
tidligere. Dette innebaerer at omdgmme kan beskrives som en formel, hvor kommunens
omdgmme bestemmes av de uavhengige variablene som har en signifikant effekt pa
vurderingen av omdgmmet. Pa bakgrunn av denne analysen, laget vi en ny variabel ved
a summere de variablene som omhandlet tillit, da disse viste seg a ha en effekt pa
omdgmmet. Etter d ha foretatt en kontroll av tillitsvariablenes indre korrelasjon, foretok
vi en ny regresjonsanalyse for a se pa hvilke variabler som pavirker denne summerte
variabelen. Dette viste oss noen interessante sammenhenger, som vi kommer naermere

inn pa i analysekapittelet.

5.9 Reliabilitet, validitet og generaliserbarhet

[ all type forskning star evaluering og evalueringskriterier sentralt, og innenfor
kvantitativ forskning brukes begrepene reliabilitet (palitelighet) og ulike former for

validitet (gyldighet). Wennes (2006:115) viser til at i mangel av andre og eventuelt
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bedre kriterier, benyttes disse kriteriene ogsa for kvalitative data. Ifglge Kvale
(2006:158) har begrepene reliabilitet, validitet og generaliserbarhet fitt en status som
en hellig, vitenskapelig treenighet innenfor samfunnsvitenskapen. Begrepene har vert
omdiskuterte innenfor de ulike vitenskapelige retningene, og Kvale tar utgangspunkt i at
selv om man avviser tanken om en objektiv og universell sannhet, kan man godta

muligheten for en spesifikk lokal, personlig og samfunnsmessig form for sannhet.

Uansett hvilke evalueringskriterier som benyttes vil all type forskning innebzere en
refleksjon over egne metodevalg og gjennomfgringer, og vi velger & behandle kvantitativ
og kvalitativ metode hver for seg nar vi skal redegjgre for hva vi har gjort, pa hvilke
mater og med hvilke resultater. Dette skal bidra til & belyse hvor gode konklusjoner vi

har trukket i var avhandling.

5.9.1 Kvalitativ validitet og reliabilitet
[ begrepet validitet, vil vi kunne se betydningen av gyldighet og relevans. Gyldigheten

sier noe om overensstemmelsen mellom teori og empiri, mens relevansen sier noe om
hvor anvendbare vare empiriske begreper og variabler er for problemstillingen. I
begrepet reliabilitet legger vi betydningen palitelighet og troverdighet. Reliabiliteten
angir i hvor stor grad resultatene er pavirket av tilfeldigheter, eller av selve metoden
som brukes. Kvale sier at ndr man skal sikre validitet, kommer aspekter som sannhet og
kunnskap inn i bildet (2006:165).

Intern gyldighet gar pa om resultatene vi har funnet kan oppfattes som riktige, og vi kan
da velge a kontrollere undersgkelsen og dens konklusjoner mot andre eller a foreta en
kritisk giennomgang av resultatene selv (Jacobsen 2005:214). Vi valgte selv a validere
den interne gyldigheten, ved a foreta en kritisk gjennomgang av egne kilder og
informasjonen som er kommet fra disse kildene. Vi matte da stille spgrsmal ved om vi
valgte a intervjue de riktige respondentene i forbindelse med var undersgkelse, og om
disse respondentene ga oss riktig informasjon. Det siste innebaerer d vurdere kildens
evne til & gi riktig informasjon om det fenomenet vi studerer, og som i vart tilfelle er
visjon, kultur/identitet og kommunikasjon. Vare data kom i hovedsak fra
farstehdndskilder som vi vurderer a ha kunnskap om de valgte fenomenene, slik at vi
mener at kildenes mulighet til & gi oss den informasjonen vi var ute etter var tilstede i

undersgkelsen.

Ekstern gyldighet innebzerer a se naermere pa i hvilken grad funnene fra undersgkelsen
kan generaliseres. Utgangspunktet for kvalitative metoder er som regel ikke a
generalisere fra utvalget av enheter til en stgrre gruppe enheter (populasjonen), men a
forsta og utdype begreper og fenomener. Kvale (2006:161) skisserer fglgende tre
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former for generaliserbarhet; naturalistiske, statistiske og analytiske generaliseringer.
En naturalistisk generalisering er basert pa egne erfaringer, mens en statistisk
generalisering er formell og eksplisitt. En analytisk generalisering involverer en
begrunnet vurdering av i hvilken grad funnene fra en studie kan brukes som en
rettledning for a se hva om kommer til  skje i en annen situasjon. Vi har i denne
avhandlingen forsgkt a spesifisere vare funn og deretter gjgre argumentene tilgjengelige
pa en slik mate, at det kan veere opp til leseren 8 bedgmme generaliseringens
holdbarhet. Forhapentligvis vil dette kunne bidra til at noen av vare funn er overfgrbare
til andre kontekster.

Ved a skulle vurdere om de kvalitative resultatene vi har er palitelige, ma vi farst se pa
hvordan vart valgte undersgkelsesopplegg muligens bidro til & pavirke de som ble
undersgkt og i tillegg vurdere var egen oppmerksomhet i nedtegningen og analysen av
vare data. Var intervjueffekt som forskere er interessant a se neermere pa i denne
sammenheng, pa bakgrunn av at en av oss arbeider i kommunen som ble undersgkt.
Dette kan ha hatt en effekt, fordi naerheten til de som ble intervjuet er stor og dette kan
derfor ha bidratt til & pavirke de resultatene vi har kommet frem til. Samtidig forsgkte vi
som vi tidligere har veaert inne pa a veere bevisste pa denne neaerheten, ved at intervjuene
i all hovedsak ble ledet av den forskeren som er utenforstaende i organisasjonen. Den
andre forskeren forsgkte heller a bruke sin kunnskap om case-kommunen til 4 bidra til a
utarbeide gode intervjuguider, og ogsa i fortolkningen av de data som ble innhentet, for

a sikre en stor grad av palitelighet.

5.9.2 Kvantitativ validitet og reliabilitet
[ et kvantitativt undersgkelsesopplegg er en av utfordringene som er knyttet til validitet,

a sikre en begrepsmessig gyldighet ved at spgrsmalene maler de fenomener vi gnsker a
male. Vi valgte a bruke en standard spgrreundersgkelse som utarbeidet av Kommunenes
interesse og arbeidsgiverorganisasjon, KS, og som har som formal a kartlegge
innbyggernes vurderinger av sentrale sider ved situasjonen i egen kommune.
Spgrsmalene i undersgkelsen omhandler bade vurdering av tjenestekvaliteten,
kommunen som bosted og elementer i lokaldemokratiet. P4 bakgrunn av at
undersgkelsen ogsa har med et eget spgrsmal om oppfatning av kommunens omdgmme,
er vi av den oppfatning av at spgrreskjemaet i stor grad fanger de fenomenene vi var ute
etter d vite mer om. I tillegg valgte vi d legge til seks egendefinerte spgrsmal i
undersgkelsen, for 4 kunne se neermere pa sammenhenger vi ikke fikk gjennom de
standardiserte spgrsmalene. Dette skal bidra til at vi i stgrst mulig grad kunne

operasjonalisere det teoretiske fenomenet vi skulle vurdere.
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Nar det gjelder ekstern gyldighet, er det i fglge Jacobsen (2005:352) i kvantitative
metoder mest vanlig d generalisere fra et utvalg enheter som vi har studert, til en stgrre
populasjon som vi ikke har studert. [ den forbindelse ma vi se nazermere pa om vi har
mistet spesielle grupper som er interessante eller om vi har et innslag av tilfeldige feil i
utvalget. Vi hadde ikke kjennskap til respondentene pa forhdand og kunne derfor ikke
foreta en egen frafallsanalyse. Dermed matte vi sammenligne enkle og objektive trekk
ved respondentene, som alder, kjgnn og botid. Vi kan heller ikke se om det har veart en
skjevfordeling i utvalget, fordi vi ikke har inngdende kjennskap til den generelle

fordelingen i Skaun kommune.

Figur 9: Demografiske bakgrunnsvariabler

Innbygger
Farst ber vi deg svare pa noen spersmal om deg og husstanden din
Kjann
1-Mann 252 50,5 %
2 - Kvinne 247 495 %
Hvilket ar er du fiadt?
1-1929 eller tidligere 14 28% 4
2-1930-1939 34 6,8 % o
3-1940-1955 153 30,6 %
4-1956-1970 170 34.0%
5-1971-1988 127 254 %
6-1989 eller senere 2 0,4%
Hva er din heyeste fullferte utdanning?
1-Grunnskole 53 10,8 %
2 - Videregaende utdanning 214 43,6 %
3 - Universitethegskole 224 456 %
Hvor lenge har du bodd i kommunen?
1 - Mindre enn ett ar 7 1,48 |
2-1-2 ar 25 50% I
3-3-4ar 29 5,8% o
4-5-14 ar 96 19,3 %
5-15 &r eller mer 241 58,5 %

Vi er bevisste pa at vi ikke kan generalisere til noe annet enn den populasjonen som
utvalget er trukket fra og til det tidspunktet undersgkelsen er foretatt pa. Dette

innebeerer at generaliseringen vi gjgr, vil veere avgrenset i bade tid og rom.

[ forhold til resultatenes palitelighet, ma vi i fglge Jacobsen (2005:366) vurdere
elementer som samhandling mellom intervjuer og respondent, utformingen av
spgrreskjemaet og trekk ved den konteksten respondenten befinner seg i nar
undersgkelsen gjennomfgres. Vi gjennomfgrte undersgkelsen pr post, slik at det ikke
foreligger noen form for samhandling mellom oss som forskere og undersgkelsens

respondenter. Spgrreundersgkelsen var ferdig utarbeidet av Kommunenes interesse og
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arbeidsgiverorganisasjon KS, slik at vi ikke hadde noen videre pavirkning pa utforming
av spgrreskjemaet, med unntak av de seks egendefinerte spgrsmalene som ble lagt inn
pa slutten av skjemaet. Nar det gjelder konteksten, ser vi at det kan veaere grunn til
legge en slik undersgkelse til et annet tidspunkt enn desember maned, hvor mange
potensielle respondenter muligens prioriterer a bruke tiden pa fgrjulsrelaterte
oppgaver fremfor a besvare en 10-siders spgrreundersgkelse. Dette kan veere med a

forklare hvorfor svarprosenten ikke ble hgyere enn 25 %.

Jacobsen (2005:371) sier at det er en trussel mot paliteligheten i en undersgkelse at de
som skal behandle data ofte mangler den statistiske kunnskapen som er ngdvendig for a
fa ut den informasjonen som ligger i datamassen. Vi har fatt stgtte fra var veileder, som i
motsetning til oss innehar ngdvendig statistisk kompetanse for a kunne utfgre de
analysene som er gjennomfgrt i den kvantitative delen av var undersgkelse. Dette
innebaerer at vi mener at informasjonen som ligger i vare data er utnyttet pa en
hensiktsmessig mate, ved at vi i tillegg til univariate og bivariate analyser, har
gjennomfgrt multivariate analyser som viser interessante samvariasjoner. I forbindelse
med gjennomfgringen av en av vare to regresjonsanalyser, laget vi en ny variabel ved a
summere fire variabler i spgrreundersgkelsen som er knyttet til tillit. Reliabiliteten til
samlevariablene er malt i Cronbach’s Alpha, som gir et mal pa indre konsistens i en
samlevariabel. Cronbach’s Alpha er i dette tilfellet malt til 0,88 og viser dermed en sterk
indre korrelasjon mellom de fire variablene som gjelder tillit. Dette medfgrer en hgy
reliabilitet og det er dermed et godt grunnlag for a lage en ny tillitsvariabel ved a

summere disse fire variablene.

Dette innebzerer at vi mener at den gjennomfgrte spgrreundersgkelsen har en stor grad
av palitelighet og begrepsmessig gyldighet. I tillegg vurderer vi at den interne
gyldigheten er tilstede, ved at de slutningene som trekkes om arsak og virkning er
dokumentert. Den eksterne gyldigheten mener vi ogsa er tilstede, ved at vi ikke finner
systematisk frafall blant respondentene i undersgkelsen.

5.10 Oppsummering av metoden

[ dette kapittelet har vi foretatt en systematisk giennomgang av maten vi gjennomfgrte
var undersgkelse pa. Vi har giennom denne oppgaven poengtert ulike faktorer som kan
ha pavirket resultatet og gitt oss feilvariabler. Dette har dreid seg om alt fra var egen
rolle som forskere med hensyn til neerhet til organisasjonen, og de valg og fortolkninger

som vi har foretatt.
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Tabell 2: Forskningsnivd fremstilt med egne valg

Niva Tilnerming

1: Forskningsfilosofi Pragmatisk

2: Forskningstilnarming Analytisk, induktiv/deduktiv, beskrivende/forklarende, kvantitativ/kvalitativ
3: Forskningsstrategi Intensiv/ekstensiv og casestudie

4: Valg av datainnsamlingsmetoder | Intervju, gruppeintervju, sparreundersgkelse, dokumentundersgkelse

5: Tidshorisont Tverrsnittstudie

6: Utvelgelse av enheter og analyse | Kvantitativ og kvalitativ analyse

[ denne avhandlingen har vi valgt a ha et pragmatisk virkelighetsbilde, og innta en
analytisk forskningstilneerming. Videre har vi gjennomfgrt en kombinasjon av en
induktiv og en deduktiv tilneerming, samt en kombinasjon av kvantitativ og kvalitativ
metode. Ettersom vi i var oppgave skulle undersgke flere fenomener, sa valgte vi a
benytte en case-studie som gir oss muligheter for ulike metoder og tilnzerminger. For a
belyse kommunens visjon og kultur, benyttet vi en intensiv undersgkelse, mens vi
benyttet en ekstensiv for d bli kjent med kommunens image og omdgmme. Vi
gjennomfgrte dette i form av flere intervjuer, en stgrre spgrreundersgkelse og
dokumentundersgkelser. Avslutningsvis gjennomfgrte vi en kvalitativ og en kvantitativ

analyse av dataene.

Vi har gjennom denne prosessen opparbeidet oss en forstdelse av at ingen undersgkelse
er ngytral. Dette innebzerer at ingen undersgkelse vil eie den hele og fulle sannhet, noe
som igjen bidrar til at det alltid vil veere mulig a stille kritiske spgrsmal til de
avveininger som er gjort og den maten undersgkelsen er gjennomfgrt pa. Vi har forsgkt
a veere sa apne som mulige i forhold til dette, slik at andre skal kunne etterprgve vare
valgte metoder. I tillegg har vi ogsa blitt oppmerksomme pa at det sannsynligvis ikke
eksisterer en forskningsmetode som vil klare a fange helheten rundt en organisasjons
omdgmme. Relasjoner mellom mennesker er sannsynligvis for komplekst til 4 1a seg
fullstendig avbilde i en enkelt omdgmmestudie som dette tross alt er. Likevel hdper vi at
vi har klart & fange sammenhenger mellom elementer i fenomenet, som kanskje kan
bidra til 3 belyse hva omdgmme og omdgmmehandtering dreier seg om i offentlige

organisasjoner.
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6. ANALYSE

Sd langt i denne avhandlingen har vi redegjort for problemstillingen og bakgrunnen for
den, beskrevet case-kommunen og presentert vare valgte teoretiske perspektiver. I
tillegg har vi begrunnet vare metodiske valg i avhandlingen. Vart empiriske materiale

kan deles inn i tre kategorier:

e Kvalitative data innhentet fra 6 intervju som ble gjennomfgrt i desember 2009 og
januar 2010

e Kvantitative data fra spgrreundersgkelsen som ble gjennomfgrt i desember 2009

e Dokumentanalyser av Skaun kommunes kommuneplan og hjemmeside

[ dette kapittelet har vi til hensikt a bearbeide empirien ved hjelp av de teoriene vi har
funnet mest relevante, og de metodene vi har valgt for a besvare spgrsmalet som

problemstillingen reiser:

Hvilke utfordringer har kommunesektoren med hensyn til a skape et godt

omdgmme som organisasjon?

Vi vil belyse problemstillingen ved a svare sd godt som mulig pa de 5
forskningsspgrsmalene vi har valgt, og disse spgrsmalene tilsvarer ogsa overskriftene

pa dette kapittelet:

6.1 Hvordan vil Skaun kommune fremstd som organisasjon for omverden?
6.2 Hvilken identitet og kultur er dominerende i Skaun kommune?

6.3 Hvilket omdgmme har Skaun kommune blant sine innbyggere?

6.4 Hvordan er ndveerende kommunikasjonsmgnster i Skaun kommune?

6.5 Hvilken strategi bgr Skaun kommune utvikle for a skape et godt omdgmme?

Hvert delkapittel er inndelt i flere underkapitler, pa bakgrunn av et mal om a
strukturere det empiriske materialet pa best mulig mate. Analysekapittelet avsluttes
med en oppsummering og noen konklusjoner pa bakgrunn av de drgftingene vi har

foretatt.
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6.1 Hvordan vil Skaun kommune fremsta som organisasjon for omverden?

Vi vil i dette kapittelet se naermere pa hvordan Skaun kommune vil fremsta som
organisasjon overfor sine omgivelser, gjennom sine kjerneverdier og felles mal og
gjennom sin selvfremstilling. Dette danner til sammen grunnlaget for kommunens
visjon.

6.1.1 Hvilke Kjerneverdier og felles mal er viktige for ledelsen i Skaun kommune?
Organisasjonsidentiteten er selve fundamentet for organisasjonen som merkevare, og
den posisjonerer organisasjonen overfor alle organisasjonsaktgrer (Hatch og Schultz
2009:68). Denne identiteten uttrykkes gjennom organisasjonsverdier og visjoner og
utgjgr noe av kjernen i arbeidet med a bygge et godt omdgmme. Det blir i dag mer eller
mindre forventet at alle organisasjoner forteller hvem de er, og hva de star for. Den
strategiske visjonen defineres som den grunnleggende idé bak en virksomhet, og som
omfatter og uttrykker det den gverste ledelsens gnsker at virksomheten skal oppna i
fremtiden (ibid.:283).

En organisasjons visjon skal fortelle omgivelsene hvem organisasjonen gnsker a veere,
og hva den gjerne vil veere kjent for. Den strategiske visjonen kan betraktes som
symbolet som representerer organisasjonen, og i den forbindelse viser Mary Jo Hatch og
Majken Schultz (ibid.:93) til forskerne Jim Collins og Jerry Porras sin studie fra 1994 av
hva som kjennetegner organisasjoner som evner a veare gode over tid. [ denne studien
fant forskerne at de mest suksessfulle amerikanske bedriftene, hadde et sett med klart
definerte og uttrykte verdier som de funderte arbeidet sitt pa. Collins og Porras utviklet
pa bakgrunn av dette en modell som inneholder de fire elementene kjerneverdier, felles
madl, de dristige mdl og en levende beskrivelse av organisasjonen gnskede sluttilstand. Vi
vil i det fglgende se hvordan Skaun kommunes visjon harmonerer med disse

elementene.

Gjennom dokumentundersgkelsen av Skaun kommunes kommuneplan for perioden
2004 - 2016, finner vi kommunes strategiske visjon og overordnede mal innenfor de fire
malomradene samfunn, tjenester, organisasjon og gkonomi. Skaun kommunes

strategiske visjon er:
Alle innbyggere i Skaun skal fgle trygghet, trivsel og tilhgrighet.

De overordnede malene vektlegger innenfor samfunnsomradet a gke bosetting og
sysselsetting, gjennom 4 tilby attraktive boomrader og naeringsarealer. I tillegg vil
kommunen ta vare pa og videreutvikle lokal identitet gjennom a legge vekt pa miljg,
kultur og estetikk. Innenfor tjenesteomrdadet har kommunen malsetting om a skape og
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utvikle tjenester i samspill med innbyggernes behov ut fra tilgjengelige ressurser.
Kommunen har innenfor organisasjonsomradet som mal a skape en fleksibel og
endringsdyktig organisasjon gjennom motiverte, engasjerte og kreative medarbeidere.
Innen gkonomiomradet vil kommunen legge vekt pa gkonomisk planlegging og styring
for & oppna handlefrihet til  lgse prioriterte oppgaver (Kommuneplan 2004-2016).
Videre har planen som hovedmal innenfor tjenesteomradet at Skaun kommune skal
fokusere pa kjerneoppgaver og kommunal tjenesteyting. I tillegg skal kvaliteten pa
tjenestene ytterligere forbedres gjennom dialog med brukerne. Det siste hovedmalet er
at tilgjengelighet og publikumsservice skal forbedres.

Ved & ta utgangspunkt i modellen til Collins og Porras gjenfinner vi kommunens
kjerneverdier i verdiene trygghet, trivsel og tilhgrighet. Dette symboliserer at Skaun er
en kommune hvor innbyggerne kan fgle seg trygge, hvor de skal trives og hvor de skal
fole seg hjemme. Mdlet er at innbyggerne skal ha denne tilknytningen til kommunen, og
dette er retningsgivende for kommunens arbeid. Gjennom intervju med ordfgrer, fikk vi
en bekreftelse av at disse kjerneverdiene er sentrale. Pa spgrsmal om hvilke verdier og

sentrale trekk som kjennetegner politisk ledelse i Skaun svarte ordfgreren fglgende:

A ivareta innbyggernes beste. Kommuneplanens langsiktige del er fgrende for de
lgsninger som bgr velges. Trivsel, trygghet og tilhgrighet er de beerende tre T-er. Det
kan selvsagt veere ulikt hva den enkelte legger i trygghet.

Disse verdiene kommer ordfgreren tilbake til nar han beskriver hvordan han tror
kommunen blir oppfattet av sine innbyggere. Her sier han at han tror innbyggerne
oppfatter kommunen som en god plass a veere, og trygg og god a forholde seg til.
Svarene som kom inn i forhold til spgrsmal om trygghet i spgrreundersgkelsen,
underbygger ogsa ordfgrerens antakelser om kommunen som en trygg kommune. Skaun
fikk et skdre pa 5 av totalt 6, og 1a dermed over kommunegjennomsnittet som var pa 4,8.
Dette viser at verdiene trivsel, trygghet er sentrale begrep for Skaun kommune, og at

den politiske ledelsen er sveert bevisst disse kjerneverdiene.

Ved a skulle vurdere om visjonen omhandler kommunens felles mal, ma vi ta
utgangspunkt i de overordnede malene for kommunen, som henger sammen med
visjonen. Som tjenesteleverandgr har kommunen malsetting om a utvikle tjenester i
samspill med innbyggerne, og derigjennom forbedre tjenestekvalitet, tilgjengelighet og

publikumsservice. Rdmannen sa fglgende om kommunens tjenesteproduksjon:
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Det er et hgyt niva pa tjenesteproduksjon og vi er gode pa a levere tjenester. Fokus har
veert der i organisasjonen. Et annet omrade som har hatt stort fokus har veert a legge

til rette for vekst. Kanskje dette ma snus?

Dette viser at radmannen mener at kommunens visjon med tilhgrende malomrader har
behov for d evalueres. Kommuneplanen er seks ar gammel, og det er rimelig 4 anta at
noen av malomradene er oppfylt i Igpet av de drene som er gatt. Dette henger sammen
med det neste elementet i Collins og Porras modell som omhandler de dristige malene.
Hatch og Schultz (2009:93) benevner disse mdlene som BHAG: big hairy audacious

goals. Dette kan oversettes til de store, harete og dristige mal.

[ begrepet dristighet legger vi forstaelsen av en form for vagalhet. Dette kan vaere
modighet, annerledeshet og nye mater a lgse oppgaver pa. I forhold til dette elementet,
baerer Skaun kommunes visjon lite preg av a vaere vagal og annerledes. Dette strider i og
for seg mot en av grunnverdiene i kommunens visjon, som er trygghet. Det & vare trygg
forbindes med sikkerhet, og da kan dristighet bli en for stor kontrast. I forlengelsen av
dette, blir spgrsmalet om visjonen likevel mangler en viktig dimensjon, ved at den ikke
inneholder store, harete og dristige mal. Det kan synes som om ledelsen i Skaun velger a
holde sitt fokus pa de nzere og trygge verdier, for & vise hvem kommunen er og hva den
vil bli. Dette kan ogsa bidra til & sikre visjonen legitimitet i omgivelsene, men ogsa virke
motsatt dersom omgivelsene forventer en mer dynamisk visjon. Dynamikken skal kunne
gjenfinnes i hva kommunen strekker seg mot, og dette er kanskje ikke et sa tydelig

element i visjonen til Skaun.

Det siste elementet i modellen til Collins og Porras omhandler kommunens gnskede
sluttilstand. Det synes tydelig giennom kommunens visjon at Skaun kommune gnsker
trygghet, trivsel og tilhgrighet som en gnsket sluttilstand for kommunen som
organisasjon og kommunens innbyggere. Kommunens ordfgrer underbygger dette nar
han sier at kommunen vil veere en god, sikker og trygg arbeidsplass. Videre sa han at de
fleste ansatte star lenge i tjenesten, noe som tyder pa gode arbeidsvilkar. Radmannen
bekreftet ogsa dette ved at kommunen gnsker a fremstd som en trygg arbeidsplass.
Dermed ser det ut til at kommunens visjon i stor grad formulerer den gnskede

sluttilstand for kommunen.

Oppsummert kan vi derfor si at Skaun kommunes visjon omhandler kjerneverdiene
trivsel, trygghet og tilhgrighet. Disse verdiene underbygges av noen felles overordnede
mal, samt hovedmal og oppfyller utifra dette de to fgrste elementene i modellen fra
Collins og Porras. Visjonen mangler imidlertid et element av dristighet i seg, ved at den

ikke formulerer noen store vagale mal for kommunen. Pa den andre siden inneholder

69



den kommunens gnskede sluttilstand, ved trygghet, trivsel og tilhgrighet. Kommunens
politiske og administrative ledelse understreker betydningen av visjonen, og viser til
denne i forhold til kjerneverdier og felles mal. Dette gjelder spesielt for ordfgreren,
mens radmannen ogsa er inne pa behovet for en oppdatering av eksisterende verdier og

mal.

6.1.2 Hvordan presenterer Skaun kommune seg overfor sine omgivelser?
Hatch og Schultz (2009:12) papeker at organisasjonen som merkevare retter seg mot

alle interessentgrupper og pavirker organisasjonens aktiviteter fra topp til bunn og
gjennomsyrer alt organisasjonen er, sier og gjgr i dag og for alltid. Bygging av
organisasjonen som merkevare er dermed fundert pa et integrert og tverrfaglig
tankesett basert pa de sentrale ideene om hvem organisasjonen er. Det legges vekt pa a
utvikle relasjoner til alle interessentene og invitere interessentene med i arbeidet med a
definere hvem organisasjonen er og gnsker a veere. Bygging av organisasjonen som
merkevare handler ikke om a skape et vakkert inntrykk, men det er avgjgrende for
virksomhetens troverdighet at det er samsvar mellom virksomhetens identitet og den
maten den fremstiller seg pa. Organisasjonen som merkevare, kommer til uttrykk
gjennom de vedvarende ambisjoner og verdier som deles av interessentene og som er

knyttet til organisasjonen (ibid.:31).

Det innebzerer store forskjeller mellom a profilere et produkt (branding) og profilere en
organisasjon (corporate branding). I profileringen av et produkt henvender man seg til
kunder og forbrukere, mens man innenfor merkevarebygging av organisasjoner
henvender seg til en stor gruppe interessenter (ibid.:30). Pa spgrsmal om hvordan man
velger a bygge kommunen som merkevare, er ordfgreren i Skaun opptatt av at det er

viktig & fremstille kommunen positivt:

Vi prgver a fremstille kommunen pa en positiv mate. Jeg tror vi har lyktes med dette.
Befolkningstallet gker og da tror jeg vi har lyktes. Vi kan vise overfor vare omgivelser

atvi har gode skole- og barnehagetjenester.

Radmannen er ikke helt enig i denne uttalelsen, og mener at det ikke har vart noen
bevissthet knyttet til dette i organisasjonen. Hun understreker at kommunen ikke har
hatt noen felles prosesser knyttet til dette temaet. Dette viser at politisk og administrativ
ledelse i kommunen oppfatter oppgaver knyttet til fremstilling og merkevarebygging av
kommunen som ganske forskjellig. Dette kan pa den ene siden innebzere at de oppfatter
vart spgrsmal pa ulik mate, eller at de har to ulike virkelighetsforstaelser. Uansett viser
svarene at det ikke er enighet i kommunens toppledelse knyttet til hvordan kommunen

fremstiller seg pa.
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[ dagens moderne samfunn ligger det en forventning om at alle organisasjoner
presenterer seg pa en strategisk mate for omverden (Kvale og Waeraas 2006:49).
Internett har fatt en gkt interesse som medium for slike presentasjoner, og de fleste
organisasjoner har opprettet en egen hjemmeside hvor de presenterer seg selv pa en
positiv mate. I fglge Kvale og Weeraas (ibid.) har internett vokst frem til 4 bli en
spennende og fasinerende kilde som det er viktig d se neermere pa i forhold til hvordan
organisasjoner velger a fremstille seg selv. Denne fremstillingen er i stor grad fundert pa
det faktum at organisasjonen forsgker a gjgre seg sa attraktiv som mulig. Hiemmesiden
kan betraktes som et slags utstillingsvindu, hvor organisasjoner kan presentere seg selv

og bli sammenlignet med andre.

Vi gjennomfgrte en dokumentundersgkelse av kommunens internettside den 01.02.10.

Hjemmesiden har fglgende adresse: www.skaun.kommune.no. Hjemmesiden henvender

seg til alle personer som gnsker informasjon om Skaun kommune, og var oppdatert med
aktuell informasjon da vi var inne og studerte den. Hjemmesiden har et bilde av fire
bautasteiner gverst pa siden og lokalnyheter pa fgrstesiden. Bautasteinene
representerer et symbol for kommunen, ved at de pa folkemunne sies a ha veert
fortgyningssteiner for vikinghgvdingen Einar Tambarskjelve som bodde pa garden
Husaby i Skaun. Ellers finner vi oversikt over politikk, skjema og tjenester i en meny pa
venstre side pa hjemmesiden. Kontaktinformasjon om kommunen vurderes a ligge lett
tilgjengelig og i tillegg har siden linker til aktuelle samarbeidspartnere og oppdatert
vaervarsel for kommunen. Var personlige oppfatning er kanskje at hjemmesiden ligner
en del pd andre kommuners hjemmesider og dermed ikke skiller seg ut fra den store
massen, men dette kommer sannsynligvis av at kommuners hjemmesider er bygd opp

over et relativt likt utgangspunkt.

Skaun kommunes hjemmeside ble hgsten 2009, rangert i Direktoratet for forvaltning og
IKT (Difi) sin arlige kvalitetsvurdering av statlige og kommunale nettsider. I denne
forbindelse kom hjemmesiden relativt darlig ut, ved at den oppnadde to av seks mulige
stjerner. Tilgjengelighet ble malt til 29 %, brukertilpasning til 50 % og nyttig innhold til
29 %. Dette ga hjemmesiden et gjennomsnitt pd 37 %. Denne testen er gjengitt bade av
lokalaviser og pa kommunens hjemmeside, og den lave rangeringen kan ha bidratt til
pavirke bade medarbeidernes og innbyggernes oppfatning av kommunens hjemmeside.
[ spgrreundersgkelsen som var rettet mot kommunens innbyggere, ble det stilt spgrsmal
om tilfredshet med de internettbaserte tjenestene i kommunen. Innbyggerne i Skaun ga
et giennomsnittlig svar pa 3,3 av 6. Gjennomsnittet for kommunene som hadde
giennomfgrt tilsvarende undersgkelse var 4,1, noe som innebzerer at Skaun 1a en del

lavere enn kommunegjennomsnittet.
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[ intervju med kommunens medarbeidere, ble det poengtert av gruppen med pleie og
omsorgsledere at lederen for kommunens servicekontor har ansvaret for a legge ut
informasjon pa internett, og at det er nedsatt en arbeidsgruppe som jobber med
utvikling av kommunens hjemmeside. En av pleie og omsorgslederne uttalte i den
forbindelse fglgende:

Internettsidene skal lgftes. I dag holder de ikke helt mal.

Kommunens darlige rangering pa undersgkelsen som er gjennomfgrt i regi av Difi og
innbyggernes lave skare pa spgrreundersgkelsen som ble gjennomfgrt i Skaun, viser at
kommunen har noen utfordringer knyttet til fremstillingen av seg selv pa internett. Det
kan virke som om kommunens hjemmeside har fatt et darlig rykte, og at dette blir en
sannhet som lever pa folkemunne. Vi har ikke grunnlag for d vurdere kommunens
hjemmeside utover at den fremsto som tilgjengelig og oppdatert med aktuell
informasjon, men vi vil likevel se nzermere pa hvordan kommune kan handtere et slikt

rykte om kommunens selvfremstilling.

A skulle handtere og forsgke 3 rette opp et negativt rykte forutsetter en gjennomtenkt
strategi fra kommunens side. Dette er ngdvendig pa bakgrunn av at strategi er en
forutsetning for en malrettet handling. Anker Brink Lund viser i sin nisjepleieteori
(2005:387) ngdvendigheten av a vise handlekraft for a fa kontroll over hvordan en
organisasjon fremstar overfor sine omgivelser. Dersom man gnsker innflytelse pd maten
man oppfattes av sine omgivelser pa, s ma man jobbe konstruktivt og strategisk. Man
kan bestemme seg for hva man gjgr med utfordringen (priming), bestemme seg for
hvordan den nye Igsningen skal presenteres (framing) og sgrge for at man far ngdvendig
positiv oppmerksomhet rundt den nye lgsningen (spinning). Hovedpoenget er at man
kommer i posisjon for a sette dagsorden med sitt budskap og dermed skaffe seg
innflytelse pa mottakerens inntrykk. I forhold til rykter og ryktespredning, innebaerer
dette at kommunen har muligheter til a tilrettelegge og presentere en ny historie om sin
hjemmeside. Gjennom 3 sette fokus pa selvfremstilling og hjemmesidens fordeler, kan
kommunen utifra Lunds teori, selv aktivt bidra til & pavirke interessentenes holdning til

kommunens hjemmeside.

Dette underkapittelet har hatt fokus pa hvordan Skaun kommune presenterer seg
overfor sine omgivelser. Vi har gjennom analysen sett at kommunens ledelse ikke er helt
samstemte i hvordan kommunen velger a fremstille seg pa, ved at ordfgrer mener at det
foreligger en bevisst positiv fremstilling av kommunen, mens rddmannen mener det er

manglende bevissthet knyttet til dette. Videre har vi sett at kommunens hjemmeside
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som fungerer som en form for utstillingsvindu for kommunen, har fatt et negativt rykte
pa seg av sine omgivelser og vi har i form av nisjepleieperspektivet sett pA kommunens

muligheter for a rette opp dette ryktet.

6.1.3 Hvordan kommer kommunens Kjerneverdier og mal til uttrykk overfor
kommunens interessenter?
| folge Hatch og Schultz er det avgjgrende at merkevarebygging av organisasjoner er et

synkronisert arbeid i organisasjonen (2009:31). Det er ledelsens oppgave a sgrge for at
dette er en prioritert oppgave i alle organisasjonens ledd, og dette er en forutsetning for
a lykkes med a holde merkevaren levende for alle interessentene. Pa bakgrunn av at
teorien om merkevarebygging av organisasjoner er fundert pa et integrert og tverrfaglig
tankesett basert pa de sentrale ideene om hvem organisasjonen er, legges det i fglge
Schultz mfl.(2005:24) vekt pa & utvikle relasjoner til alle interessentene. Interessentene
skal derfor inviteres med i arbeidet med a definere hvem organisasjonen er og gnsker a
veere. Noe av arsaken til at merkevarebygging av organisasjoner har overtatt for den
tradisjonelle produktbrandingen, er jo at de verdiene som har veert tilknyttet et
produktbrand ikke har veert forankret dypt nok i virksomheten og dermed ikke heller
klart a fastholde interessentenes tillit. P4 bakgrunn av dette har mange organisasjoner
vendt blikket innover for a skape en troverdig merkevare, som de kan formidle til
omverden (ibid.:30).

Vi vil pa bakgrunn av dette se neermere pa i hvilken grad kommunenes indre
interessenter har vaert med i arbeidet med a definere hvem kommunen er og gnsker a
veere, og hvordan kommunens verdier og mal kommer til uttrykk overfor kommunens
medarbeidere. [ intervjuene med medarbeidergruppene, fremkom det at kommunes
visjon og overordnede mal er utarbeidet for en tid tilbake, og medarbeiderne bare i liten
grad var en del av denne prosessen. Medarbeiderne ga uttrykk for a veere kjent med
visjonen, og hovedmalene som er knyttet til denne. Likevel ble det gitt signaler om at de
ikke oppfattet kommuneplanen som retningsgivende, fordi den ble oppfattet som av

generell karakter. En av barnehagelederne sa fglgende:

Kommuneplanen er ikke retningsgivende og tydelig nok. Vi forholder oss derfor mer

til rammeplanen for barnehagene. Denne gir mal i forhold til profesjonen var.

Dette utsagnet viser at kommuneplanen ikke oppfattes som et tydelig plan- og
rammeverk for kommunens enheter, og dette kan skyldes flere arsaker. Det ene kan
komme av at medarbeiderne ikke har veert tilstrekkelig delaktige i utformingen av

kommunens kjerneverdier og mal, og det andre kan skyldes at kommunens ledelse har
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hatt lite fokus pa dette internt i organisasjonen. I tradd med Schultz mfl. (2005:24) ma
kommunen vare bevisst sin rolle i 4 utvikle relasjoner til interessentene, og dette
gjelder i hgyeste grad kommunens indre interessenter. Slik kan kommunen oppna
oppslutning om mal og verdier, fordi medarbeiderne er deltakende og delaktige i dette
arbeidet. Satt pa spissen er det liten vits for kommunen a ha flotte og retningsgivende

mal, dersom disse stgver ned i skrivebordsskuffen hos radmann og ordfgrer.

Pa spgrsmal om hvordan medarbeiderne oppfatter at kommunen gnsker a fremsta som
organisasjon, ble det sagt at medarbeiderne opplever at kommunen skal vare best.
Samtidig etterlyste enkelte av medarbeiderne tydeligere signaler i forhold til

tjenesteniva fra kommunens ledelse. En av skolelederne uttrykte fglgende:

Det er lite tydelige signaler fra kommunens gverste ledelse. Dette gir kommunen en

utydelig profil(...) Det er manglende fgringer pa innhold i tjenesten.

Manglende fgringer og lite tydelige signaler om tjenestekvalitet ble gjentatt flere ganger
under intervjuene. En av lederne i pleie og omsorgssektoren problematiserte
utydeligheten rundt akkurat dette, i forhold til profesjonenes pavirkning pa hvilke
tjenester som faktisk blir prioritert i Skaun kommune. Dersom kommunens politiske
ledelse gir uklare signaler i forhold til hvilke tjenester som skal prioriteres utover det at
kommunen skal vaere best i sine tjenester, kan kommunen ende opp i en situasjon hvor
fagprofesjonene avgjgr prinsipielle diskusjoner om hvilke tjenester og
befolkningsgrupper som skal prioriteres. Fagprofesjonene har en sterk tilknytning til
eget fagomrdde og fagfellesskap, og i fglge Byrkjeflot (2008:20) star fagprofesjonene
sterkt i offentlig sektor. Studier av ansatte og ledere i offentlig sektor, viser at begge
disse gruppene er motivert av ideelle og samfunnsorienterte aspekter ved sitt arbeid
(ibid.:17). Det kan i forlengelsen av dette stilles spgrsmal ved om det er kommunens
helhetlige kjerneverdier og mal som blir oppfylt, eller om det er den enkelte
fagprofesjons verdier og mal som oppfylles i en situasjon hvor malene fra kommunens
ledelse blir vage og utydelige. Det er ikke ngdvendigvis samsvar mellom den enkelte

faggruppes prioritering og den prioriteringen som er til kommunens beste som helhet.

Oppsummert ser vi at kommunens indre interessenter er kjent med kommunens visjon,
men at kommuneplanen og signalene fra kommunens ledelse oppfattes som utydelige og
vage. Dette medfgrer at kommunen kan komme i en situasjon hvor det er den enkelte
fagprofesjons verdier og mal som etterleves, i stedet for den politiske ledelses definerte

kjerneverdier og mal.
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6.1.4 Delkonklusjon
[ dette kapittelet, har vi sett nzermere pa hvordan Skaun kommune gnsker a fremsta

overfor sine omgivelser som organisasjon. Skaun kommunes visjon omhandler
kjerneverdiene trivsel, trygghet og tilhgrighet, og disse verdiene underbygges av noen
felles overordnede mal og hovedmal. Visjonen mangler et element av dristighet i seg,
ved at den ikke formulerer noen store viagale mal for kommunen. Den inneholder likevel
en gnsket sluttilstand, ved at innbyggerne skal oppleve trygghet, trivsel og tilhgrighet.
Kommunens politiske ledelse understreker betydningen av visjonen og kommunens

kjerneverdier og mal, mens radmannen ogsa ser behovet for en oppdatering av disse.

Videre ser vi at kommunens ledelse ikke er helt samstemte i bevisstheten rundt hvordan
kommunen velger a fremstille seg pa, og vi ser ogsa at kommunens hjemmeside har fatt
et negativt rykte av sine omgivelser. Avslutningsvis ser vi at kommunens medarbeidere
er kjent med kommunes visjon, men at kommuneplanen og signalene fra kommunens
ledelse oppfattes som utydelige og vage. Dette medfgrer at kommunen kan komme i en
situasjon hvor det er den enkelte fagprofesjons verdier og mal som etterleves, i stedet

for den politiske ledelses definerte kjerneverdier og mal.

6.2 Hvilken identitet og kultur er dominerende i Skaun kommune?

[ dette kapittelet vil vi se pa hva som preger Skaun kommune som organisasjon i praksis,
gjennom a se naermere pa hvilken identitet og kultur som er dominerende i
organisasjonen. Kapittelet tar for seg hva som er sentralt, varig og unikt ved kommunen,
samt hvilke fellestrekk som kjennetegner de som jobber i Skaun. Vi avslutter dette
delkapittelet ved a se pa hvordan medarbeiderne tror at innbyggerne oppfatter
kommunen som organisasjon.

6.2.1 Hva er sentralt, varig og unikt ved tjenestekvaliteten i Skaun?
[ fglge Albert og Whetten (1985) er organisasjonsidentiteten svaret pa det

selvreflekterende spgrsmalet "Hvem er vi som organisasjon?”. Forfatterne peker ut tre
dimensjoner som i organisasjonsmedlemmenes gyne fanger opp organisasjonens
viktigste saertrekk. Organisasjonsidentiteten gjenspeiler hva som er 1) sentralt 2) unikt
og 3)varig ved en organisasjon. [ dette ligger det at det sentrale i organisasjonen kan
beskrives som organisasjonens essens, mens det som skiller organisasjonen fra en
annen er det som gjgr den unik. Det varige ved en organisasjon er ssmmenhengen eller
kontinuiteten over tid. Vi vil i det fglgende se hva som defineres som varig, sentralt og

unikt ved tjenestekvaliteten i Skaun.

Det som er sentralt ved en organisasjon, kan anses som det organisasjonen selv utpeker

som sitt viktigste sartrekk. I intervjuene med kommunens medarbeidere, spurte vi om
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hva de vurderte var et sentralt trekk ved tjenestetilbudet i Skaun kommune.
Kommunens medarbeidere trakk frem brukertilpasning som et sentralt trekk ved
tjenestetilbudet i kommunen. Det ble vektlagt at kommunen har gode, velutviklede
tjenester som er lett tilgjengelige. Innbyggerne har en hgy grad av valgfrihet, og
kommunens medarbeidere opplevde at brukerne av tjenestene har blitt mer bevisste pa
krav til tjenestene nd enn tidligere. En av medarbeiderne i kommuneadministrasjonen

sa fglgende:

Kommunen prgver 4 tilrettelegge for innbyggerne i fullt mangfold.

Dette utsagnet kan vurderes pa to mater - bade som positivt og som negativt. Uansett
tolkning viser denne uttalelsen at tjenesteproduksjon oppleves a ha et hgyt fokus i
kommunen for blant annet 4 tilfredsstille kommunens innbyggere. Kommunens gkende
tilflytting de siste drene pavirker kommunens tjenesteenheter, og det ligger til dels hgye
forventinger knyttet til hvilke tjenester kommunen kan levere. Barnehagene har seerlig
fatt erfare dette, etter at kommunens politiske ledelse for en tid tilbake lanserte full
barnehagedekning i kommunen. Dette lgftet er ogsa gjennomfgrt, ved at kommunen har

satset tungt pa utbygging av barnehageplasser.

Organisasjonens unike egenskaper bidrar til & skille den fra andre og lignende
organisasjoner. | dette ligger det at organisasjonen skal vite hvem den er og hvem den
ikke er. Gjennom intervjuene med kommunens ledelse og medarbeidere ble nzerhet
mellom bruker og tjenesteyter, og naerhet til kommunens innbyggere, vurdert som en
unik egenskap ved Skaun. Dette kommer sannsynligvis pa bakgrunn av at Skaun er en
liten kommune, hvor det er kort avstand mellom kommunens ansatte og kommunens
innbyggere. Dette kan ogsd komme pa bakgrunn av at kommunens medarbeidere
sammenligner seg med den mye stgrre nabokommunen Trondheim, som kan antas a ha
en gkt grad av avstand mellom innbyggere og de kommunalt ansatte. En av lederne

innenfor pleie og omsorgssektoren uttykte fglgende:

Skaun er ulik stgrre byer fordi den er mindre og har neerere forhold. Barna far bedre

oppfwelging pa skole for eksempel. Det er kort vei fra topp til bunn i kommunen.

Skaun samarbeider innenfor ulike omrader i flere samarbeidsregioner, sa det vil ogsa
veere naturlig om kommunens medarbeidere sammenlignet seg med mindre kommuner
som for eksempel nabokommunene Melhus og Orkdal. Gjennom en slik sammenligning,

ville nok ikke nzerheten til innbyggerne fremsta som en unik egenskap for Skaun. Dette
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fordi en slim naerhet ogsd sannsynligvis kjennetegner Melhus og Orkdal, som pa lik linje
med Skaun er relativt sma kommuner. Pa bakgrunn av dette, vurderes det som mer
hensiktsmessig for kommunens medarbeidere 8 sammenligne seg med en stgrre by, som
sannsynligvis ikke har den samme neerheten til sine innbyggere som en mindre
kommune. Gjennom dette, vil den mindre kommunens fordeler vurderes som unike

egenskaper av kommunens interessenter.

En organisasjon ma skape kontinuitet over tid, ved a vise sine varige egenskaper.
Gjennom intervjuene med kommunens ledelse og kommunens medarbeidere, ble
tjenestekvalitet trukket frem som et varig trekk i Skaun. Ordfgreren sa at
"hovedoppgaven er a levere gode tjenester hver dag, og sykehjemmet er et eksempel pa
dette”. Medarbeiderne vektla ogsa hgy kvalitet og forngyde brukere som et varig trekk
ved tjenestekvaliteten i kommunen. Rddmannen sa ogsa at det er et hgyt fokus pa

levering av tjenester, og bekreftet at god tjenesteproduksjon er et varig trekk:

Det er jevnt over sterkere fokus pa drift enn pa utvikling.

Vi var ogsa inne pa hva som er viktige verdier og sentrale trekk hos administrativ
ledelse i kommunen, og radmannen brukte begreper som stabilt, trygt og forutsigbart
for a beskrive kommunens ledelse. I dette la hun at det som alltid er gjort blir utfgrt, og
at den administrative ledelsen baerer preg av a vere stillestdende og lite
utviklingsorientert. Dette kan vise at rddmannen gnsker en endring i forhold til
eksisterende arbeidsform. God tjenestekvalitet og hgyt fokus pa tjenesteproduksjon
vurderes dermed som et varig trekk av bade kommunens ledelse og kommunens
medarbeidere. I den forbindelse kan det stilles spgrsmal med om dette er pa bakgrunn
av at gode kommunale tjenester, bidrar til 4 gi kommunen legitimitet. Denne
legitimiteten oppnds ved at innbyggerne far de tjenestene de forventer, og dermed
oppnar kommunen legitimitet som tjenesteleverandgr samtidig som kommunens

politiske ledelse far legitimitet blant befolkningen.

Ved a sette kommunens sentrale, unike og varige egenskaper i ssammenheng med
kommunens visjon, ser vi at disse star i forhold til hverandre. Kommunens visjon
omhandler omradene trivsel, trygghet og tilhgrighet, og ser dermed ut til a falle godt
sammen med kommunens sentrale trekk ved opplevd organisasjonsidentitet. Visjonen
kan sies a vere preget av drift og levering av tjenester, samtidig som den uttrykker lite
dynamikk, utvikling og fremdrift. Dermed kan vi trekke en konklusjon om at visjonens

budskap har sunket ned i organisasjonen, og er med pa a prege
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organisasjonsidentiteten. Det kan ogsa veere motsatt, ved at visjonen er formet ut av en

allerede eksisterende kultur og identitet, og som har hatt sitt fokus pa drift over tid.

Vi har i dette underkapittelet sett pa hvilke egenskaper som regnes som sentrale, varige
og unike ved tjenestekvaliteten i Skaun. Gjennom intervju med kommunens
medarbeidere og ledelse har vi fatt vite at brukertilpasning regnes som en sentral
egenskap, mens neerhet til brukerne regnes som en unik egenskap for kommunen. Hgy
tjenestekvalitet og fokus pa tjenesteleveranse oppfattes som et varig trekk for
kommunen. Samlet utgjgr disse trekkene kommunens oppfattede organisasjonsidentitet
og vi ser at disse egenskapene harmonerer godt med kommunens visjon om trivsel,

trygghet og tilhgrighet.

6.2.2 Hvilke fellestrekk kjennetegner medarbeidere i Skaun kommune?
Medarbeidernes status som interessenter i organisasjonen, betyr i fglge Hatch og Schultz

(2009:185) at de har en seerlig rolle i merkevarebygging av organisasjonen. Det er
medarbeiderne som skal leve opp til det som merkevaren lover, og en
organisasjonskultur som hjelper medarbeiderne a finne mening og utfylle sine roller vil
bidra til 4 bygge en sterk organisasjonsidentitet. P4 mange mater kan
organisasjonskulturen oppfattes som organisasjonens passive partner, ved at mye av

kulturen er underforstatt eller uutalt.

Hatch og Schultz (ibid.:167) viser til sosialpsykologen Edgar Schein (2004) som har
utviklet en lagdelt kulturmodell hvor en kulturs artefakter, verdier og grunnleggende
antakelser er innbyrdes beslektet. I fglge denne modellen, kommer de dyptliggende
betydninger som lever i medarbeidernes antagelser og overbevisninger til uttrykk som
normer og verdier, som deretter former medarbeidernes atferd. I det fglgende vil vi se
naermere pa hvilke fellestrekk som kjennetegner medarbeiderne i Skaun, ved a benytte

oss av Scheins modell for organisasjonskultur.

@verst i modellen ligger organisasjonens artefakter, som defineres som alle sansbare
objekter som medlemmene i en organisasjon skaper gjennom handlingsmgnstre basert
pa normer og verdier, som igjen er basert pa grunnleggende antagelser. (Ibid.)
Artefaktene omfatter alt fra fysiske gjenstander som utseende, kleer og bygninger, til
verbale manifestasjoner som fortellinger, myter, historier og vitser. Artefakter er direkte
observerbare for alle, men ikke ngdvendigvis forstdelige for alle, noe som sprak kan

veere et eksempel pa.

Ved & se neermere pa de kulturelle artefaktene i Skaun, er vi ute etter a se hvordan

medarbeiderne uttrykker seg i forhold til tale, handling og fysiske symboler. Gjennom
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intervjuene fikk vi informasjon om at utdanningsnivaet blant de ansatte i Skaun er
gjennomsnittlig hgyt. Ordfgreren understreket dette gjennom a fortelle at Skaun har det
hgyeste utdanningsnivaet i Orkdalsregionen, som er et samarbeidsomrade for flere av
kommunene som ligger omkring Orkdal kommune. Medarbeiderne fra skolesektoren sa
at ansatte innenfor deres enhet var preget av mye utdanning og en bred pedagogisk
plattfrom, og at kunnskapsformidling var en felles tilknytning for de ansatte. Innenfor
pleie og omsorgssektoren, ble det fremhevet at medarbeiderne er preget av et felles

sprak og en felles virkelighetsforstdelse, med bakgrunn i sin helsefaglige utdanning.

Haldor Byrkjeflot (2008:21) viser til at offentlige ansatte synes a ha mindre forpliktelse
til organisasjonen enn ansatte i privat sektor, og at dette kan komme av at
fagprofesjonene star sterkt i offentlig sektor. Fagprofesjonene fgler en sterkere lojalitet
til praksisfellesskapet og egen profesjon enn til organisasjonen, og dette ser ut til a veere
tendenser som vi gjenfinner blant medarbeiderne i Skaun. Intervjuene viser at ansattes
utdanning er med pa a danne grunnlag for deres virkelighetsoppfatning og at dette er
med pa a prege kulturen i Skaun. Det ble vist til at kommunen mangler en egen ”"Skaun-
kultur” som de ansatte kan identifisere seg med, og i stedet blir kulturen preget av
sektorvise artefakter, ved at lojaliteten fgrst og fremst kommer til uttrykk til eget fag og
egne tjenesteenheter. Dette behgver ngdvendigvis ikke a vaere negativt, fordi en
organisasjonskultur kan romme mange ulike kulturer som lever side om side. Dette vil
pa sin side fgre til at kommunens organisasjonsidentitet preges av mange identiteter,
slik at kunsten er 3 fa de hybride identitetene til & ha et minimum av felles tilknytning,

slik at man i tillegg til egne profesjonskulturer, ogsa har en felles organisasjonskultur.

Pa mellomnivaet i kulturmodellen ligger organisasjonens verdier, som er de sosiale
prinsipper og mal som organisasjonen anser for a ha en iboende verdi. Verdiene danner
basis for vurderinger om hva som er verdifullt, og hva som er rett og galt, og er ofte
forbundet med sterke fglelser (Hatch og Schultz 2009:168). Vi skal ga litt nzermere inn
pa hvilke verdier som preger medarbeiderne i Skaun, sett i lys av generelle offentlige
verdier. [ en omfattende undersgkelse av verdier i offentlig sektor, identifiserer Torben
Beck Jgrgensen (2003) noen klassiske offentlige verdier, som gar pa tvers av politiske
nivaer og sektorer. Disse verdiene er det offentliges samfunnsansvar, offentlig innsyn,

ivaretakelse av rettsikkerheten og at man skal folge uavhengige profesjonelle standarder.

Beck Jgrgensen peker pa at det er forskjellige verdiverdener innenfor ulike fagomrader,
noe som han kaller det fagspesifikke etos. Dette er med pa a gi en differensiering av de
offentlige organisasjoners verdiunivers, ved at blant annet myke tjenesteomrader som

skole, barnehager og pleiesektoren kjennetegner seg ved verdier som forstaelse,
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kreativitet, omsorg, tillit og trygghet. Biblioteket pa sin side viser til verdier som likhet,
demokrati, fornuft og opplysning. Det som er pafallende ved Beck Jgrgensens
undersgkelse, er at de fagspesifikke omrddene ikke opplever at de er en del av et stgrre
system som har noen verdier som de kan speile seg i. Den overordnede strukturen som
de er en del av oppleves som noe negativt som ikke lytter, og som pafgrer fagomradene
krav (ibid.). Det fagspesifikke etos, ligger i fglge Beck Jgrgensen et sted mellom
verdigrunnlaget og det generelle offentlige etos. Fagspesifikke etos er primeert bundet til
utdannelse, noe som innebzerer at vi har sveert mange fagspesifikke etos i offentlige
organisasjoner. Beck Jgrgensen og Barry Bozeman (2003:51) fant imidlertid noen felles
verdier som er knyttet til offentlige ansatte, og disse er ansvarlighet, profesjonalitet,
erlighet, moralsk standard, etisk bevissthet og integritet. Den siste verdien er den som av

forfatterne regnes som den mest sentrale av disse verdiene.

Under intervjuene med medarbeiderne i Skaun, ble verdier som lojalitet, ansvarlighet og
respekt trukket frem for a beskrive hvilke verdier som kjennetegner ansatte i Skaun.
Andre verdier som ble vektlagt, var de mer profesjonsdrevne verdiene som gjelder
omsoryg, tillit og evnen til d se enkeltindividene i bdde voksne og barn. Medarbeiderne
innenfor bade pleie og omsorgssektoren og barnehagesektoren ble ogsa beskrevet som
sveert lgsningsorienterte, og disse verdiene har flere likheter med de verdiene Beck
Jgrgensen peker pa. Ansatte i kommuneadministrasjonen vektla pa sin side
likebehandling, service og lojalitet til lover, regler og vedtak som grunnleggende verdier,
noe som er med pa a vise at de beskriver seg med mindre myke verdier enn de
tjenesteproduserende enhetene. Disse verdiene harmonerer i stor grad med de
generelle verdiene som Beck Jgrgensen bruker til 4 beskrive offentlige organisasjoner
med. Dette viser at de verdiene som kjennetegner medarbeiderne i Skaun, i stor grad

samsvarer med de verdiene som ble identifisert av Beck Jgrgensen.

Pa det nederste nivaet i Scheins lagdelte kulturmodell, ligger organisasjonens kjerne av
grunnleggende antakelser. Dette er organisasjonens virkelighetsoppfatning, noe som
igjen pavirker de ansattes atferd. Organisasjonsmedlemmene tar sine grunnleggende
antakelser for gitt, og derfor reflekterer de aldri eller sjelden over dem. Gjennom
intervjuene fikk vi et inntrykk av at ansatte i Skaun er sveert aerekjzere i den jobben de
utfgrer. Gjennom artefaktene ser vi at de ansattes virkelighetsoppfatning i stor grad er
preget av egen fagprofesjon og at dette muligens pavirker organisasjonen som helhet.
Radmannen sa i den forbindelse at kommunens ansatte star pa og produserer, og at de

stiller opp for tjenestens brukere:
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Jeg tror at de som jobber i Skaun har en stor lojalitet til egen arbeidsplass, samtidig
som de har problemer & se at de er en del av en stgrre helhet. Dette er noe vi ma jobbe

med, for & kunne skape denne manglende sammenhengen. Det er for mye vi og dem.

Uti fra dette kan det veere mulig & peke pa at organisasjonskulturen preges av en form
for manglende helhet i Skaun. Til tross for denne tendensen, ser vi at ansatte innenfor
hver sin sektor synes a veere ambisigse over egen tjenestekvalitet. Det ser ut til at
organisasjonens grunnleggende antakelser er fundert pa en "vi” og "dem” - holdning, slik
at fellesskapet ikke hensyntas. Dette synliggjgres ogsa ved at en av medarbeiderne i

kommunen pekte pa en fglelse av a sitte pa sin egen tue i kommunen.

Oppsummert sa har vi i dette underkapittelet sett pa hvilke artefakter, verdier og
holdninger som preger medarbeiderne i Skaun. Artefaktene er i stor grad preget av egen
utdanningsbakgrunn og profesjonalitet, noe som ogsa vises i de ansattes grunnleggende
antakelser. Verdier som ble fremhevet som sentrale for medarbeiderne i Skaun, var
lojalitet, ansvarlighet og respekt, samtidig som vi fant noen mer fagspesifikke verdier
knyttet til blant annet omsorg og tillit. Dette samsvarer med en undersgkelse av Torben
Beck Jgrgensen fra 2003, som viser at det foreligger et fagspesifikt etos innen det
offentlige etos. Dette er med pa a bidra til at organisasjonskulturen ser ut til a mangle en
helhet, ved at organisasjonen preges av en "vi” og "dem”- holdning blant kommunens

medarbeidere.

6.2.3 Hvordan tror medarbeiderne i Skaun at innbyggerne oppfatter kommunen
som organisasjon?

[ fglge Hatch og Schultz (2000:27) dannes en organisasjons identitet ut fra bade interne
og eksterne stasteder: "Hvem vi er, kan ikke ses totalt uavhengig av oppfatningen andre
har av oss, og som vi har av andre.” Sett utifra denne synsvinkelen, blir derfor
medarbeiderne i Skaun en del av dialogen om organisasjonsidentiteten mellom det som
Hatch og Schultz refererer til som "vi” og "0ss”. Kommunens medarbeidere blir
konfrontert med innbyggernes fglelser og tanker om dem, og dette skjer ogsa den
motsatte veien ved at medarbeiderne far reaksjoner (eller manglende reaksjoner) fra
sine omgivelser nar de treffer disse. Dette innebaerer at vi kan si at dialogen om
organisasjonsidentiteten, bestar i at kommunens medarbeidere lytter til og responderer

pa kommunens innbyggere, som lytter til og responderer pa medarbeiderne.

Gjennom intervjuene med kommunens medarbeidere, fikk vi informasjon om at hgy
tjenestekvalitet vurderes a veere et varig trekk ved identiteten til medarbeiderne. Dette
ble ogsa bekreftet av bade politisk og administrativ ledelse, ved at fokus i kommunen
har veert pa drift og tjenesteleveranser. Ved spgrsmadl om kommunens medarbeidere
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tror det er samsvar mellom deres egen oppfatning og innbyggernes oppfatning, mente
de fleste at de tror det er en god overensstemmelse mellom medarbeidere og
innbyggere. Ridmannen mente derimot at det kanskje er skapt et bilde av at det ikke

star sa bra til i kommunen:

Jeg tror maten vi kommuniserer pa, gjgr at vi skaper et darligere bilde overfor
kommunens innbyggere enn det er grunnlag for. Ressurskampen og den maten man
fremstiller hverandre p3, kan virke negativt pa det bildet som befolkningen har. Tror

dette vil sla andre veien i det gyeblikket man omtaler kommunen positivt.

Denne uttalelsen viser at raddmannen er av den oppfatning at enkeltenheter innad i
kommunen bidrar til 4 skape et negativt bilde av kommunen, ved at man ikke har fokus
pa kommunen som helhet. Selv om rddmannen understreker at hun tror at brukerne av
kommunens tjenester er forngyde med det tilbudet de far, mener hun likevel at
innbyggerne har et darligere bilde enn det er grunnlag for av kommunen. En av de
ansatte som representerer kommuneadministrasjonen, sa i forlengelsen av dette
falgende:

Det er nok slik at ansatte i Skaun ikke har noen stolthet i forhold til 4 jobbe innenfor

kommunen og at dette gjenspeiler seg pa innbyggerne.

Denne uttalelsen harmonerer godt med Hatch og Schultz (2002:991) som sier at
informasjon, forventing og fglelser beveger seg i to retninger mellom medlemmene av
organisasjonskulturen og deres interessenter. Organisasjonens mate a uttrykke seg pa
innebaerer dermed at man fremsetter en pastand om hvem man er. Dersom
medarbeiderne i Skaun ikke har en stolthet i forhold til kommunen som organisasjon, vil
dette bildet manifestere seg hos innbyggerne, som pa sin side lar sitt image lekke inn i

organisasjonen. Dermed vil medarbeidernes lave selvbilde bli ytterligere forsterket.

Figur 10: Informasjon, forventning og folelser beveger seg i to retninger mellom ansatte og innbyggere
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6.2.4 Delkonklusjon
Vi har i dette kapittelet sett neermere pa hva som preger Skaun kommune som

organisasjon i praksis, gjennom & se pa kommunens identitet og kultur. Vi ser at
medarbeiderne mener at brukertilpasning er et sentralt trekk, mens naerhet til brukerne
regnes som en unik egenskap for kommunen. Hgy tjenestekvalitet og fokus pa
tjenesteleveranse oppfattes som et varig trekk for kommunen. Samlet utgjgr disse
trekkene kommunens oppfattede organisasjonsidentitet, og vi ser at disse egenskapene

harmonerer godt med kommunens visjon om trivsel, trygghet og tilhgrighet.

Ved a se pa hvilke artefakter, verdier og holdninger som preger medarbeiderne i Skaun,
finner vi at artefaktene i stor grad er preget av ansattes egen utdanningsbakgrunn og
profesjonalitet, noe som ogsa vises i medarbeidernes grunnleggende antakelser. De
sentrale verdiene for medarbeiderne i Skaun, er lojalitet, ansvarlighet og respekt.
Organisasjonskulturen ser videre ut til 4 mangle en helhet, ved at organisasjonen preges
av en "vi” og "dem”- holdning. Kommunens medarbeidere og den politiske og
administrative ledelsen tror at kommunens innbyggere er forngyde med de tjenestene
som leveres av kommunen, men raddmannen stiller et spgrsmalstegn ved det bildet som
kommunens medarbeidere er med pa a lage av kommunen som helhet. Dette gjenfinner
vi ogsad i medarbeidernes inntrykk av at ansatte ikke har noen stolthet over a jobbe i
kommunen, og denne holdningen kan utifra organisasjonsdynamikkmodellen

reflekteres over pa kommunens innbyggere.

6.3 Hvilket omdgmme har Skaun kommune blant sine innbyggere?

Vi vil i dette kapittelet se nzermere pa hvordan Skaun kommune oppfattes av sine
innbyggere, noe som viser kommunens image og omdgmme blant befolkningen. I den
forbindelse ser vi neermere pa om det foreligger demografiske ulikheter ved
innbyggernes vurdering av kommunen, og om det er ulikheter knyttet til ansatte som
jobber i kommunen og andre innbyggere. Videre vil vi se pa hvilke faktorer som pavirker
oppfatningen av kommunens omdgmme og til slutt hva som pavirker innbyggernes tillit

til kommunen.

6.3.1Foreligger det demografiske ulikheter ved innbyggernes vurdering av
kommunens samlede omdgmme?
De fleste organisasjoner har som mal d skape et positivt omdgmme av seg selv med

utgangspunkt i organisasjonens gnskede image. Et gnsket image kan defineres som
hvordan ledere og ansatte vil at organisasjonen skal oppfattes av sine omgivelser. I en
perfekt verden stemmer folks fglelser og overbevisninger knyttet til en organisasjon

overens med organisasjonens eget bilde av seg selv, men mange ganger kan det motsatte

83



veere tilfellet. Cees van Riel (1995:36) definerer image som hvordan organisasjonen
oppfattes etter at organisasjonens identitet er presentert for ulike malgrupper. Denne
definisjonen harmonerer relativt godt med var valgte definisjon avimage som det
umiddelbare inntrykket omgivelsene har av organisasjonen, og som i sin tur danner
grunnlaget for omdgmmet (Brgnn og Ihlen 2009:14). Vi vil her se neermere pa om det
foreligger demografiske ulikheter ved innbyggernes vurdering av kommunens samlede

omdgmme, ved & vurdere demografiske faktorer som alder, kjgnn og botid i kommunen.

Tom Christensen og Per Laegreid (2002) har i sin artikkel om tillit til offentlig
myndigheter, sett naermere pa hvilke demografiske faktorer som kan pavirke dette
tillitsaspektet. Dette har de gjort pa bakgrunn av at flere tidligere studier har avdekket
et komplekst forhold mellom sosial bakgrunn og tillit til offentlige myndigheter. I tillegg
har ikke demografiske variabler tidligere blitt ansett som avgjgrende i forhold til tillit til
politikere (Christensen og Leegreid 2002:13). I sin studie har Christensen og Laegreid
valgt & vektlegge variabler som utdanning, kjgnn, alder og ansettelsesforhold i offentlig
sektor. Vi vil komme tilbake til den siste variabelen i neste underkapittel, hvor vi ser
naermere pa om det foreligger ulikheter mellom de som er ansatt i Skaun kommune eller
ikke. Nar det gjelder utdanning, viste vare analyser ingen signifikante forskjeller i

oppfatningen av kommunens omdgmme.

Vi har valgt ut et sett av variabler som vi har analysert vare empiriske funn opp mot.
Disse variablene knytter seg til de spgrsmalene som vi vurderte som mest relevante for
vurderingen av kommunens omdgmme som organisasjon, av de totalt 57 spgrsmalene i

spgrreundersgkelsen. Fglgende 9 variabler er valgt ut:

e Tilfredshet med kommunens tjenestetilbud

e Serviceinnstillingen hos ansatte i kommunen

¢ Informasjonen fra kommunen

o Tillit til at politikerne arbeider for befolkningens beste
o Tillit til at kommunen behandler like saker likt

o Tillit til at kommunen fglger lover og regler

o Tillit til ansatte i kommuneadministrasjonen

e Kommunens kommunikasjon med innbyggerne

e Helhetsvurdering av kommunens omdgmme

84



[ undersgkelsen til Christensen og Laegreid (ibid.:14), vises det til at enkelte studier
fremhever at kvinner stgtter offentlig sektor i hgyere grad enn menn. Dette kan synes a
skyldes at kvinners arbeidssted i hovedsak de siste tidrene har veert i offentlig sektor, i
tillegg til at kvinner har blitt mer avhengige av offentlig sektor bade direkte og indirekte.
Direkte fordi det er relativt flere kvinner som jobber i offentlig enn i privat sektor, og
indirekte fordi offentlig sektor har overtatt flere av de tradisjonelle omsorgsoppgavene
som tidligere har veert tillagt kvinner. I tillegg har gkningen av offentlige kostnader
resultert i hgyere skatter og avgifter for menn, noe som kan veere med pa a bidra til en
mer negativ holdning til offentlige institusjoner fra den mannlige befolkningen. Funnene
til Christensen og Laegreid viste imidlertid at kjgnn var uten betydning, nar de
kontrollerte sine funn opp mot som tilfredshet og politiske variabler. Dette innebzerer at
deres hypotese om at kjgnn spiller en rolle i forhold til tillit til offentlige institusjoner

ikke slo til i deres studie.

Tabell 3: T-test. Gjennomsnittlig skdre for kvinner og menn i vurdering av kommunen som organisasjon

Kvinner Menn
Variabler Mean Sd Mean Sd t sig
Tilfredshet med kommunens tjenestetilbud 4.26 973 4.09 916 1.836 .067
Serviceinnstillingen til ansatte i kommunen 3.93 1.185 3.87 1.208 494 .621
Informasjonen fra kommunen 3.75 1.165 3.53 1.116 2.057 .040
Tillit til at politikerne arbeider for bef. beste 3.73 1.103 3.44 1.269 2.629 .009
Tillit til at kommunen behandler like saker likt 3.23 1.162 3.18 1.296 429 .668
Tillit til at kommunen falger lover og regler 3.94 1.126 3.83 1.194 1.005 315
Tillit til ansatte i kommuneadministrasjonen 4.03 1.081 3.80 1.200 2.126 .034
Kommunens kommunikasjon med innbyggerne 3.38 1.271 3.28 1.283 879 .380
Helhetsvurdering av kommunens omdgmme 3.58 1.275 3.40 1.148 1.651 .099

Spgrreundersgkelsen hadde en jevn fordeling av respondenter fordelt pa kjgnn, ved at
252 menn og 247 kvinner hadde besvart undersgkelsen. Ovenstaende tabell viser
hvordan kjgnn spiller inn i vurderingen av kommunen som organisasjon, og at
kvinnelige innbyggere jevnt over er mer forngyde enn de mannlige. Vi finner en
signifikant forskjell i tilfredshet med informasjonen fra kommunen, noe som kan henge
sammen med at hovedvekten av kommunens ansatte er kvinner og at de pa bakgrunn av
dette har tilgang til mer informasjon fra Skaun kommune. Christensen og Laegreid sier at
kvinner hovedsakelig jobber i offentlig sektor, og at dette bidrar til & pavirke deres
oppfatning av kommunen. I Skaun kommune er det totalt 591 ansatte, fordelt pa 489
kvinner og 102 menn. Dette utgjgr en prosentvis fordeling pa om lag 83 % kvinnelige

ansatte og 17 % mannlige ansatte. Vare funn viser ogsa at kvinner har en signifikant
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hgyere tillit til at politikerne jobber for befolkningens beste, enn hva som er tilfellet for
menn. Dette gjenspeiler seg ogsa i vurderingen av tillit til ansatte i
kommuneadministrasjonen, hvor kvinner gir en hgyere skare enn menn. Nar det gjelder
den samlede vurderingen av kommunens omdgmme, gir kvinner ogsa her en hgyere
vurdering enn menn uten at det foreligger en signifikant forskjell. Disse funnene
samsvarer med de hypotesene som Christensen og Laegreid fremsatte i forkant av sin

studie, men som i deres tilfelle ikke viste seg helt & holde stikk..

Det er grunn til 4 reflektere over hvorfor kvinner er gjennomgaende mer forngyde med
Skaun kommune som organisasjon enn hva som er tilfellet for menn, og hvorfor kvinner
gir uttrykk for en hgyere grad av tillit til bade administrasjon og politikere. Det er mulig
at vi finner mye av forklaringen i denne forskjellen mellom kvinner og menn, i
Christensen og Laegreids resonnement om at kvinner har en hgyere grad av tillit til
offentlig sektor pd bakgrunn av at de bade direkte og indirekte er mer avhengige av
offentlig sektor. I forlengelsen av dette, kan vare funn vise en form for
kjgnnsrollemgnster, hvor kvinner har en hgyere grad av tilfredshet og tillit fordi de i
stgrre grad enn menn er i kontakt med offentlig sektor pa grunn av omsorgsoppgaver
knyttet til barn og som pargrende. Det er sannsynlig at man har en hgyere grad av tillit
til et system man selv er en del av, enn dersom tilfellet er motsatt. Pa bakgrunn av dette
kan det veere interessant a vurdere i hvilken grad dette er med pa a pavirke kommunens
samlede omdgmme, og hvordan Skaun kommune kan arbeide med a utvikle sitt

omdgmme pa bakgrunn av disse funnene.

[ tillegg til de kjgnnsbaserte faktorene, vurderte vi det som interessant a vurdere
demografiske faktorer som respondentenes alder og hvor lenge de har bodd i
kommunen. Christensen og Laegreid (2002:14) fremhever alder som en tillitskapende
faktor, pa bakgrunn av at eldre personer har en tendens til & veere mer kollektivt
orientert enn yngre. | motsetning til dagens unge, som erfarer en offentlig sektor som
skal bli minimeres og i langt stgrre grad sammenlignes med privat sektor, har eldre
personer erfart oppbygningen av velferdsstaten og derfor kan ha en tendens til 4 ha en
gkt grad av tillit til offentlige myndigheter. Christensen og Laegreids funn viser at alder
har den sterkeste og mest signifikante effekten pa tilliten til lokale myndigheter, og at
dette kan reflektere betydningen av erfaring med politiske myndigheter over tid.
Forfatterne drar en konklusjon om at alder har en betydning for tilliten til offentlige
institusjoner, og at eldre personer i hovedsak har en hgyere tillit til offentlige
myndigheter enn hva som er tilfellet for yngre personer (ibid.:25).
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[ vare egne funn fra innbyggerundersgkelsen i Skaun, gjenvinner vi flere av funnene til
Christensen og Lagreid, nar det gjelder ulikheter i alder. Ved a gjennomfgre en
korrelasjonsanalyse pa alder, fant vi at eldre personer er signifikant mer forngyd med
det kommunale tjenestetilbudet enn hva som er tilfellet for yngre personer (pearson r=-
0.26, p< 0.01). I tillegg er eldre personer er mer tilfreds med hvordan kommunen fglger
opp det som er lovet (pearson r=-0.14, p< 0.01), og med serviceinnstillingen hos ansatte
i kommunen (pearson r=-0.16, p< 0.01). Eldre personer gir uttrykk for en hgyere grad av
tillit til at politikere i kommunen arbeider for befolkningens beste (pearson r=-0.16, p<
0.01), og de har en hgyere tillit til at kommunen fglger lover og regler (pearson r=-0.13,
p< 0.01). I tillegg har eldre en hgyere tillit enn yngre til ansatte i
kommuneadministrasjonen (pearson r=-0.16, p< 0.01). Som helhetsvurdering, har ogsa
eldre en signifikant hgyere oppfatning enn yngre av kommunens omdgmme. (pearson
r=-0.21, p< 0.01) Disse funnene kan vaere med pa a underbygge Christensen og Laegreids
argumenter om at eldre personer har opparbeidet seg en erfaring med offentlige
tjenester som de yngre innbyggerne ikke har, og at de pa bakgrunn av dette er mer

positive til kommunen som organisasjon.

Det kan i forlengelsen av ulikhetene med tanke pa alder, vaere interessant a se om botid i
kommunen ogsa spiller en rolle i vurderingen av kommunen. Vare funn viser imidlertid
at botid i kommunen ikke viser noen signifikante forskjeller, og undersgkelsen viser en
god integrasjon uavhengig av botid i kommunen. [ den forbindelse er det likevel verdt a
merke seg at mer enn halvparten av respondentene har mer enn 15 ars botid i
kommunen, og at dette kan forklare at det er fa forskjeller i botid. Det er mulig at
innbyggerne som har kortere botid i kommunen har unnlatt a svare, og at vi derfor ikke

finner forskjeller pa vurderingen av kommunen nar det gjelder botid.

Oppsummert kan vi se at det foreligger demografiske ulikheter ved vurderingen av
kommunens samlede omdgmme, ved at kvinner har en signifikant hgyere tillit til
politikere og administrasjon enn menn, og at eldre personer er gjennomgaende mer
tilfredse med kommunen som organisasjon enn yngre personer. Botid i kommunen

synes derimot ikke a ha noen betydning nar det gjelder vurderingen av kommunen.

6.3.2 Er det forskjell i vurderingen av kommunens omdgmme mellom de som
jobber og de som ikke jobber i Skaun kommune?
[ spgrreundersgkelsen som ble giennomfgrt i Skaun kommune, ble respondentene bedt

om a vurdere kommunens samlede omdgmme. Dette spgrsmalet kan sees pa som et
utrykk for innbyggernes image av kommunen, og som er med pa a forme kommunens
samlede omdgmme. Image kan ogsa sees pa som en speiling av kommunens identitet, og
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i den forbindelse vurderes det som interessant a se naermere pa om det er ulikheter
mellom hvordan respondenter som er ansatt i Skaun kommune, og respondenter som
ikke er ansatt i kommunen vurderer kommunen og kommunens omdgmme. Det kan
veere naturlig a tro at ansatte i kommunen har en hgyere vurdering av kommunens
omdgmme enn de som ikke er ansatt, fordi de har sitt arbeidssted i organisasjonen og
kjenner kommunen fra innsiden. Vi valgte i spgrreskjemaet a tilfgye seks egendefinerte
spgrsmal, hvor det fgrste av disse omhandler respondentenes ansettelsesforhold. Pa

denne maten ble det mulig a skille ut respondentene som jobber i Skaun kommune.

Christensen og Laegreid (2002:24) har i sin artikkel om tillit til offentlige myndigheter
sett neermere pa hvordan demografiske faktorer pavirker befolkningens tillit. Deres
funn viser at tillit til offentlige myndigheter er hgyest blant personer med hgyere
utdanning, de som jobber i offentlig sektor, kvinner og at tilliten i tillegg gker med alder.
Disse funnene samsvarer med de forventningene forfatterne hadde i forkant av den
undersgkelsen de gjennomfgrte. Effekten av de demografiske faktorene blir redusert nar
de blir kontrollert mot tilfredshet tjenestene og politiske variabler, men Christensen og
Laegreid fremhever likevel at personer som er ansatt i offentlig sektor har en hgyere tillit

til offentlige myndigheter enn de som ikke er ansatt i offentlig sektor.

Tabell 4: T-test. Gjennomsnittlig skdre for ansatte og ikke ansatte i Skaun kommune

Ansatt i Skaun Ikke ansatt i Skaun
Variabler Mean Sd Mean Sd t sig
Tilfredshet med kommunens tjenestetilbud 4.25 1.037 4.15 925 .683 495
Serviceinnstillingen hos de ansatte i kommunen 4.25 1.090 3.87 1.189 2.153 | .032
Informasjonen fra kommunen 3.96 1.166 3.59 1.137 2.200 | .028
Tillit til at politikerne arbeider for bef. beste 3.71 1.171 3.57 1.181 766 | .444
Tillit til at kommunen behandler like saker likt 3.57 1.253 3.15 1.193 2318 | .021
Tillit til at kommunen falger lover og regler 3.98 1.152 3.86 1.156 .686 493
Tillit til ansatte i kommuneadministrasjonen 4.33 1.108 3.86 1.138 2.800 | .005
Kommunens kommunikasjon med innbyggerne 3.74 1.318 3.31 1.232 2357 | .019
Helhetsvurdering av kommunens omdgmme 3.56 1.162 3.49 1.199 .380 704

Denne tabellen viser at ansatte i Skaun kommune skarer giennomgaende hgyere pa

spgrsmal om kommunen som organisasjon, enn hva som er tilfellet for de som ikke er

ansatt i kommunen. Ansatte i kommunen har en signifikant hgyere tilfredshet med

serviceinnstillingen hos de ansatte i kommunen, og det samme gjelder for tillit til at

kommunen behandler like saker likt. I tillegg ser ansatte i kommunen til & veere

signifikant mer tilfredse med informasjonen fra kommunen, enn hva som er tilfellet for
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de som ikke er ansatt i kommunen. Dette samsvarer med Christensen og Laegreids funn
om tillit til offentlige myndigheter, som viser at ansatte i offentlig sektor har en hgyere
tillit enn de som ikke jobber i det offentlige. Dette underbygger hypotesen vi hadde i
forkant av undersgkelsen om at ansatte er mer tilfredse og har hgyere grad av tillit til
egen kommune. Det er likevel verdt 8 merke seg at ansatte i kommunen ikke er
signifikant mer tilfredse med tjenestetilbudet enn de som ikke er ansatt i kommunen, og
de har heller ikke en hgyere tillit til at politikere arbeider for befolkningens beste. Vi
finner heller ingen signifikante forskjeller i tillit til at kommunen fglger lover og regler,

mellom ansatte og ikke ansatte i kommunen.

I innbyggerundersgkelsen ble det i tillegg til spgrsmalet om ansettelsesforhold, lagt til
fem andre egendefinerte spgrsmal som omhandler tillit til kommuneadministrasjonen,
tillit til tre ulike kommunale tjenesteomrader og tilfredshet med kommunens
kommunikasjon med sine innbyggere. Svarene pa disse viser ogsa at ansatte i Skaun
skdrer signifikant hgyere enn andre innbyggere. Dette er ikke overraskende, pa
bakgrunn av at respondentene fra kommuneorganisasjonen sannsynligvis jobber i eller
tett ved de enhetene som det blir stilt spgrsmal om. I forhold til kommunikasjon
vurderes det ogsa a veere en fordel a vaere en del av kommunen, fordi man da
automatisk vil ha tilgang pa mer informasjon og delta i ulike interne
kommunikasjonskanaler. Det som likevel kan sies a vaere et overraskende funn i vare
analyser, er det ikke foreligger forskjeller mellom ansatte i Skaun kommune og andre
nar det gjelder helhetsvurderingen av kommunens omdgmme. Skaun kommune fikk
middels skare (3,5 av mulige 6) pa respondentenes samlede vurdering av kommunens
omdgmme, og 1a under gjennomsnittet (4) for de 14 kommunene som har gjennomfgrt
denne undersgkelsen. Den gjennomfgrte T-testanalysen viser dermed at ansatte i Skaun
kommune ikke har en bedre vurdering av kommunens omdgmme enn de som ikke

jobber i kommunen.

[ forlengelsen av dette kan det veere interessant a se pa speilingselementet i
identitetsteorien til Hatch og Schultz fra 2002. Denne underbygges av Fombrun og van
Riel (2007) som sier at image speiler organisasjonens identitet. Dersom omgivelsene
utgjgr et speil, hvor organisasjonsmedlemmene ser seg selv med andres gyne, kan det
veere pa sin plass a stille spgrsmal ved organisasjonsmedlemmenes kultur og
selvoppfattelse i Skaun. Strgmmen fra interessentene til kommunen som organisasjon er
med pa a gi organisasjonen en fornemmelse av hva andre ser i den. I motsatt retning
innebaerer kommunens mate a uttrykke seg p3a, at man fremsetter pastander om hvem

man er, og i tillegg vil kommunen pa andre mater utvise en atferd som avspeiler
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kommunens selvoppfattelse. Ved at man som ansatt i kommunen ikke tror kommunen
har et godt omdgmme, kan man utifra speilingselementet heller ikke forvente at andre
skal mene dette. Slik fortsetter strémmen av oppfatninger frem og tilbake mellom de

ansatte i kommunen og deres omgivelser, og denne strgmmen vil kun avbrytes dersom

man som organisasjon responderer pa andres oppfatninger av seg selv.

Hvordan kommunen velger a agere i forhold til sitt speilbilde, avhenger mye av den
indre organisasjonskulturen som foreligger. Skaun kommune har utifra identitetsteorien
tre muligheter for a respondere pa interessentenes bilde av organisasjonen; den kan
velge a reagere for mye, for lite eller finne en balansert likevekt. Dersom denne
likevekten glipper risikerer kommunen a ende opp med en dysfunksjonell identitet som
pa sikt skader kommunen som merkevare. De to mest vanlige former for dysfunksjonell
identitet er hypertilpasning og narsissisme, hvorav den fgrste forekommer dersom
kommunen kun fgrer en intern dialog og er helt dgv for sine interessenters stemmer.
Motvekten er de kommuner som er sa hypertilpassede at de reagerer sa raskt pa hva

andre sier om dem at de mister orienteringsevnen som organisasjonskulturen rommer.

Innbyggerundersgkelsen viser at Skaun kommune har en relativt hgy grad av samlet
tilfredshet som tjenesteleverandgr av sine interessenter, ved at kommunen far 4,2
poeng av en skala som gar til 6. Dette innebzerer at vi kan med rimelig grad trekke en
konklusjon om at Skaun kommune leverer gode tjenester i fglge sine omgivelser. Likevel
er situasjonen slik at verken kommunens ansatte eller kommunens omgivelser tror at
kommunen har et godt omdgmme. Intervjuene med bade kommuneledelsen og
kommunens ansatte viser at begge parter sitter inne med en oppfatning av at
kommunen har gode tjenester, noe som ogsa stemmer godt overens med innbyggernes
image. Spgrsmalet blir da hvorfor kommunen som helhet far en darlig vurdering av sitt
omdgmme. Det kan veere rimelig d anta at oppfatningen av kommunen som
tjenesteleverandgr, er basert pa erfaringer med, og inntrykk av, kommunens
deltjenester som for eksempel skole, barnehage og bibliotektjenester. Dette innebaerer
at selv om man har en positiv oppfatning av kommunale tjenesteomrader, sa ser man
ikke dette som et uttrykk for kommuneorganisasjonen som helhet. Dette ser pa sin side

ut til 4 gjelde bade ansatte i Skaun kommune og kommunens gvrige interessenter.
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Figur 11: Skaun kommune star overfor manglende anerkjennelse blant sine interessenter og har som falge av
dette en lav selvfglelse

. SKAUN KOMMUNE

"1 fortjener anerkjennelse
som organisasjon!”

"Diet er ingen som bryr seg
otn 0351”7

Hyvordan er deres
bilde av oss?

Modellen er inspirert av en lignende modell i Hatch og Schultz (2009:78) og viser at
Skaun kommunes manglende anerkjennelse i forhold til sitt omdgmme, kan henge
sammen med en svak forbindelse mellom interessentene og kommunen i dialogen om
kommunens identitet. Det kan synes som om Skaun kommune som organisasjon i liten
grad har respondert pa omgivelsenes manglende oppfattelse av og anerkjennelse av
kommunen og kommunens omdgmme som helhet. Dette innebarer at kommunen har
opptradt med en grad av narsissisme, i henhold til Hatch og Schultz (ibid.). Ved kun a
fore en intern dialog, har ikke kommunen hgrt eller veert tilstrekkelig oppmerksom pa
de negative signalene fra sine omgivelser. Dette kan komme av at kommunen har

prioritert a lgse sine lgpende driftsoppgaver, fremfor a lgfte blikket mot omgivelsene.

Dette bidrar til at Skaun kommune har store muligheter til i stgrre grad a involvere sine
interessenter, slik at disse far ta del i medarbeidernes stolthet over sine tjenester. For at
dette skal fungere optimalt, ma Skaun kommune ma ta tak i medarbeidernes
anerkjennelse over egen arbeidsplass og kommunisere denne internt. Malet med dette
er d skape en organisasjonskultur som anerkjenner kommunen som helhet og ikke bare
kommunens deltjenester. Selv om alle organisasjoner har bruk for spesialister og
spesialfunksjoner, er det likevel tvingende ngdvendig a integrere tjenestene pa tvers for
a forhindre silotenking. Alternativt vil forskjellige tjenester med sine ulike oppgaver og
kompetanser trekke kommunen i hver sin retning, og dermed i fglge Hatch og Schultz
(2009:105) forhindre en realisering av synergier. Dette innebaerer at kommunen bygger
en felles organisasjonskultur, som vil fgre til en hgyere grad av konsistens i

kommunikasjonen bdde internt og eksternt. Ved a bygge opp en helhetlig "Skaun-kultur”
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og fremstille seg selv bevisst i forhold til denne, vil kommunen lettere kunne oppfattes
som et samlet hele og ikke som en fragmentert organisasjon. Dette vil pa sin side kunne

bidra til at kommunens samlede omdgmme bade internt og eksternt vil forbedres.

Oppsummert kan vi si at det foreligger ulikheter mellom ansatte i Skaun kommune og de
som ikke jobber i kommunen, nar det gjelder tilfredshet med kommunen som
organisasjon. Ansatte i kommunen gir gjennomgaende hgyere skdre pa kommunen som
tjenesteleverandgr, tillit til politikere og kommuneadministrasjon og kommunikasjon
med kommunens innbyggere. Ansatte i kommunen tror likevel ikke at Skaun kommune
har et bedre omdgmme enn de som ikke jobber i kommunen, slik at det ikke foreligger
noen forskjell pd vurderingen av kommunens omdgmme mellom de som jobber og de

som ikke jobber i Skaun kommune.

6.3.3 Hva pavirker innbyggernes oppfatning av kommunens omdgmme?
Et godt omdgmme kan, som vi har veert inne pa tidligere veere et konkurransefortrinn

for en organisasjon. Dette fordi et godt omdgmme er verdifullt, sjeldent og ikke kan
imiteres. Ulike fagdisipliner opererer med ulik betydning av begrepet omdgmme, og
Brgnn og Thlen (2009:80) viser til en undersgkelse som fant minst 49 ulike definisjoner
av begrepet. Vi har valgt en definisjon av omdgmme som den overordnede vurdering og
generelle bedgmmelse som forskjellige interessenter tillegger virksomheten, og som
bygges opp gjennom et lengre tidsforlgp og er et resultat av de samlede oppfattelser
(images) som interessentene danner seg (Hatch og Schultz 2009:282). Dette innebaerer
at ndr vi skal se hva som pavirker innbyggernes oppfatning av kommunens omdgmme,
sa vil de funnene vi far gjenspeile innbyggernes inntrykk av kommunens omdgmme som

pa sin side er med pa a skape kommunens omdgmme.

[ folge Hatch og Schultz (ibid.:33) kan man forestille seg Skaun kommune som et
puslespill, hvor kommunens strategiske visjon, organisasjonskultur og innbyggernes
inntrykk utgjgr brikkene. Nar disse er lagt pa riktig plass, utgjgr de en integrert,
uttrykksfull og tilfredsstillende helhet som bidrar til et sterkt omdgmme for kommunen.
Jo sterkere samhgrighet det er mellom visjon, kultur og image, jo sterkere blir
kommunen som merkevare. Kombinasjonen av disse elementene utgjgr til syvende og
sist alt kommunen som organisasjon er, sier og gjgr. Alle organisasjoner trenger tillit og
legitimitet, og i dag kan dette oppnas gjennom et godt omdgmme som en virksomhet
som drives ansvarlig og leverer gode tjenester. Det er likevel slik at manglende service
fra en enkelt medarbeider vil kunne pavirke oppfatningen brukeren far av hele

virksomheten. Image blir da de betydninger som en organisasjon forbindes med og som
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er summen av samspillet mellom innbyggernes forestillinger, ideer, fglelser og inntrykk

knyttet til kommunen som organisasjon.

Nar vi skulle se pa hvilke faktorer som pdvirker kommunens omdgmme, gjennomfgrte vi
en step-wise multippel regresjonsanalyse med omdgmme som avhengig variabel. Vi
valgte a bruke de samme variablene som i de gvrige analysene, da disse variablene ogsa
fremheves som viktige i omdgmmelitteraturen. Flere forskere (Fombrun og van Riel
2007, Hatch og Schultz 2009, Brgnn og Ihlen 2009) vektlegger betydningen av
kommunikasjon, informasjon og tillit som sentrale elementer for a bygge et godt
omdgmme. Dette ga sammen med de andre variablene, et grunnlag for d gjennomfgre en
regresjonsanalyse, for & se pa hvilke variabler som pavirker innbyggernes oppfatning av

kommunens omdgmme.

Tabell 5: Regresjonsanalyse med vurdering av omdgmme som avhengig variabel

Beta T Sig
Tilfredshet med kommunens tjenestetilbud .092 1.974 .049
Informasjonen fra kommunen .024 446 .656
Tillit il at politikere arbeider for befolkningens beste 213 3.549 .000
Tillit til at kommunen behandler like saker likt 136 2.371 .018
Tillit til at kommunen falger lover og regler 278 4,965 .000
Tillit til ansatte i kommuneadministrasjonen 170 2.812 .005
Kommunens kommunikasjon med sine innbyggere .006 127 .899

R2=.617

Var analyse viser at det kun er variabler knyttet til tillit, som har en signifikant
betydning for oppfatningen av kommunens omdgmme. Dette gjelder for det fgrste, tillit
til at politikere arbeider for befolkningens beste. For det andre har tillit til at kommunen
behandler like saker likt en signifikant betydning, og den tredje signifikante variabelen
er tillit til at kommunen fglger lover og regler. Den fjerde variabelen som viser en
signifikant betydning for vurderingen av kommunens omdgmme, er tillit til ansatte i
kommuneadministrasjonen. Disse fire tillitsvariablene viser en signifikant samvariasjon
med oppfatningen av kommunens omdgmme. Det foreligger likevel forskjeller mellom
variablenes grad av samvariasjon. De to variablene som har den aller sterkeste effekten,
er tilliten til at politikerne arbeider for befolkningens beste og tilliten til at kommunen
folger lover og regler. Ved a se disse fire tillitsvariablene sammen med vurderingen av

kommunens omdgmme, far vi en ligning som viser at R2=62 %. Dette innebaerer at 62 %
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av variasjonen i omdgmme, forklares av de fire variablene som inngar i
regresjonsligningen. Ligningen er sterk og viser tillitsvariablenes betydning for

kommunens omdgmme.

Det er verdt & merke seg at tilfredshet med informasjon fra kommunen og kommunens
kommunikasjon, ikke slar ut i forhold til vurderingen av kommunens omdgmme. Dette
fordi kommunikasjon er spesielt vektlagt innenfor omdgmmelitteraturen. Det er ogsa
rimelig d anta at kvaliteten pa kommunens tjenestetilbud har betydning for
oppfatningen av kommunens omdgmme, da tilfredshet med kommunens tjenester
vektlegges som et sentralt element av Kommunes interesse- og
arbeidsgiverorganisasjon, KS. Vi finner i denne analysen imidlertid ingen signifikant
korrelasjon mellom tilfredshet med kommunens tjenestetilbud og kommunens

kommunikasjon, og oppfatningen av kommunens omdgmme.

Tillitsdimensjonene som ligger i var undersgkelse, handler i bunn og grunn om
grunnleggende tillit til det offentlige systemet. P4 bakgrunn av disse funnene, er det
grunn til 3 reflektere over hvorfor tillit til administrasjon og politikere synes a vaere sa
viktig for oppfatningen av kommunens samlede omdgmme. Det er sentralt a stille
spgrsmal ved om kommunens omdgmme er en stabil faktor, som verken pavirkes av
hvor gode tjenestene er eller hvordan kommunen velger 8 kommunisere med sine
omgivelser. Tillit kan sies d veere en dimensjon som bygges opp over tid, og ulike
forskere viser til ulike former for tillit. Institusjonell tillit er en av de sju ulike
tillitsformene som Steen Vallentin refererer til, i sin artikkel om tillitsaspekter mellom
virksomheter og offentlighet (2001:114). Dersom det er slik at institusjonell tillit er av
avgjgrende betydning for en kommune, sa vil dette kunne bety at
omdgmmeoppskriftene som overfgres fra privat til offentlig sektor, ikke like lett kan
gjores gjeldende i offentlig sektor. Dette pa bakgrunn av at det er helt andre dimensjoner

som spiller inn i politisk styrte virksomheter.

Oppsummert kan vi derfor si at de variablene som pavirker hvordan innbyggerne
oppfatter kommunens omdgmme, er knyttet til tillit til politikere og
kommuneadministrasjon. Disse funnene fremkommer i var analyse av hva som pavirker
kommunens omdgmme, og vi har gjennom denne analysen fatt en regresjonsligning som
viser tillitsvariablenes sterke betydning for kommunens omdgmme. Utifra dette kan det
veere interessant d se pd hva som pavirker graden av tillit, og vi vil i neste underkapittel

se nermere pa hva som pavirker innbyggernes tillit til kommunen.
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6.3.4 Hvilke faktorer pavirker innbyggernes tillit til kommunen?
Det er grunn til 3 stille spgrsmal ved om det er omdgmmet eller tilliten til

organisasjonen, som blir skadelidende nar en organisasjon ikke lever opp til
omgivelsenes forventninger. I likhet med omdgmme, fremhever Brgnn og Ihlen
(2009:87) at det kan ta mange ar og kreve store ressurser a bygge opp tillit, og ta lang
tid og kreve enda stgrre ressurser a gjenoppbygge brutt tillit. En persons oppfatning av
andres palitelighet og personens vilje til a innga i et tillitsforhold vil styrkes og svekkes
gjennom langvarig samspill. Med bakgrunn i de funnene vi gjorde i forhold til
tillitsvariablenes betydning for innbyggernes oppfatning av kommunens omdgmme, ser
vi at tillit pavirker omdgmme. I forlengelsen av dette er det interessant & se naermere pa

hva som pa sin side pavirker tillit.

Christensen og Laegreid (2002:24) knytter variasjoner i tillit til offentlige myndigheter
dels til befolkningens tilfredshet med spesifiserte offentlige tjenester, dels til politisk
kulturelle faktorer og demografiske kjennetegn. Deres hovedfunn er at folks tillit er av
generell karakter. Dette innebzerer at hvis man har stor tillit til en institusjon, har man
ogsa stor tillit til andre institusjoner. I tillegg har politisk kulturelle faktorer en
avgjgrende betydning for variasjoner i folks tillit til offentlige myndigheter, og den
viktigste faktoren her er hvordan demokratiet fungerer i Norge. Folk som ut fra egne
erfaringer er tilfreds med offentlige tjenester tenderer ogsa til & ha en stgrre grad av
tillit til offentlige myndigheter enn de som er misforngyde. Og som vi tidligere har veert
inne pa, pavirkes tillit til offentlige myndigheter ogsa av demografiske faktorer som

alder, utdanning og om man arbeider i offentlig sektor eller ikke.

Pa bakgrunn av Christensen og Leaegreids funn, vurderte vi det som interessant a se
hvilke faktorer som pavirker innbyggernes tillit i Skaun kommune. For d kunne se
naermere pa dette, laget vi en ny variabel ved & summere de fire variablene i
spgrreundersgkelsen som viste signifikant betydning for vurderingen av omdgmmet.
Reliabiliteten til samlevariablene er malt i Cronbach’s Alpha, som gir et mal pa indre
konsistens i en samlevariabel. Cronbach’s Alpha er i dette tilfellet malt til 0,88 og viser
dermed en sterk indre korrelasjon mellom de fire variablene som gjelder tillit. Dette
medfgrer en hgy reliabilitet, og gir dermed et godt grunnlag for a lage en ny
tillitsvariabel ved a summere disse fire variablene. Pa bakgrunn av dette, gjennomfgrte
vi en step-wise multippel regresjonsanalyse med den summerte tillitsvariabelen som

avhengig variabel, og et sett med uavhengige variabler.
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I regresjonsanalysen benyttet vi fglgende uavhengige variabler:
e Kjgnn
e Alder
e Tilfredshet med tjenestetilbudet
e Hvordan folkevalgte lytter til innbyggernes synspunkter
e Hvordan folkevalgte lgser lokale utfordringer
¢ Hvordan kommunen fglger opp det som er lovet
e Serviceinnstillingen hos de ansatte i kommunen
¢ Informasjon fra kommunen

e Kommunens kommunikasjon med sine innbyggere.

Tabell 6: Regresjonsanalyse med en summert tillitsvariabel som avhengig variabel

Beta T Sig
Tilfredshet med tjenestetilbudet i kommunen 231 5.390 .000
Kommunens kommunikasjon med innbyggerne 287 7.083 .000
Hvordan folkevalgte i kommunen lytter til innbyggernes synspunkter 133 2.134 .034
Hvordan folkevalgte lgser lokale utfordringer .255 4.140 .000
Serviceinnstillingen hos de ansatte i kommunen 175 3.903 000

R2=.650

Vi har i ovenstdende tabell kun gjengitt de variablene som hadde en signifikant effekt i
forhold til tillit som summert variabel, og denne analysen viser at det som er signifikant,
er for det fgrste kommunens kommunikasjon med sine innbyggere. Dette er interessant
a merke seg, pa bakgrunn av at denne variabelen ikke hadde noen signifikant betydning
for oppfatningen av kommunens omdgmme. For det andre viser analysen at bade
hvordan folkevalgte lytter til innbyggernes synspunkter, og hvordan folkevalgte lgser
lokale utfordringer har en betydning for folks tillit. For det tredje spiller
serviceinnstillingen hos de ansatte i kommunen en rolle, og for det fjerde har tilfredshet
med tjenestetilbudet en signifikant betydning for innbyggernes tillit. Tilfredshet med
tjenestetilbudet, er pa lik linje med kommunikasjon en variabel som var forventet a
spille en rolle i forhold til vurderingen av kommunens omdgmme, men som i stedet
viser seg a ha betydning for folks tillit til kommunen som organisasjon. Disse har derfor

har en indirekte pavirkning pa kommunens omdgmme.
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Ved a sammenstille egne funn med Christensen og Laegreids funn fra 2002, ser vi at det
er flere elementer som sammenfaller i de to undersgkelsene. Variasjonene i
innbyggernes tillit i Skaun er til dels knyttet til tilfredshet med tjenestetilbudet, noe som
ogsa er et viktig element i undersgkelsen til Christensen og Leaegreid. Denne
undersgkelsen viser at folk som er tilfredse med spesifikke offentlige tjenester, generelt
har en hgyere grad av tillit til offentlige myndigheter, enn hva som er tilfellet for folk
som ikke er tilfredse med de tjenestene de har mottatt. Vi har i var analyse ikke foretatt
noe skille mellom innbyggere som har mottatt offentlige tjenester og er tilfredse med
disse tjenestene, og de som ikke er tilfredse. Derimot har vi valgt a se pa innbyggernes
tilfredshet med det kommunale tjenestetilbudet som helhet, sammen med
serviceinnstillingen til de ansatte i kommunen, og begge disse viser seg a pavirke

innbyggernes tillit til kommunen som organisasjon.

Variablene som er knyttet til hvordan demokratiet fungerer, handler om hvordan
folkevalgte lytter til innbyggernes synspunkter og hvordan folkevalgte lgser lokale
utfordringer. Disse dimensjonene kan sees i forhold til de politisk kulturelle faktorene
som Christensen og Laegreid viser til i sin undersgkelse (2002:25). Her finner forfatterne
at politisk kulturelle variabler har den sterkeste betydningen for variasjoner i folks tillit
til offentlige myndigheter. Dette indikerer pa sin side at integrasjon, involvering og
forpliktelser i det politiske systemet betyr mer for tilliten til offentlige institusjoner enn
disse institusjonenes funksjoner og hvordan de utgver sine tjenester. Befolkningens
tilfredshet med hvordan demokratiet fungerer, er den dominerende variabelen som er
knyttet til de politisk kulturelle faktorene, og som har stgrst betydning for befolkningens
grad av tillit. Dette er interessant @ merke seg, nar vi ser hvordan variablene som er

knyttet til lokaldemokratiet slar ut i forhold til innbyggernes tillit i Skaun.

Den siste variabelen som pavirker tillitsdimensjonen i var undersgkelse, er imidlertid en
variabel som fremheves som helt avgjgrende i omdgmmelitteraturen. Dette fordi den
omhandler kommunens kommunikasjon med sine innbyggere. Integrert
kommunikasjon vektlegges av flere omdgmmeforskere (van Riel og Fombrun 2007,
Brgnn og [hlen 2009, Hatch og Schultz 2009) som et sentralt element nar en
organisasjon skal handtere sitt omdgmme. Organisasjonen ma kommunisere med sine
omgivelser pa en konsistent og enhetlig mate. Denne dimensjonen er ikke med i
undersgkelsen fra Christensen og Laegreid, noe som sannsynligvis skyldes at

undersgkelsen hadde sitt fokus pa tillit til offentlige myndigheter og ikke pa omdgmme.
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Det er verdt d dvele ved det faktum at tilfredshet med lokaldemokratiet i stor grad
pavirker befolkningens tillit til kommunen, fordi dette ikke problematiseres i noen
seerlig grad i litteraturen som omhandler omdgmme og omdgmmehandtering.
Demokratiets rolle er en seeregenhet for offentlig sektor, og dette kan vaere noe av
forklaringen til at det ikke hensyntas i omdgmmelitteraturen, som har sin bakgrunn fra
bedriftsgkonomi og privat sektor. A skulle skape et godt omdgmme til politisk styrte
virksomheter, ser utifra dette ut til  kreve flere og andre elementer enn hva som er

tilfellet for private virksomheter.

Oppsummert kan vi dermed si at en rekke variabler pavirker tillit og tillit pa sin side
pavirker omdgmme. Variasjonene i befolkningens tillit er dels knyttet til kommunens
kommunikasjon, dels til hvordan lokaldemokratiet fungerer og dels til tilfredshet med
kommunale tjenester. Dette gir kommunene som politisk styrte virksomheter andre
utfordringer i forhold til & skulle skape et godt omdgmme, sammenlignet med private

virksomheter. Dette kan sammenfattes i fglgende modell:

Figur 12: Variabler som padvirker tillit og omdgmme

Tjenestetilbud

OMDSNMME

Tillit il at
kommunen falger
lover og regler

u,l-l's
0,133
Folkevalgtes
mottakelizhet
0,255

Modellen viser hvordan tillit pavirker omdgmme, gjennom de fire tillitsvariablene; tillit
til at politikerne i kommunen arbeider for befolkningens beste, tillit til at kommunen
behandler like saker likt, tillit til at kommunen fglger lover og regler og tillit til ansatte i
kommuneadministrasjonen. Disse tillitsvariablene er sa summert til en tillitsvariabel
som pa sin side pavirkes av de fem variablene; kommunens tjenestetilbud,
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kommunikasjon, ansattes serviceinnstilling, hvordan folkevalgte lytter til innbyggernes
synspunkter og hvordan folkevalgte Igser lokale utfordringer. Tallverdiene som er
oppgitt er betaverdiene som fremkom i regresjonsanalysene som ble foretatt. Modellen
viser at en rekke variabler pavirker tillit og tillit pavirker omdgmme, noe som innebaerer
at variablene som pavirker tilliten har en indirekte effekt pa vurderingen av kommunens

omdgmme.

6.3.5 Delkonklusjon
Vi ser gjennom vare analyser at demografiske faktorer spiller en rolle ndr innbyggerne

vurderer kommunens omdgmme. Dette viser seg ved at kvinner gir en hgyere skare enn
menn, og at eldre skdrer hgyere enn yngre. Botid i kommunen spiller imidlertid ingen
rolle. Ansatte i Skaun kommune er gjennomgaende mer tilfredse med kommunen enn
hva som er tilfellet for de som ikke jobber i kommunen, men de vurderer ikke
kommunens omdgmme som hgyere enn andre. Dette kan veere det veere verdt a se
naermere pa, for a sikre en god dialog mellom organisasjonskulturen og innbyggernes
inntrykk av kommunen. Avslutningsvis har vi sett at en rekke variabler pdvirker tillit og

at tillit pd sin side pdvirker kommunens omdgmme.

Dette innebeerer at vi utifra denne undersgkelsen, kan si at utfordringene for
kommuners omdgmme er knyttet til tilliten til lokaldemokratiet og den indirekte
effekten som tjenestetilbud, kommunikasjon og serviceinnstilling har. I tillegg pavirkes
tilliten av hvordan folkevalgte velger a lgse sine oppgaver. I dette siste elementet ligger
de demokratiske utfordringene som er saeregne for offentlige organisasjoner. Vi mener
at pa bakgrunn av de analysene som er foretatt, at denne undersgkelsen gir viktige
resultater som dokumenterer betydningen av institusjonell tillit, i tillegg til de indirekte
og mer kjente elementene som tjenestekvalitet, service og kommunikasjon, for a8 kunne

skape et godt omdgmme i politisk styrte virksomheter.

6.4 Hvordan er naverende kommunikasjonsmgnster i Skaun kommune?

Vi har tidligere i dette analysekapittelet sett pa hvordan kommunen gjennom bruk av sin
strategiske visjon velger a fremstille seg selv, og hvordan kultur og image sammen er
med pa a danne kommunens samlede identitet. Brgnn og Ihlen (2009:174) fremhever at
kommunikasjon kan skape oppmerksomhet om, forstaelse for og anerkjennelse av
organisasjonens mal. Dette kan vise seg a bli et konkurransefortrinn for en organisasjon
i form av et bedre image og omdgmme (ibid.) I fglgende kapittel vi se nzermere pa
hvordan naverende kommunikasjonsmgnster i Skaun kommune er, ved a se pa hva som

kjennetegner kommunikasjonen og hvorvidt kommunen har etablert en felles plattform

99



for kommunikasjon. Hovedvekten vil bli lagt pa kjennetegn ved kommunens

kommunikasjonsmgnster.

6.4.1 Hva kjennetegner Skaun kommunes kommunikasjon med sine
interessenter?
Ut fra minst sju ars datagrunnlag fra internasjonal forskning utfgrt av Reputation

Quotient og RepTrak identifiserer Cees van Riel og Charles Fombrun (2007: 179) seks
prinsipper for kommunikasjon, som gar igjen blant de selskapene som har hgyest
omdgmmerangering. Disse er synlighet, egenart, ekthet, dpenhet, mottakelighet og
kosistens. Drivkreftene bak synlighet er en prominent posisjon i offentligheten og
innebaerer dermed at organisasjonen er godt synlig i det daglige. Organisasjonens
egenart og annerledeshet er de karakteristiske trekkene som gjgr hver enkelt
organisasjon unik, mens ekthet tar utgangspunkt i organisasjonens identitet og er det
som gjgr den ekte, tydelig, palitelig og troverdig. Apne organisasjoner gir sine
interessenter tilgang pa informasjon, som gjgr at de kan evaluere organisasjonen presist,
og mottakelige organisasjoner tilpasser sine holdninger og sin atferd utifra
tilbakemeldinger fra omgivelsene. Det siste prinsippet er konsistens, som henspiller pa
at organisasjonen ma fremstd som enhetlig eller konsistent i ord eller handling. Vi vil i
det fglgende bruke disse seks prinsippene for a se i hvilken grad Skaun kommunes
kommunikasjon er i overensstemmelse med denne formen for strategisk

virksomhetskommunikasjon.

Skaun kommune har pa lik linje med de aller fleste norske kommuner etablert en egen
hjemmeside pa internett, som vurderes a veere sentral i deres kommunikasjon med
kommunens interessenter. Vi har tidligere veert inne pa at den har fatt et rykte pa seg for
a veere darlig og lite oppdatert, av bade kommunens medarbeidere og kommunens
innbyggere. Dette synliggjgr hjemmesidens betydning i forhold til kommunikasjon med
kommunens interessenter. I tillegg til en bevisst bruk av hjemmesiden, har kommunen
mulighet til & veere synlig i offentligheten ved at de to lokalavisene Sgr-Trgnderen og
Trgnderbladet har et fokus pa de kommunene som ligger innenfor deres nedslagsfelt. Pa
bakgrunn av at Skaun ligger mellom to regioner, har begge lokalavisene Skaun som en av
sine malomrader. Dette kan imidlertid vurderes bade som positivt og negativt av
kommunen. En av kommunens innbyggere formidlet fglgende i kommentarfeltet i

spgrreundersgkelsen:

Jeg tror at kommunen har et godt omdgmme, men vi har en lokalavis som er veldig

negativ i sin omtale av kommunen.
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Denne uttalelsen kan sies a veere et uttrykk for en holdning som ogsda kommunens
medarbeidere var inne pa under intervjuene. Oppmerksomhet fra lokalavisene ble
betraktet i negativ forstand, fremfor som en strategisk kommunikasjonsmulighet for

kommunen.

Utifra Fombrun og van Riels prinsipp om synlighet, har altsa Skaun en utfordringi a
veere synlig i sine omgivelser. Denne utfordringen ligger i at uten synlighet vil
kommunen som organisasjon ha vanskeligheter med a skape et godt omdgmme (ibid.).
Den som vil oppna et godt omdgmme ma derfor vere i stand til 8 kommunisere
tilstrekkelig med alle sine interessenter og bygge relasjoner til disse. Likevel ma det i
den forbindelse tilfgyes at det ikke er nok a veere synlig eller kjent, fordi a vaere kjent
ikke ngdvendigvis betyr det samme som a vare godt likt. Ved aktivt og strategisk a ta i
bruk tilgjengelige kommunikasjonsverktgy som internettside og lokalmedia, vurderes
kommunenes muligheter for a veere synlig absolutt a veere tilstede. Hjemmesiden har

derfor muligheten til & bli noe mer enn en oppslagstavle for kommunal informasjon.

Det neste prinsippet som gjgres gjeldende i strategisk kommunikasjon, er egenart og
ulikhet. Topprangerte selskap skiller seg fra konkurrentene ved at de bygger opp
omdgmmet pa grunnlag av en omdgmmeplattform basert pa organisasjonens egenart.
Det unike ved organisasjonen gjenfinner vi giennom slagord, merkevarer og fortellinger
rettet mot organisasjonens interessenter, og i Norge er blant andre matvarekjeden Rema
kjent for sine lave priser gjennom a formidle at det enkle er ofte det beste. Ved & se
naermere pa Skaun kommunes kommunikasjon, kan det veere utfordringer forbundet
med a finne kommunens egenart. Under dokumentundersgkelsen av kommunens
hjemmeside, fikk vi imidlertid informasjon om at den danskfgdte, nobelprisvinnende
norske forfatteren Sigrid Undset skrev sine verker om Kristin Lavransdatter i Skaun.
Flere av hendelsene i triologien er lagt til storgdrden Husaby i Skaun, som sies a vaere
hjemsetet til vikingehgvdingen Einar Tambarskjelve. Denne historien brukes av Skaun
kommune som en sentral egenart for kommunen, ved at det hvert ar arrangeres en
kulturfestival pa Husaby. Som vi tidligere har vart inne p4, sies det pa folkemunne at de
fire bautasteinene som gjenfinnes bade i kommunevapenet og pa kommunens
hjemmeside, skal ha vaert batfester som Einar Tambarskjelve og hans menn brukte nar

de la til land i Bgrsa i Skaun.

Historiene om Kristin pa Husaby og Einar Tambarskjelve er eksempler som viser at
Skaun kommune prgver a formidle sin egenart som en historisk kommune, hvor
historiske begivenheter har funnet sted. Rgttene til kommunen gar over 1000 ar tilbake
i tid, noe som kommunen forsgker a formidle ut til sine innbyggere og andre

interessenter. Spgrsmalet er om det er denne formen for egenart som danner grunnlaget
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for a skape kommunens identitet i dag, og i forlengelsen av dette vil bidra til & danne
grunnlaget for en fruktbar kommunikasjon med kommunens interessenter. Kommunen
er i stor grad avhengig av a formidle en egenart som bidrar til at kommunens innbyggere
identifiserer seg med kommunen, for pa sikt a sikre gode relasjoner med sine
ngkkelinteressenter. Dette innebzerer at Skaun ogsa innehar muligheter til a vise sin
egenart gjennom blant annet a formidle det unike oppdraget som enhver kommune har
som demokratisk institusjon. En annen egenart for Skaun synes d veere kommunens
sentrale beliggenhet i naerheten av en storby. Ved a kommunisere ut denne, har

kommunen mulighet til & fremsta som synlig og unik i neerheten av Trondheim.

Det er likevel verdt @ merke seg at en av de store ulikhetene mellom private og offentlige
virksomheter, gar nettopp ved prinsippet om organisasjoners egenart, og hvordan man
skal skille seg ut som virksomhet. I motsetning til private bedrifter, kan offentlige
organisasjoner risikere d fremsta som suspekte, dersom de skiller seg for mye ut fra
andre offentlige organisasjoner innenfor samme kategori. Spgrsmaleti den forbindelse
er hva man som offentlig organisasjon velger a differensiere seg i forhold til.
Kommunens beliggenhet, fritidsmuligheter og tilbud til barn, unge og eldre vurderes a
vaere omrader som kommuner med fordel kan vise sin egenart ved. Det kan imidlertid
oppfattes som negativt dersom kommuner bruker mye tid og gkonomiske ressurser pa a
utvikle slagord og logoer for a fremsta som unike i forhold til andre kommuner. I
forbindelse med riksavisen Verdens Gangs gjennomgang av norske kommuner og deres
slagord i 2007, uttalte kommunikasjonsradgiver Hans Geelmuyden i
kommunikasjonsfirmaet Geelmuyden Kiese at slike slagord er tull og bortkastede
penger. "Kommunene burde heller bruke penger pa a utforme politikk og finne ut
hvordan kommunen kan bli et bedre sted a bo” (Verdens Gang 16.07.2007). Denne
uttalelsen er med a underbygge det faktum at kommuner ngdvendigvis ikke bare oppnar
fordeler av a kopiere private markedslgsninger i sin jakt etter @ oppna et godt

omdgmme.

Det tredje prinsippet som vektlegges som viktig i forbindelse med strategisk
virksomhetskommunikasjon, er organisasjoners ekthet. A vaere ekte er en av de viktigste
drivkreftene bak omdgmme, og det begynner med organisasjonens identitet. I dette
ligger det at Skaun kommune skal bevise at det ikke er et gap mellom hvem den er, hva
den sier den er og hva den gjgr. Under intervjuene med medarbeiderne fra Skaun, ga
representanter fra alle fire enhetene uttrykk for at de har en kommunikasjon som
fungerer godt innad i egen enhet. Innenfor barnehagesektoren har de jobbet for a

bevisstgjgre ansatte i forhold til hvordan de utfgrer bade formell og utformell
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kommunikasjon med foreldrene, ved at de som ledere har understreket at "det er viktig

at vi som ansatte er ngye pa hvordan vi fremstar og blir oppfattet” (leder barnehage).

Dette viser at det kan vaere vanskelig for enkeltansatte a se hvordan man blir oppfattet
av sine omgivelser i forhold til grunnsyn, verdier og holdninger. Barnehagene jobber
bevisst med a fremsta som profesjonelle og manedsplanen er et viktig

kommunikasjonsredskap mellom barnehagen og deres viktigste interessenter.

Manedsplanen ma formidles pa en profesjonell mate, og ikke som et eventyr med
masse smileys. Det handler om formidling av fag, og da kan vi ikke fremsta som

“tantete”.

Denne uttalelsen fra en av barnehagelederne, understreker hvor sentralt det er for en
organisasjon a bli tatt pa alvor, og i tillegg fremsta med genuinitet. Dersom
organisasjonen formidler sitt budskap pa en mate som virker forstyrrende for
mottakeren, vil hensikten med budskapet falle bort. I tillegg er det sentralt at den
identiteten som virksomheten formidler, sammenfaller med den maten som
organisasjonen opptrer pa. Det hjelper lite for en kommune a formidle sparsommelighet
og ngysomhet, dersom man i neste gyeblikk vedtar bygging av nye bygg med hgye
laneopptak. Dette siste kan ikke sies a vaere tilfelle for Skaun kommune, men like fullt er
det slik at Fylkesmannen i Sgr-Trgndelag meldte inn kommunen i ROBEK hgsten 2009
som fglge av gkonomisk ubalanse. ROBEK er et register over kommuner og
fylkeskommuner som ma ha godkjenning fra Kommunal- og regionaldepartementet for a

kunne foreta gyldige vedtak om laneopptak eller langsiktige leieavtaler.

Flere av respondentene pa spgrreundersgkelsen, la deler av skylden for kommunens
gkonomiske ubalanse pd kommunens nye parkeringshus. Det ser ut som om det blir
oppfattet som litt raflott av en liten kommune a ha et stort parkeringshus med mange
ledige plasser stdende, samtidig som kommunen ma kutte pa driftsutgifter for a
opprettholde store deler av dagens tjenesteniva. Slik sett blir parkeringshuset kanskje et
symbol pa noe annet enn det i realiteten er, og kommunen kan bli stdende overfor et
legitimitetsproblem nar den skal kommunisere den gkonomiske situasjonen til sine

innbyggere.

Fombrun og van Riels neste prinsipp for strategisk virksomhetskommunikasjon
omhandler organisasjoners grad av apenhet. Dette skal sikre at interessentene far
tilgang til ngdvendig informasjon, slik at de kan evaluere organisasjonen presist.
Organisasjoner tvinges mer eller mindre til apenhet etter patrykk fra bade markedet,
samfunnet, politikere og ulike lovverk. I fglge Haldor Byrkjeflot (2008:27) er offentlige
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ledere & anse som gullfisker i en gullfiskbolle, ved at de er utsatt for sterke krav til
apenhet fra media og offentligheten gjennom bade forvaltningsloven og offentleglova. |
tillegg kommer kravet om transparens innenfor de tjenesteomradene lederne er satt til

forvalte. Rddmann Katrine Lereggen sa i forlengelsen av dette fglgende:

Jeg har tro pa d kjgre en dpen kommunikasjon mot media slik at vi nar ut til
innbyggerne. Gjennom fjorarets budsjettprosess kjgrte vi en dpen prosess, hvor media

var tidlig inne sammen med politikere og enhetsledere.

Radmannen viser til en budsjettprosess, som var basert pa kriterier hentet fra mal- og
resultatstyring, og hvor innbyggernes krav til apenhet skal veere sikret. P4 bakgrunn av
var egen kunnskap om organisasjonen, er vi kjent med at Skaun kommune for tiden er i
ferd med a innfgre et resultatstyringssystem. Dette systemet har til hensikt a utvide
organisasjonens apenhet mot folkevalgte og innbyggere, samt male ledernes resultater.
Det kan stilles spgrsmal ved hvorvidt det er hensiktsmessig med resultatstyring i
offentlig sektor, men da ma dette spgrsmalet ogsa settes i en kontekst. Det kan dermed
vaere grunn til skepsis mot bade de mest ihuga tilhengerne og de mest prinsipielle
motstanderne av et slikt system. I fglge Byrkjeflot (ibid.:28) er det grunn til & betvile at
resultatstyring og transparens i seg selv lgser noen grunnleggende problemer i offentlig
sektor, fordi idealet om den fullkomne dpenhet vurderes som feilslatt og fordi
kvantifisering ikke er en politisk ngytral aktivitet. P4 grunnlag av dette er det mulig a
argumentere for andre former for styring for a sikre dpenhet, som for eksempel mer
dialogbaserte ordninger, eller former der malutforming og evaluering er delegert til

profesjonene og brukerne.

Det femte prinsippet for a sikre en strategisk virksomhetskommunikasjon, ligger i
organisasjoners grad av mottakelighet. I fglge Brgnn og Ihlen (2009:180) ligger et av
kjerneprinsippene i en strategisk kommunikasjon i dette som ogsa kan kalles toveis
symmetrisk kommunikasjon. Med dette forstas det at virksomheter bgr forsgke a
balansere sine egne interesser mot omgivelsenes interesser, og organisasjonen ma
derfor vise at den er dpen for innspill fra sine omgivelser. Mange av utfordringene
knyttet til dette ligger i & skape rom for bedre dialog og konsultasjon mellom innbyggere
og kommunen som organisasjon. I tillegg ma det eksistere mekanismer for
tilbakemelding og evaluering knyttet til politiske og administrative beslutninger. Pa
denne maten kan det sikres en ngdvendig deling av informasjon, kunnskap og erfaring

mellom kommunen og dens innbyggere.
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Det vurderes a veere en demokratisk utfordring at innbyggerne i mindre grad enn
tidligere engasjerer seg i politiske spgrsmal. Dette kan pa sin side bidra til en gkt
avstand mellom offentlige myndigheter og kommunens innbyggere. Det er derfor viktig
a se neermere pa hvilke former for toveis kommunikasjon som er gjort tilgjengelig for
innbyggerne i Skaun, for a sikre en sterk involvering av kommunens innbyggere.
Gjennom intervjuene fikk vi informasjon om at mulighetene for toveis kommunikasjon i
stor grad er fundert pa den enkelte innbyggers ressurser til selv a innhente informasjon

og gi tilbakemeldinger til ansatte i kommunen.

[ et av intervjuene ble dette temaet problematisert, ved at noen av medarbeiderne

erfarte at det pagikk en diskusjon om innholdet i skolen pa en nettbasert nyhetsportal;

http://www.nabonytt.no. Denne nettbaserte lokalavisen gir pa lik linje med andre
nettbaserte avisutgaver muligheter for a legge inn kommentarer pa de sakene som
redaksjonen legger inn. Den pagdende diskusjonen viste seg a ha et innhold som
muligens burde veaert diskutert innad i kommunen, men som altsa ble utfgrt innenfor
medias rammer. I forlengelsen av dette, kan det vaere betimelig a stille spgrsmal ved om
denne diskusjonen ville veert utfgrt innenfor de samme rammene dersom det hadde
veert etablert andre dialogformer i regi av kommunen. [ mangel pa slike arenaer, tar
innbyggerne i bruk tilgjengelige arenaer for kommunikasjon, og disse blir dermed
stdende utenfor kommunens kontroll. Dette innebzerer at dagens kommunikasjon med
kommunens innbyggere vanskelig kan kalles symmetrisk. Kanskje bzerer
kommunikasjonen mer preg av a veere asymmetrisk, ved at kommunen gir informasjon

til sine innbyggere, uten a etablere gode arenaer for toveis dialog.

Det siste av Fombrun og van Riels kommunikasjonsprinsipper, bestar i a veere
konsistent og enhetlig i bade ord og handling. Dette innebzerer at organisasjoner ma
unnga motstridende uttalelser og at den del av organisasjonen gjgr noe som motvirker
det en annen del av organisasjonen gjgr. En sentral del av dette arbeidet bestari a
definere organisasjonens samlede identitet og formidle denne. Organisasjonen
gjiennomgar med dette en prosess hvor man finner seg selv og sine saertrekk, og sa
kommuniseres dette ut til omgivelsene gjennom ord, handlinger eller tjenester. Dette
hviler pa en oppfatning om at det er ngdvendig a samle organisasjonens identitet og
kommunikasjon i ett felles uttrykk, slik at omgivelsene ikke blir forvirret over

inkonsistens.

I den forbindelse synes det ngdvendig a stille spgrsmal ved hvor enkelt det er for
offentlige organisasjoner a samle seg bak en identitet og en stemme. Gjennom

intervjuene med administrativ og politisk ledelse samt kommunens medarbeidere, fikk
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vi innblikk i at kommunens kommunikasjon i stor grad foregar ute pa de enkelte

enheter. Rdmannen sa i den forbindelse fglgende:

Kommunikasjon er isolert innenfor de ulike sektorer. Jeg har en oppfatning av at det
er mye fagrettet kommunikasjon opp og ned, men ikke sd mye pa tvers. Det varierer
nok en del med tanke pa hvilke arenaer for kommunikasjon som eksisterer innenfor

de enkelte enhetene.

Kommuner ma pa lik linje med andre offentlige organisasjoner forfglge mange mal og
ivareta mange hensyn og verdier, som kan vaere bade motstridende og uklare. Lederne
innenfor bade barnehagesektoren og pleie og omsorgssektoren vektla naerheten de har
til brukerne som en stor fordel i forhold til sin kommunikasjon. Til sammen utgjgr
barnehagene, sykehjemmet, hjemmesykepleien, skolene og biblioteket sammen med
kommunens andre tjenester mange og ulike strukturelle deler som hver for seg kan leve
relativt selvstendige liv. Disse ulike bestanddelene kan, i fglge Arild Weeraas (2005:99),
oppfatte organisasjonens virksomhet forskjellig og det kan derfor rade uenighet over
hva som er organisasjonens Kjerneverdier. Dette kan medfgre at kommunen kan risikere
a bli et lappeteppe av identiteter og organisasjonskulturer, noe som i forhold til
prinsippet om konsistens, vurderes a veare et problem organisasjonen ma gjgre noe

med.

En av utfordringene for Skaun kommune ligger dermed i at kommunen som
organisasjon, har tradisjoner for demokratisk styring med bred medvirkning fra de
ansattes side. Dette kan gi seg utslag i mange og ulike fortolkninger om hva som er
kommunens identitet og sanne verdier, og dermed reise spgrsmal ved hvem som har
myndighet til 3 bestemme de overordnede verdiene for kommunen. I tillegg vil ansatte
som ikke identifiserer seg med de "offisielle” verdiene heller ikke la dem prege egen

atferd. En av lederne for skole sa fglgende om ansattes forhold til skolen og kommunen:

Det er nok ingen egen Skaun-kultur. De ansatte har en sterk lojalitet til fag, skole og
utvalgte fagomrader. Lojaliteten til Skaun kommune er svakere. De ansatte kan til dels

vaere uinteressert i hva som foregar pa radhuset.

Dette underbygger Waeraas sin oppfatning av offentlig sektor, og herunder kommunen,
som en organisasjon med heterogene verdier (2005:101). Ulike indre identiteter og
dermed en lite ensartet kommunikasjon, kan derfor veaere en ngdvendig fglge av disse
ulike verdiene og malene. Dette innebaerer at organisasjonen gis mulighet til 8 formidle

det den er god til, fremfor a formidle et konsistent budskap. Konsistensen kan da heller
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etableres i det grunnlaget som legges av organisasjonen for a sikre ngdvendig
kompetanse hos de ansatte som skal utfgre kommunikasjonen. Pa grunnlag av dette kan
det vaere en fordel for kommunens omdgmme d kommunisere uklare og heterogene
budskap til sine omgivelser. Dette fordi man ved & betrakte omgivelsene fra kommunens

stasted, ser at ogsa omgivelsene er mangfoldige, uklare og komplekse.

De ulike interessentgruppene har forskjellige behov, og forholder seg pa ulik mate til
den samme organisasjonen. Det er relativt selvinnlysende at det er forskjell i
informasjonsbehovet nar samme innbygger er forelder i barnehagen og sgker pa en
boligtomt i kommunen. Ifglge Wzeraas (ibid.:104) er derfor inkonsistens og uklarhet et
bedre prinsipp for strategisk virksomhetskommunikasjon i offentlig sektor, enn
konsistens i identitet og budskap. Dette innebaerer at det dpnes for at flere identiteter
kan eksistere side om side og at ulike budskap om hvem organisasjonen er og hva den

star for, kan bidra til 3 bygge organisasjonen som merkevare.

[ dette kapittelet har vi sett pa hva som preger Skaun kommunes kommunikasjon med
sine interessenter, i lys av Fombrun og van Riels seks prinsipper for strategisk
virksomhetskommunikasjon. Gjennom dette har vi sett at kommunikasjonen er preget
av lite strategisk bruk av media og egen hjemmeside, for a sikre synlighet i kommunens
omgivelser. Videre kjennetegnes kommunikasjonen av kommunens egenart av som
fundert pa gammel historie, og i tillegg vurderes det at formidling av kommunens ekthet
kan by pa noen utfordringer sett i lys av kommunens gkonomiske situasjon. Kommunen
er i ferd med & legge til rette for gkt dpenhet gjennom innfgring av et
resultatstyringssystem, samtidig som kommunen pa lik linje med andre offentlige
virksomheter star overfor utfordringer knyttet til a legge til rette for en aktiv dialog med
sine innbyggere. Avslutningsvis ser vi at kommunen som demokratisk institusjon ogsa
har flere utfordringer knyttet til konsistens i sin kommunikasjon, og at det for
kommuner kanskje er mer hensiktsmessig 8 kommunisere slik at kommunikasjonen

rommer bade inkonsistens og uklarhet.

6.4.2 Foreligger det en felles plattform for kommunens kommunikasjon?
Hvis en organisasjon skal lykkes med sin kommunikasjon, ma den interne og eksterne

kommunikasjonen i organisasjonen harmoniseres (Fombrun og van Riel 2007:34). Dette
gjgres gjennom d harmonisere den interne og eksterne kommunikasjonen i
organisasjonen pa en slik mate, at det skaper eller opprettholder et godt omdgmme hos
organisasjonens interessenter. | fglge Anker Brink Lund (2008:5) kan enhver kommune
kommunikasjonsstrategisk betraktes som en nisje, i den betydning at den utgjgr en hule
i helheten. Denne hulen rommer en rekke interessenter i mer eller mindre fredelig

sameksistens. Lund vektlegger at kommunens medarbeidere og ledere har ulike
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kommunikasjonsroller knyttet til kommunen som demokratisk aktgr og kommunen som

tjenesteleverandpr (ibid.:6).

Som vi var inne pa i forrige kapittel, bidrar kommuners mange ulike verdier, identiteter
og oppgaver til 4 gjgre dem til komplekse stgrrelser. Dette medfgrer utfordringer for
organisasjonens kommunikasjonsinnsats, fordi kommunen pa samme tid skal levere
effektive og kvalitativt gode offentlige tjenester, samtidig som den skal tilby innbyggerne
innsikt og deltakelse i lokale beslutningsprosesser. Strategisk bruk av kommunikasjon
vil derfor avhenge av en balanse mellom kommunens legitimitet som demokratisk aktgr
og kommunens omdgmme som tjenesteleverandgr. Brgnn og Ihlen (2009:186) fastslar
at dersom vi ser pa hvordan organisasjonen kommuniserer, hvem i organisasjonen som
kommuniserer og hvilke systemer som ma til for a stimulere til kommunikasjon, sa vil vi
se at alle i organisasjonen pa en eller annen mate driver med relasjonsbygging, og at alle

bgr oppfordres til dette.

Fombrun og van Riel (2007:34) understreker viktigheten av 4 fa alle organisasjonens
kommunikasjonsfunksjoner til 3 samarbeide, og at dette muliggjgres ved forankre
kommunikasjonen i det som kalles felles utgangspunkt (common starting points).
Utfordringen her ligger i at harmoniseringen ma ta utgangspunkt i
kommunikasjonsstrukturen og de ulike kommunikasjonsfunksjonene internt i
organisasjonen. Formuleringen av organisasjonens felles utgangspunkt innebzerer blant
annet d ha en strategi som et felles utgangspunkt pad organisatorisk niva, og i tillegg
utarbeide spesifiserte planer for kommunikasjon for de enkelte malgrupper. Under
intervjuene med kommunens ledelse og medarbeidere, stilte vi spgrsmal med om
hvorvidt det i Skaun foreligger en strategi for kommunikasjon i kommunen.
Medarbeidergruppene var tydelige pa at de ikke kjente til en slik strategi, og at det heller
ikke var satt fokus pa kommunikasjon som virkemiddel i kommunen. Fglgende uttalelse

fra en av lederne fra pleie og omsorgssektoren understgtter dette:

Jeg kjenner ikke til at det foreligger noen plan for kommunikasjon i kommunen, og
tror heller ikke det har vaert satt fokus pa eller gjennomfgrt oppleering i regi av

kommunen i forhold til kommunikasjon.

Anker Brink Lunds nisjepleieperspektiv, gir i denne sammenhengen et interessant syn
pa hvordan kommunen som et nettverk av nisjer, har ulike aktgrer med mal om a sette
dagsorden. Begrepene spinning, priming og framing brukes som referanseramme for
kommuners kommunikasjon (2005:387). Det handler dermed om a tilrettelegge og

jobbe konstruktivt med hvordan man som kommune fremstar i det offentlige rom, slik at
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kommunens ledelse eller andre slipper a opptre som spin-doktors for a fa frem eget
budskap. Som et ledd i dette ma kommunen sgrge for a legge det riktige grunnlaget, som
av Lund kalles priming. Skaun kommunes manglende strategi for kommunikasjon, viser
at kommunen ikke i tilstrekkelig grad reder grunnen for den offentlige
kommunikasjonen som kommunen utgver. Dette underbygges ogsa av det faktum at det

ikke har veert satt fokus pa kommunikasjon i organisasjonen.

[ tillegg til priming, vurderes det som viktig at kommunen selv bidrar til a vinkle sine
historier, i form av det som av Lund kalles for framing. Dette innebzerer at etter at
grunnlaget for kommunikasjonen er lagt, bidrar man aktivt til 4 fremstille informasjon
om kommunen. | forbindelse med muligheten for a vinkle egne historier, sa en av

representantene fra kommuneadministrasjonen fglgende:

Kommunen hadde tidligere en informasjonsavis som ble distribuert gratis til
kommunens innbyggere. Denne het Skauningen, men forsvant fordi vi ikke var aktive
nok til 4 bruke den. [ stedet er den erstattet av et privat manedsblad som heter /
Skaun.

Temaet med kommunens manglende informasjonsavis, ble ogsa tatt opp av kommunens
ordfgrer. I tillegg ble det ytterligere kommentert av enkeltinnbyggere i kommentarfeltet
i spgrreundersgkelsen. En av innbyggerne roste liketil kommunen for manedsbladet

I Skaun, som i realiteten gis ut av private aktgrer. Dette viser muligens at bdde navn og
distribusjonsmate bidrar til 8 forvirre kommunens innbyggere, slik at de tror at det er
Skaun kommune som star bak utgivelsen av dette manedsbladet. I forlengelsen av dette,
kan det stilles spgrsmal ved hvilke konsekvenser dette far i forhold til kommunens
kommunikasjon. P4 bakgrunn av Lunds anbefalninger om selv a aktivt vinkle sine
historier, ser det ut til at Skaun kommune gjennom dette har mistet en viktig mulighet. [
stedet lar kommunen andre vinkle historiene for seg i langt stgrre grad, enn det som

ville veert tilfelle dersom manedsbladet fortsatt ble utgitt av kommunen.

Oppsummert kan vi derfor si at Skaun kommune ser ut til 3 mangle en felles plattform
for kommunikasjon, ved at det ikke foreligger noen strategi i forhold til dette. Dette
underbygges ogsa av det faktum at organisasjonen heller ikke har hatt fokus pa
kommunikasjon som virkemiddel, og dermed ikke legger et ngdvendig grunnlag for en
strategisk kommunikasjon. Avslutningsvis ser vi ogsa at kommunen lar andre vinkle
historiene om kommunen, slik at kommunen som organisasjon dermed blir prisgitt

andre oppfatning og fremstillingsmater.
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6.4.3 Delkonklusjon
Vi har i dette delkapittelet sett pa Skaun kommunes kommunikasjonsmgnster, ved a

analysere hva som kjennetegner kommunikasjonen og om det foreligger noen felles
plattform for kommunikasjon. Gjennom dette har vi sett at kommunens kommunikasjon
ser ut til & vaere preget av lite strategisk bruk av media og egen hjemmeside for a sikre
synlighet i kommunens omgivelser. Videre kan vi si at kommunikasjonen kjennetegnes
av formidling av kommunens egenart fundert pa gammel historie, og i tillegg ser det ut
til at formidling av kommunens ekthet kan by pa noen utfordringer sett i lys av
kommunens gkonomiske situasjon. Skaun kommune er i ferd med a legge til rette for gkt
dpenhet gjennom innfgring av et resultatstyringssystem, samtidig som kommunen pa lik
linje med andre offentlige virksomheter star overfor utfordringer knyttet til a legge til

rette for konsultasjon og dialog med sine innbyggere.

Vi ser ogsd at kommunen som demokratisk institusjon har flere utfordringer knyttet til
konsistens i sin kommunikasjon, og at det for kommuner kanskje vil vaere mer
hensiktsmessig a kommunisere pa en mate som rommer bade inkonsistens og uklarhet.
[ tillegg ser vi at kommunen mangler en felles plattform og strategi for kommunikasjon,
og at organisasjonen heller ikke har hatt fokus pa kommunikasjon som virkemiddel.
Avslutningsvis finner vi at kommunen lar andre vinkle historiene om kommunen, slik at
kommunen som organisasjon dermed blir prisgitt andre oppfatning og

fremstillingsmater av kommunen.

6.5 Hvilken strategi bgr Skaun kommune utvikle for a skape et godt
omdgmme?

[ fglge Brgnn og Ihlen (2009:99) er det en utbredt misforstdelse at jo stgrre belgp en
organisasjon bruker pa kommunikasjonsaktiviteter, jo bedre omdgmme far den. Denne
misforstaelsen gir seg utslag i at flere og flere organisasjoner ansette egne
kommunikasjonsradgivere, som skal handtere virksomhetens omdgmme. I fglge Brgnn
og Ihlen (ibid.) er 8 kommunisere hva vi gjgr, pa langt nzer sa viktig som a vise i praksis
at vi gjgr som vi sier. Et omdgmme bygges over lang tid, hvor organisasjonens atferd
stemmer overens med interessentenes forventinger. Vi vil i dette kapittelet se pa hvilken
strategi som vurderes som aktuell for Skaun kommune a velge, utifra de konklusjoner
som vi har trukket i de foregdende kapitlene. I tillegg vil vi se pa hvordan denne

strategien bgr implementeres i kommunen og hvilken type lederatferd dette krever.

6.5.1 Hvilken strategi vurderes som aktuell for Skaun utifra forutgaende

konklusjoner?

Vi har sd langt i denne avhandlingen gjennomfgrt en analyse av Skaun kommunes

strategiske visjon, kultur/identitet, omdgmme og kommunens samlede kommunikasjon.
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Dette skal sammen gi oss et grunnlag for a fa innsikt i hvilke tiltak som kan settes inn for
at organisasjonen skal kunne oppna et godt omdgmme blant sine interessenter. Vi har
valgt 4 benytte Hatch og Schultz sin visjon, kultur og image-modell til dette formalet
(2009:32). Ved a foreta en systematisk gjennomgang av modellen, vil vi se hvorvidt det

foreligger klgfter mellom kommunens visjon, kommunens kultur og kommunens image.

VKI-modellen er en diagnostisk modell som viser at jo stgrre samhgrighet det er mellom
visjon, kultur og image, jo sterkere er organisasjonen som merkevare. Dette vil pa sin
side gi et bedre grunnlag for organisasjonen for & kunne oppna et godt omdgmme av
sine interessenter. Omvendt tyder manglende sammenheng eller for stor avstand
mellom disse elementene, pa at det er snakk om en ikke optimal merkevare og at
omdgmmet vil vurderes deretter (ibid.:33). Dersom organisasjoner som merkevarer
skal gjgre seg fortjent til interessentenes vedvarende tillit, skal merkevaren styres
effektivt gjennom hele virksomhetens levetid. Kombinasjonen av visjon, kultur og image

representerer pa den ene og andre mate alt det organisasjonen er, sier og gjar.

Figur 13: Spgrsmdl kommunen md stille seg vedrarende mulige klgfter mellom visjon, kultur og image
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Forholdet mellom kultur og visjon

En kommune er en organisasjon som har som primeeroppgave a utgve velferdstjenester.
[ denne sammenhengen vil vi definere nabokommuner som konkurrenter med hensyn
til & gke innbyggertallet, og a tiltrekke seg neeringsvirksomheter som gir arbeidsplasser
og skatteinntekter. Gjennom intervju med medarbeiderne, kom det frem at de opplever
neerhet til innbyggerne som en unik egenskap for kommunen, og det er rimelig a anta at
visjonen om at alle innbyggere i Skaun skal fgle trygghet, trivsel og tilhgrighet, kan virke
tiltrekkende pa familier i tilflytningsfasen som er pa utkikk etter et godt oppvekstmiljg
for barn og gode kommunale tjenester. Samtidig har vi fastslatt at visjonen mangler noe
dynamisk over seg, ved at det ikke fremkommer at kommunen skal bevege seg fra og til

noe. Visjonen har heller ikke preg av dristige og utviklingsrettede mal.

[ analysen av kommunes kultur, ser vi at det ser ut til & veere et generelt trekk i Skaun at
hver enkelt tjenesteenhet Igser sine oppgaver godt. De ansatte er lojale mot sin
arbeidsplass og sin egen enhet. Det kom flere ganger frem at organisasjonen har en
utfordring med hensyn til samhandling pa tvers av tjenestene, og a fa alle
medarbeiderne til a fgle tilknytning til Skaun kommune. Ettersom interessentene er
forngyd med kommunens tjenestekvalitet, kan det synes som a vaere en klgft mellom
kommunens visjon og kultur, fordi kommunens medarbeidere ikke har stolthet over
egen organisasjon. Dette kan gi et forhold som viser at kommunens visjon inspirerer til
god produksjon, men at den mangler et element av utvikling som kan virke samlende for

hele organisasjonen.

Forholdet mellom visjon og image

Kommunes interessenter inkluderer bade innbyggere og medarbeidere, og andre som
star i et forhold til kommunen. Interessentene vil bestd av ulike koalisjoner eller
interessegrupper med forskjellige gnsker og behov, og til en viss grad vil interessentene
ha forskjellige interesser i organisasjonen. For a gjgre seg kjent med hva interessentene
gnsker, ma kommunes ledelse komme i dialog med sine interessenter. A ha tilgjengelige
arenaer for gjensidig dialog mellom organisasjonen og dens interessenter, er ngdvendig
for & utvikle malsettinger som er i overensstemmelse med interessentenes
forventninger. Som vi tidligere har beskrevet, sd er interessentene forngyd med
visjonens verdier knyttet til tjenester, men spgrreundersgkelsen viser at innbyggernes
tillit pavirker innbyggernes oppfatning av kommunens samlede omdgmme. Denne
tilliten gjelder politisk og administrativ ledelse i kommunen, og er i fgrste rekke knyttet

til kommunen som demokratisk aktgr.
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Forholdet mellom image og kultur

Kommunes innbyggere er gjennomgdende tilfredse med de kommunale tjenestene,
samtidig som spgrreundersgkelsen viser at innbyggere som jobber i kommunen er mer
forngyd enn hva som er tilfellet for de som ikke jobber i kommunen. Likevel mener ikke
kommunalt ansatte at kommunen har bedre omdgmme enn hva som er tilfellet for
andre interessenter. Dette ser ut til 8 komme av en manglende felles organisasjonskultur
for Skaun kommune, ved at kommunen oppleves som fragmentert i forhold til

tjenesteenheter og fagomrader.

Klgfter mellom de tre dimensjonene visjon, image og kultur

Vi ser ved en gjennomgang av disse punktene at Skaun kommune som organisasjon har
noen klgfter i sin samlede identitet og dermed som merkevare. Disse klgftene er knyttet
for det fgrste til at kommunens visjon mangler dristige utviklingsmal for kommunen,
som kan bidra til & bevege den fremover. For det andre ser det ut til & veere en
manglende felles organisasjonskultur i kommunen, noe som er med pa a skape et lavt
kollektivt selvbilde. Den tredje klgften er knyttet til manglende kommunale arenaer for
gjensidig dialog med kommunens interessenter, og spesielt kommunens innbyggere.
Dette bidrar sannsynligvis til at kommunen som demokratisk aktgr oppleves som fjern
og uangripelig for sine innbyggere, noe som igjen kan veere med pa a pavirke

innbyggernes tillit til kommunen.

[ fglge Hatch & Schultz (2009:252) er vi nd inne i en tredje bglge av merkevarebygging
av organisasjoner. Den fgrste bglgen bidro til at man behandlet organisasjonen som
merkevare pa lik linje med merkevarebygging av produkter, gjennom blant annet
reklamekampanjer. I den andre bglge ble det viktig a jobbe tverrfaglig med 4 fa
koordinert hele organisasjonen gjennom de indre interessentene. Na har vi beveget oss i
en retning hvor det altsa vurderes som viktig a forholde seg til alle organisasjonens
interessenter. Denne tredje bglgen innen merkevarebygging av organisasjoner setter
derfor fokus pa a skape arenaer for dialog med alle organisasjonens interessenter. Dette
innebeerer en form for merkevarebygging gjennom nettverk. Nettverkene har den
funksjonen at de flytter dialogen om identiteten for merkevareutviklingen ut, slik at den
omfatter alle interessentene (ibid.). Dette virkemiddelet skal blant annet fgre til at
organisasjonens ledelse bruker mer av sin tid til a lytte til og prate med alle
interessentene. Malet er at dette skal gi organisasjonen bedre innsikt i hvordan
interessentene ser pa organisasjonen, og gjennom denne dpenheten skape bedre

forstaelse hos innbyggerne for kommunens handlemater.
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Vi vurderer i denne sammenhengen at Anker Brink Lund gjennom sin modell om
nisjepleie, har utarbeidet en aktuell strategi som kan hjelpe offentlig forvaltning a legge
til rette for en effektiv kommunikasjon med sine interessenter. Nisjepleiemodellen har
et seerlig fokus pa kommunene, ikke bare som tjenesteleverandgrer, men som ogsa som
demokratiske aktgrer. Dette innebaerer at kommunen har to ulike
kommunikasjonsroller; en som demokratisk aktgr og en som tjenesteleverandgr. Lund
understreker at det ofte skjer en sammenblanding her, og at dette er arsaken til at

kommunens kommunikasjon oppleves som uklar og misforstatt (2008:9).

Ut i fra var undersgkelse kan det se ut til at kvaliteten pa kommunens tjenestetilbud ikke
har den avgjgrende betydningen for oppfatningen av kommunens samlede omdgmme,
slik som tidligere antatt. Det som synes a vere avgjgrende for en politisk styrt
organisasjon, er innbyggernes tillit til kommunen. Dette er saerskilt knyttet til tillit til at
folkevalgte arbeider for befolkningens beste og tilliten til at kommunen fglger lover og
regler. Likevel har tjenestekvalitet, serviceinnstilling og kommunikasjon en indirekte
virkning pa kommunens omdgmme, ved at disse variablene pavirker innbyggernes tillit
til kommunen. P4 bakgrunn av dette, synes det hensiktsmessig for kommunen a
utarbeide en strategi for sin kommunikasjon som tar hgyde for dpenhet og dialog med
sine innbyggere, og som differensierer kommunikasjonen med kommunens
ngkkelinteressenter. Disse utgjgr i tillegg til kommunens innbyggere, kommunens
medarbeidere og brukerne av kommunens tjenester. Det handler i fglge Lunds
nisjepleiemodell (2005:387) om a pleie kommunens interessenter, slik at kommunen

kan skjerpe sin profil og bedre sitt image blant interessentene.

Vi velger a stgtte oss pd Lund (2008:6) som anbefaler at kommunen utvikler egne

strategier for kommunikasjon med hver av de tre gruppene av ngkkelinteressenter:

1. Kommunikasjon med kommunens innbyggere er knyttet til den demokratiske
beslutningsprosessen. A trekke inn innbyggerne er avgjgrende, fordi det er de
som i siste instans legitimerer det kommunale selvstyret. Dette vil pa sikt kunne
bedre kommunens image.

2. Kommunikasjon med brukerne er knyttet opp mot tjenesteproduksjon, og skal gi
kommunen bedre omdgmme gjennom kobling mellom kommunens identitet og
image.

3. Kommunikasjonen med kommunens medarbeidere dreier seg om a styrke
forholdet mellom kommunes faktiske identitet og kommunes visjon. Dette er
viktig fordi kommunens medarbeidere forholder seg til bade innbyggere og

brukere, i tillegg til at de selv er arbeidstakere.
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Tabell 7: Tre delstrategier for kommunal kommunikasjon

Sentral Delegert Desentral

Innbyggerrettet

Brukerrettet

Kommunens ledelse ma ta stilling til i hvilken grad den enkelte delstrategi skal veere
sentralt styrt i kommunen, delegert til den enkelte enhet eller desentralisert til den
enkelte ansatt. Disse strategiene, som kan samles i et felles utgangspunkt, jf. Fombrun og
van Riel (2007:34), vil innebeere en felles plattform for kommunens kommunikasjon
med sine ngkkelinteressenter. Strategien skal kunne bidra til 4 ivareta de ulike
interessentenes informasjonsbehov, samtidig som kommunen skal kunne oppna at bade
innbyggere, medarbeidere og brukere gjgr en innsats i a forbedre det ngdvendige
samspillet seg imellom. Det synes rimelig at Skaun kommune innledningsvis har et litt
stgrre fokus pa sin avsenderrolle som demokratisk aktgr, fordi innbyggerne utmerker
seg ved at de vurderes a veere et avgjgrende ledd i 4 sikre kommunen ngdvendig

demokratisk legitimitet i forhold til den offentlige meningsdannelse.

Det synes derfor avgjgrende at kommunen legger opp til en dialog med sine innbyggere.
Det kan veere bade interessant og ngdvendig med serviceorientert og informativ
informasjon, men dette innbyr ikke til en demokratisk samtale eller inndragning av
innbyggerne i demokratiske beslutningsprosesser. Det er derfor viktig at Skaun
kommune tar i bruk de muligheter som ligger for to-veis symmetrisk kommunikasjon
med sine innbyggere, som blant annet de relativt nye web-lgsningene innbyr til. Dette
innebzerer at kommunen ma veere interessert i hgre innbyggernes mening ogsa mellom
kommunevalgene, og kommunen ma ta stilling til om disse funksjonene skal overlates til
folkevalgte, eller om det er administrasjonen som skal engasjere seg i dette. En slik
strategi vil ivareta et skille mellom demokratisk kommunikasjon med kommunens

innbyggere og en effektiv kommunikasjon med kommunens medarbeidere og brukere.

6.5.2 Hvordan bgr den valgte strategien implementeres i kommunen?
[ implementeringen av en felles plattform i form av en kommunikasjonsstrategi, ma det i

ledelse av prosessen tas hensyn til de begrensinger og muligheter som ligger i de
normative og kognitive legitimitetskravene som ligger til kommunen. Gjennom visjon-

kultur-image-modellen, har vi sett at Skaun kommune har utfordringer knyttet til at
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kommunens visjon mangler dristige utviklingsmal for kommunen. I tillegg har
kommunen en manglende felles organisasjonskultur, noe som er med pa a skape et lavt
kollektivt selvbilde. Den stgrste utfordringen er likevel knyttet til manglende
kommunale arenaer for gjensidig dialog med kommunens interessenter, og spesielt
kommunens innbyggere. Disse utfordringene vil kunne forbedres ved gjennomfgring av
en differensiert kommunikasjonsstrategi i kommunen. Denne vil legge grunnlaget for og
ta hensyn til kommunens innbyggere, kommunens brukere og kommunens

medarbeidere.

Skaun kommune star overfor flere utfordringer nar den skal implementere en valgt
strategi for kommunikasjon i organisasjonen. En endringsprosess vil i fglge Busch mfl.
(2007:271) forega i en politisk, kulturell, forretningsmessig og teknologisk kontekst, og
innebeerer en styrkning av ledelsessystemet i kommunen. Ledelsessystemet i Skaun
bestar av to delsystemer; det politiske og det administrative. Ved a se naeermere pa Erik
Johnsens lederroller (2002:47) finner vi ni ulike lederroller inndelt i drift, tilpasning og
utvikling. Summen av de lederrollene som blir utspilt i en organisasjon gir et bilde av
den totale ledelse som utgves. For a bedre ledelsesprosessen, ma kommunen arbeide
bevisst med a styrke de rollene som er darligst dekket. Pa bakgrunn av at de fleste
ansatte kan involveres i ledelsen, er det ikke sa vesentlig hvem som utgver de enkelte
lederrollene. Det som er viktig er at de lederrollene som vurderes som ngdvendige blir

ivaretatt pa en god mate.

[ var analyse av Skaun kommunes visjon og organisasjonskultur og identitet, ser vi at
kommunens driftsroller i stor grad er ivaretatt. Skaun kommune har veert karakterisert
ved relativt stabile ytre forhold de siste drene, og kommunen har derfor rettet mye av
sin oppmerksomhet mot a ogsa oppna en indre effektivitet. Dette har medfgrt at
kommunen preges av driftsoppgaver og derigjennom en ledelse som i stor grad er
knyttet til drift. Driftssituasjonen har krevd de fleste ressursene fra kommunens ledelse,
og det har dermed blitt liten tid til & fokusere pa tilpasnings- og utviklingssituasjoner for
kommunen. Pa bakgrunn av dette, ser vi det som strategisk lurt at kommunen fokuserer
mer pa utviklingsrollene, for a kunne implementere en kommunikasjonsstrategi som pa

sikt vil kunne skape et bedre omdgmme for kommunen.

Ved a implementere en kommunikasjonsstrategi for a skape et bedre omdgmme, kan vi
si at kommunen som organisasjon forsgker a pavirke sine omgivelser. Malet er a fa et
mer aktivt forhold til kommunens interessenter, for a realisere en gnsket fremtidig
situasjon. Utviklingsledelse kan ogsa kalles strategisk ledelse, ved at ledelsen tar sikte pa

a opprettholde og utvikle organisasjonens eksistensgrunnlag. Vi ser derfor
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ngdvendigheten av a inneha de to lederrollene utviklingsfilosof og strategikonsulent i
kommunens implementeringsprosess (ibid.). Utviklingsfilosofen kjennetegnes ved at en
av hovedoppgavene er a formulere organisasjonens idegrunnlag. Denne rollen ma
avklare organisasjonens eksistens, giennom blant annet a analysere organisasjonens
interessenter. Strategikonsulentens aktivitet er pa sin side rettet bade mot
interessegruppene og innover i organisasjonen. Pa bakgrunn av at utviklingsledelse er
en kontinuerlig aktivitet, ma det skapes en forandringsdyktig organisasjon.
Strategikonsulenten er derfor viktig for a ivareta en aktiv informasjonsvirksomhet

overfor organisasjonens interessegrupper.

En implementering av en kommunikasjonsstrategi i Skaun kommune, ma skje gjennom
et forpliktende samspill med kommunens ngkkelinteressenter. Dette pa bakgrunn av at
organisasjonen har behov for en felles erkjennelse og meningsskaping, fgr en strategi
med endrede oppgaver kan iverksettes. Det synes rimelig at kommunen ma vurdere sin
visjon pa bakgrunn av implementeringen av en slik strategi, fordi visjonen skal vaere
organisasjonens ledestjerne. Det ma avklares pa et tidlig tidspunkt hvorvidt den
ndaveerende visjonen oppfattes a vaere dette, og i tillegg vurderes om den oppfattes
samlende for organisasjonen som helhet. Dette innebaerer at organisasjonen vil bli utsatt

for et endringspress som fglge av en helhetlig kommunal strategi for kommunikasjon.

Strategikonsulenten som rolle kan gjgre bruk av interne krefter eller krefter i
omgivelsene som grunnlag for erkjennelse av behov for endring i organisasjonen. Dette
vil fgre til et fglt press for endring i organisasjonen. Det vurderes at denne
erkjennelsesfasen vil ga relativt uproblematisk i Skaun, da organisasjonen i stor grad ser
ut til 4 vaere Kklar over at den mangler en strategi for kommunikasjon og at dette har
negative fglger. Dette ble synliggjort bade gjennom vare intervju med kommuneledelsen
og med kommunens medarbeidere. Likevel er det av avgjgrende betydning at rollen som
strategikonsulent ivaretas i ledergruppen i denne fasen. Det vurderes at en av
hovedoppgavene for utviklingsfilosofen, er & analysere kommunens interessenter, for a
kartlegge kommunens strategiske situasjon. Gjennom en slik analyse vil
utviklingsfilosofen fa tilgang til ideer og tanker om en fremtidig organisasjon. Denne
lederrollen vil avklare kommunens misjon og visjon, eller om det er forskjeller i
navaerende og gnsket tilstand. Pa grunnlag av dette vil utviklingsfilosofen ogsa kunne
vurdere om kommunens visjon representerer hva kommunen fortsatt gnsker a strekke

seg mot og hvorvidt den oppfattes som samlende.

[ en implementeringsprosess kreves det et aktivt forhold til alle involverte parter i og
rundt organisasjonen. Strategikonsulentens rolle innebarer interaksjon og samarbeid,

som vil kunne sikre et ngdvendig grunnlag for endringen. Strategikonsulenten ma
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etablere en maktbase for endring, samtidig som det skal skapes dynamikk og
forpliktelse i organisasjonen. Denne rollen vurderes allerede a vere pa plass i kraft av
kommunens raddmann, og hun vurderes a ha evnen til d skape vilje blant bade
ngkkelinteressenter og i ledergruppen. Strategikonsulenten skal ogsa kunne fgre en
kamp om hvilke oppfatninger, meninger og holdninger som skal bli dominerende i

organisasjonen.

Gjennom kommunikasjon med, deltakelse i og involvering fra ngkkelinteressentene vil
utviklingsfilosofen og strategikonsulenten kunne skape troverdige forventninger,
innlevelse og stgtte til endring (Busch mfl. 2007:264) og derigjennom implementering
av en kommunikasjonsstrategi for kommunen. Strategikonsulenten har ogsa en rolle
som politisk megler, ved at den skal identifisere ngkkelinteressenter som har bade makt
og interesse i saken. Det vil sannsynligvis oppsta motstand i organisasjonen, som er
fundert pa enkelte interessenters makt. Strategikonsulenten ma derfor kartlegge bade
aktiv og passiv stgtte og aktiv og passiv motstand. Gjennom dette vil organisasjonen se

om kommunens ledelse har makt og initiativ til & iverksette en slik endringsprosess.

Kommunens ledelsessystem ma deretter styrkes, ved a gijennomga om kommunen har
tilgjengelige arenaer, aktgrer og hvilke lederroller som er tilstede i kommunens
ledergruppe. Denne bestdr av gkonomisjef, leder for kommunens servicekontor, to
radgivere (som er tidligere kommuneledere) og rddmannen selv. I tillegg bruker
rddmannen enhetsledergruppen aktivt, ved at det er etablert arenaer for dialog fast en
gang pr. maned. Det vil veere avgjgrende at rddmannen selv demonstrerer begeistring
for kommunikasjonsstrategien, og dermed utviser en atferd som forventes av
kommunens medarbeidere. Det er videre viktig at rddmannens ledergruppe innehar
komplementeere ferdigheter, slik at de riktige lederrollene er representert. Ved
gjennomfgring av selve implementeringen vurderes det fortsatt som viktig at rollene
som utviklingsfilosof og strategikonsulent blir ivaretatt, men na vil ogsa rollen som
feltherre veere aktuell. Feltherrens oppgave er a iverksette endringsprosessen i
organisasjonen, og hvor denne lederrollen ivaretar og styrer utviklingen og sgrger for en
positiv utvikling av bidrags-belgnningsbalansen for interessentene. Gjennom dette

vurderes det at organisasjonen vil kunne iverksette en kommunikasjonsstrategi.

6.6 Konklusjon pa analysen

Vi har i denne analysen forsgkt & belyse var problemstilling, ved & besvare vare fem
forskningsspgrsmal. [ vart fgrste spgrsmal om hvordan Skaun kommune gnsker a
fremsta overfor sine omgivelser som organisasjon, ser vi at kommunens visjon

omhandler kjerneverdiene trivsel, trygghet og tilhgrighet, og disse verdiene
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underbygges av noen felles overordnede mal og hovedmal. Visjonen mangler et element
av dristighet i seg, ved at den ikke formulerer noen store vagale mal for kommunen. Den
inneholder likevel en gnsket sluttilstand, ved at innbyggerne skal oppleve nettopp
trygghet, trivsel og tilhgrighet. Kommunens politiske ledelse understreker betydningen
av visjonen og kommunens kjerneverdier og mal, mens rddmannen ogsa ser behovet for

en oppdatering av disse.

Videre ser vi at kommunens ledelse ikke er helt samstemte i hvordan de velger a
fremstille kommunen, og vi ser ogsa at kommunens hjemmeside har fatt et negativt
rykte pa seg av sine omgivelser. I tillegg ser vi at kommunens medarbeidere er kjent
med kommunes visjon, men at kommuneplanen og signalene fra kommunens ledelse
oppfattes som utydelige og vage. Dette medfgrer at kommunen kan komme i en
situasjon, hvor det er den enkelte fagprofesjons verdier og mal som etterleves, i stedet

for den politiske ledelses definerte kjerneverdier og mal.

[ vart neste spgrsmal som omhandler hvilken kultur og identitet som er dominerende i
Skaun kommune, ser vi at medarbeiderne mener at brukertilpasning er et sentralt trekk,
mens neaerhet til brukerne regnes som en unik egenskap for kommunen. Hgy
tjenestekvalitet og hgyt fokus pa tjenesteleveranse oppfattes som et varig trekk. Samlet
utgjgr disse egenskapene kommunens oppfattede organisasjonsidentitet, og vi ser at

disse harmonerer godt med kommunens visjon om trivsel, trygghet og tilhgrighet.

Ved a se pa hvilke artefakter, verdier og holdninger som preger medarbeiderne i Skaun,
finner vi at artefaktene i stor grad er preget av ansattes egen utdanningsbakgrunn og
profesjonalitet, noe som ogsa vises i medarbeidernes grunnleggende antakelser. De
sentrale verdiene for medarbeiderne i Skaun, er lojalitet, ansvarlighet og respekt.
Organisasjonskulturen ser videre ut til 8 mangle en helhet, ved at organisasjonen preges
av en "vi” og "dem”- holdning. Kommunens medarbeidere og den politiske og
administrative ledelsen tror at kommunens innbyggere er forngyde med de tjenestene
som leveres av kommunen, men rddmannen stiller et spgrsmalstegn ved det bildet som
kommunens medarbeidere er med pa a lage av kommunen som helhet. Dette gjenfinner
vi ogsad i medarbeidernes inntrykk av at ansatte ikke har noen stolthet over a jobbe i

kommunen, og denne holdningen kan reflekteres over pa kommunens innbyggere.

Det tredje forskningsspgrsmalet, er hvilket omdgmme Skaun kommune har blant sine
innbyggere. Vi ser gjennom vare analyser at demografiske faktorer spiller en rolle nar
innbyggerne vurderer kommunens omdgmme. Dette viser seg ved at kvinner gir en
hgyere skdre enn menn, og at eldre skarer hgyere enn yngre. Botid i kommunen spiller

imidlertid ingen rolle. Ansatte i Skaun kommune er gjennomgaende mer tilfredse med
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kommunen enn hva som er tilfellet for de som ikke jobber i kommunen, men de
vurderer ikke kommunens omdgmme som hgyere enn andre. Dette kan veere det veere
verdt a se naermere pa for 4 sikre en god dialog mellom organisasjonskulturen og
innbyggernes inntrykk av kommunen. I analysen av spgrreundersgkelsen, finner vi at en

rekke variabler pdvirker tillit og at tillit pd sin side pdvirker kommunens omdgmme.

Figur 14: Variabler som pavirker tillit og omdgmme

Tjenestetilhud

OMDGMME

Tillit til at
kommunen folger
lover og regler

Tillit til
administrasjonen

=
0133
Folkevalg tes
mottakelichet
0,255

Dette innebzerer at vi utifra denne undersgkelsen, kan si at utfordringene for
kommuners omdgmme er knyttet til tilliten til lokaldemokratiet, og den indirekte
effekten som tjenestetilbud, kommunikasjon og serviceinnstilling har. I tillegg pavirkes
tilliten av hvordan folkevalgte velger a lgse sine oppgaver. I dette siste elementet ligger
de demokratiske utfordringene som er saregne for offentlige organisasjoner. Vi mener
pa bakgrunn av de analysene som er foretatt, at denne undersgkelsen gir viktige
resultater som dokumenterer betydningen av institusjonell tillit, for & skape et godt
omdgmme i politisk styrte virksomheter. I tillegg har de mer kjente elementene som
tjenestekvalitet, service og kommunikasjon en indirekte betydning for kommunens
omdgmme, ved at disse i likhet med folkevalgtes mottakelighet og folkevalgtes

handlinger, pavirker befolkningens tillit til kommunen.

Selv om tillitsdimensjonen nevnes som en viktig faktor i omdgmmelitteraturen, kan vi
ikke se at den vurderes d ha en sa avgjgrende betydning for organisasjoners omdgmme,
som det denne undersgkelsen viser. Dette kan henge sammen med

omdgmmeforskningens bakgrunn fra privat sektor, og at offentlig sektor star overfor
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andre utfordringer enn de rent bedriftsgkonomiske elementene. Det er dermed rimelig a
trekke en slutning om at kommuner er avhengige av tillit til lokaldemokratiet for a skape
et godt omdgmme. Dette innebeerer likevel ikke at vi avskriver de anbefalninger som er
gitt utifra internasjonal omdgmmeforskning, men vi understreker viktigheten av at
politisk styrte virksomheter ma ta hgyde for den demokratiske dimensjonen nar den

skal arbeide med sitt omdgmme.

Vart fjerde forskningsspgrsmal omhandler kommunikasjonsmgnsteret i Skaun
kommune, og vi har sett naeermere pa hva som kjennetegner kommunikasjonen og om
det foreligger noen felles plattform for kommunikasjon. Gjennom dette har vi sett at
kommunens kommunikasjon, ser ut til 4 veere preget av lite strategisk bruk av media og
egen hjemmeside for a sikre synlighet i kommunens omgivelser. Videre kan vi si at
kommunikasjonen kjennetegnes av formidling av kommunens egenart fundert pa
gammel historie, og i tillegg kan formidling av kommunens ekthet by pa noen
utfordringer sett i lys av kommunens gkonomiske situasjon. Skaun kommune er i ferd
med 4 legge til rette for gkt dpenhet, gjennom innfgring av et resultatstyringssystem,
samtidig som kommunen pa lik linje med andre offentlige virksomheter star overfor

utfordringer knyttet til 4 legge til rette for konsultasjon og dialog med sine innbyggere.

Vi ser ogsa at kommunen som demokratisk institusjon har flere utfordringer knyttet til
konsistens i sin kommunikasjon, og at det for kommuner kanskje vil veere mer
hensiktsmessig a kommunisere pa en mate som rommer bade inkonsistens og uklarhet.
[ tillegg ser vi at kommunen mangler en felles plattform og strategi for kommunikasjon,
og at organisasjonen heller ikke har hatt fokus pa kommunikasjon som virkemiddel. Vi
finner derimot at kommunen lar andre vinkle historiene om kommunen, slik at
kommunen som organisasjon dermed blir prisgitt andre oppfatning og

fremstillingsmater av kommunen.

[ vart femte og siste forskningsspgrsmal, som omhandler hvilken strategi Skaun
kommune bgr utvikle for a skape et godt omdgmme, trekker vi opp noen linjer i forhold
til hva som synes a veaere Klgfter i VKI-modellen. Disse er for det fgrste, at Skaun
kommune har utfordringer knyttet til at kommunens visjon mangler dristige
utviklingsmal for kommunen. For det andre har kommunen en manglende felles
organisasjonskultur, som igjen bidrar til & skape et lavt kollektivt selvbilde. Den tredje
og stgrste utfordringen, er knyttet til manglende kommunale arenaer for gjensidig
dialog med kommunens interessenter, noe som spesielt gjelder kommunens innbyggere.
Disse utfordringene vil kunne forbedres ved innfgring av en differensiert

kommunikasjonsstrategi i kommunen. Denne vil legge grunnlaget for og ta hensyn til
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kommunens ngkkelinteressenter, som er kommunens innbyggere, kommunens brukere
og kommunens medarbeidere. En slik strategi vil kunne implementeres, ved a sikre at
kommunen har utviklingsrollene innen ledelse pa plass, og da szrlig rollene som er
knyttet til strategikonsulent og utviklingsfilosof. I tillegg ma rollen som feltherre
ivaretas fgr og under en slik prosess. Kommunens toppledelse ma sikre at disse rollene

er pa plass i organisasjonen fgr en kommunikasjonsstrategi kan implementeres.
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7. OPPSUMMERING

Organisasjonsidentitet og omdgmmestyring har i Igpet av de siste arene blitt sentrale
temaer bade innenfor organisasjonsforskning og i samfunnet for gvrig. A handtere sitt
omdgmme har blitt en viktig strategi i offentlig sektor, hvor etablerte identiteter og
verdier er satt under press av en rekke reformer som gar under fellesbenevnelsen New
Public Management. Etter d ha vert regnet som en av de minst reformivrige
medlemmene av OECD, har Norge fra artusenskiftet gjennomgatt flere stgrre reformer i
offentlig sektor. Na kan det imidlertid virke som reformiveren er ferd med a avta, eller at
det i det minste skjer en dreining mot en mer helhetlig offentlig styring (Byrkjeflot
2008). Denne tendensen i retning av a legge stgrre vekt pA omdgmme, verdier og
identitetsforvaltning, kan dermed enten oppfattes som en sgken etter nye lgsninger i
kjglvannet av New Public Management, eller som en direkte fglge av innfgring av private

modeller innenfor den byrakritiske posisjonen som NPM representerer.

[ lys av New Public Management, er offentlig sektor sett pa som lite effektiv, lite fleksibel
og sendrektig. Bedriftsledelse har de siste tidarene tjent som et forbilde for offentlige
organisasjoner, og modeller fra privat sektor er ukritisk tatt i bruk av ledere i offentlig
sektor. Det har i stadig stgrre grad blitt vanlig at offentlige etater og virksomheter gjgr
bruk av radgivningsfirmaer og ledelsesverktgy hentet fra det private neaeringsliv, og det
synes i liten grad a veere stilt krav om kvalitetssikring eller tilpasning av verktgyene til
offentlig sektor. Det har tvert imot vart ansett som en fordel at konsulentene har vart
mye brukt i privat sektor. For offentlige organisasjoner har det vert formalstjenlig a
imitere eller tilpasse seg de modeller og det spraket som brukes i naeringslivet, for
dermed 3 oppna legitimitet i sine omgivelser. I pakt med dette, er ogsa oppskrifter tatt i

bruk for a definere offentlige organisasjoners identitet og omdgmme.

Et karakteristisk trekk ved formelle organisasjoner de siste arene, er den gkende
bevisstheten rundt organisasjoner som merkevare. Det rettes stadig stgrre innsats mot a
definere hvem man er og hvordan man oppfattes av sine omgivelser, og flere
organisasjoner tar i bruk egne omdgmmemalinger eller kjgper disse tjenestene fra
private konsulentselskaper. En av utfordringene med omdgmmebegrepet, er at det
innebaerer en pastand om en gitt utviklingstendens og en beskrivelse av omdgmme som
fenomen pa ett og samme tidspunkt. Dette innebaerer at de som observerer, selv er med
og skaper og dermed former fenomenet. Flere sentrale forskere innen omdgmmefeltet,
som inkluderer flere av vare valgte teoretikere, som Charles Fombrun, Cees van Riel,
Majken Schultz og Peggy Brgnn, er tilknyttet Reputation Institute. Dette instituttet

driver blant annet omdgmmemalinger med det internasjonalt anerkjente maleverktgyet
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RepTrak. Det kan stilles spgrsmal ved om det dette bidrar til en uheldig
sammenblanding av bedriftsgkonomiske og organisasjonsteoretiske dimensjoner, ved at
disse forskerne fokuserer pa omdgmmebegrepets sterke betydning, samtidig som de
selv profiterer pa at bade private og offentlige organisasjoner bruker store ressurser pa
dette.

Offentlige virksomheter har mange malsetninger og ulike hensyn a ivareta, og dette
medfgrer at det i mange tilfeller kan synes som lite hensiktsmessig a opptre pa den
entydige og konsistente maten som omdgmmeoppskriftene fremmer. Mange offentlige
virksomheter er av en slik art, at de heller aldri vil kunne konkurrere om
topplasseringene pa omdgmmemalingene. Pa den andre siden, er det mulig a se flere
fordeler ved a fokusere pa offentlige organisasjoners identitet og egenart. Som vi var
inne pa innledningsvis, kan fokuseringen pa identitet og omdgmme ogsa vurderes som
en reaksjon pa den fragmenteringen av offentlige organisasjoner som New Public
Management i stor grad har bidratt til. Det noe ensidige fokuset pa markedsorientering,
har bidratt til det nd synes ngdvendig med en revitalisering av szertrekk og felles verdier
i offentlig sektor. Dette vurderes som sentralt for & bedre samordningen i tilbudet til
innbyggerne, og for a opprettholde tilliten til offentlig forvaltning og tjenesteyting. Som
var undersgkelse viser, er tilliten til lokaldemokratiet en avgjgrende faktor for at

kommuner skal kunne oppna et godt omdgmme.

@kt fokus pa offentlig sektors identitet og egenart, vil kunne bidra til at offentlig sektor
finner seg selv igjen, etter a ha vaert utsatt for et sterkt effektiviserings- og
imiteringspress de siste tidrene. Det synes sentralt 3 oppna en legitimitet av offentlig
sektor som saeregen sammenlignet med privat sektor, fordi offentlig forvaltning er en
del av et viktig demokratisk system og i tillegg forvalter verdier pa vegne av fellesskapet.
[ forlengelsen av dette, synes det sentralt a rette fokuset pa hvilke verdier dagens
offentlige organisasjoner er fundert pa. Beck Jgrgensen og Bozeman (2003) har
identifisert hele 72 verdier i det som de kaller det offentlige verdiunivers. Noen av disse
verdiene er felles for offentlige og private organisasjoner, mens andre bare er relevante
for offentlige organisasjoner. Det offentlige etos viser seg dermed a sta sterkt, ved at
NPM-verdier ikke har fortrengt tradisjonelle verdier. P4 bakgrunn av at public
management-tenkningen ikke i tilstrekkelig grad har tatt hgyde for betydningen av
politikk og politiske strukturer i styringen av offentlige organisasjoner, ser det ut til at
den gamle offentlig administrasjon-posisjonen vil kunne fa en renessanse i arene
fremover. Det faktum at vi som ledere i det offentlige tar en mastergrad i public
administration, kan veere med og underbygge det faktum at offentlig sektor er i ferd med

a finne seg selv igjen, etter a ha statt flere ar i skyggen av privat sektor.
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Var oppfatning er derfor at omdgmmebegrepet og de oppskriftene som knytter seg til
dette, baerer med seg verdifulle aspekter for offentlig sektor, ved at man setter fokus pa
offentlige organisasjoners identitet og verdier. Dette krever imidlertid at oppskriftene
brukes pa riktig mate, og innebaerer dermed a gjgre bruk av det som Rgvik (2007) kaller
for translasjonskompetanse. En omdgmmeoppskrift som adopteres ukritisk fra privat
sektor, krever at organisasjonen innretter sin kommunikasjon mot den generelle
offentlighet, og ogsa enkeltinteresser i samfunnet. Dette kan bidra til 4 true den form for
likebehandling og ngytralitet som gjelder for offentlige virksomheter. Dette viser
ngdvendigheten av a oversette omdgmmeoppsKriftene pa en slik mate at de ivaretar
offentlig sektors egenart, og viser et behov for erfaringer og erfaringsdeling med
hvordan offentlige organisasjoner kan utvikle og opprettholde en slik
translasjonskompetanse. Dette vurderes som viktig for a sikre at offentlig sektor
kommer i en posisjon, hvor de selv kan veere med a legge premissene for hvilken
kunnskap som produseres og spres pa tvers av offentlige og private virksomheter. Ved &
vaere bevisst sin egenart og sine verdier som en politisk styrt virksomhet, vil offentlig

sektor i langt stgrre grad kunne bli en premissleverandgr i darene som kommer.
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VEDLEGG

Vedlegg 1 Intervjuguide radmann og ordfgrer

INTERVJUGUIDE - VISJON OG PROFIL

INTERVJU MED RADMANN OG ORDF@RER | SKAUN KOMMUNE JANUAR 2010

Gjennomfgring:

Intervju gjennomfgres i midten av januar 2010. Intervjuene gjennomfgres som
separate intervju med halvannen time pa den enkelte respondent.

Vi har definert fglgende problemstilling for masteravhandlingen:

Hvilke utfordringer har kommunesektoren G skape et godt omdgmme som
organisasjon?
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Spersmal til radmann Katrine Lereggen og ordfgrer Jon P Husby:

Forskningsspgrsmal:

Intervjuspgrsmal:

. Hvordan vil Skaun kommune
fremsta organisasjon for
omverden?

. Hvilken identitet og kultur er
dominerende i Skaun kommune?

. Hvilket omdgmme har Skaun
kommune blant sine innbyggere?

. Hvordan er navaerende
kommunikasjonsmgnster i Skaun
kommune?

. Hvilken strategi bgr Skaun
kommune utvikle for a skape et
godt omdgmme?

. Identitet/kultur:

Hvis du skal beskrive Skaun, hvordan vil
du med egne ord beskrive kommunen?
Hvordan vil du beskrive Skaun kommune
som organisasjon?

Hvordan vil du beskrive Skaun kommune
som leverandgr av tjenester?

| hvilken grad vil du si at disse trekkene er
sentrale, varige og unike?

Hvordan oppfatter du at Skaun kommune
skiller seg fra andre kommuner som
tjenesteleverandgr?

Hvilke verdier og sentrale trekk
kjennetegner politisk ledelse i Skaun?
Hvilke verdier og sentrale trekk
kjennetegner administrativ ledelse i
Skaun?

Hvilke verdier og sentrale trekk
kjennetegner ansatte i Skaun?

. Image:

Hvordan tror du Skaun kommune blir
oppfattet av sine innbyggere?

Hvilket inntrykk tror du befolkningen har
av Skaun kommune som organisasjon?
Hvor forngyde tror du brukerne er med
tjenestekvaliteten i Skaun?

Tror du det er ulikheter mellom
inntrykket befolkningen har av
kommunen og det inntrykket du som
radmann/ ordfgrer har?

Tror du befolkningen har tillit til de som
jobber i Skaun kommune?
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. Visjon:

Hva vil du si er Skaun kommunes viktigste
malsetninger og verdier?

Har Skaun kommune en strategi pa
hvordan kommunen gnsker a fremsta?
Hvordan gnsker Skaun kommune a
fremsta overfor sine innbyggere?
Hvordan gnsker Skaun kommune a
fremsta overfor sine medarbeidere?
Hvordan gnsker Skaun kommune 3
fremsta overfor sine brukere?

Hva forteller dere andre om Skaun som
organisasjon?

Hva vil dere at andre skal mene om
Skaun som organisasjon?

Hvordan velger dere a profilere Skaun
kommune?

Jobbes det bevisst med medarbeiderne
for a fa oppslutning om den maten dere
som ledere har valgt a profilere
kommunen?

. Kommunikasjon:

Hvilken praksis har Skaun kommune mht
kommunikasjon?

Foreligger det en strategi for
kommunikasjon i kommunen?

Hvem ivaretar kommunikasjonen for
kommunen som helhet og pa den
enkelte enhet?

Hvilke styrker og svakheter rommer
kommunens kommunikasjon med
innbyggere?

Hvilke styrker og svakheter rommer
kommunens kommunikasjon med
medarbeiderne?

Hvilke styrker og svakheter rommer
kommunens kommunikasjon med
brukerne?
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Vedlegg 2 Intervjuguide enhetsledere

INTERVJUGUIDE - IDENTITET OG KULTUR

GRUPPEINTERVJU MED MEDARBEIDERE | SKAUN KOMMUNE DESEMBER 2009

Gjennomfgring:
Homogene grupper med 4 enhetsledere/medarbeidere i hver gruppe:

e En gruppe barnehagestyrere

e En gruppe rektorer

e En gruppe helse og omsorgsledere

e En gruppe fra kommuneadministrasjonen

Vi har definert fglgende problemstilling for masteravhandlingen:

Hvilke utfordringer har kommunesektoren med G skape et godt omdgmme som
organisasjon?
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Sporsmal til gruppen med ledere i Skaun kommune:

Forskningsspgrsmal:

Intervjuspgrsmal:

1. Hvordan vil Skaun kommune fremsta
organisasjon for omverden?

2. Hvilken identitet og kultur er
dominerende i Skaun kommune?

3. Hvilket omdgmme har Skaun
kommune blant sine innbyggere?

4. Hvordan er navaerende
kommunikasjonsmgnster i Skaun
kommune?

5. Hvilken strategi bgr Skaun kommune
utvikle for a skape et godt
omdgmme?

1. Identitet/kultur:

- Hva mener dere serpreger Skaun
kommune som organisasjon?

- Hva mener dere saerpreger
tjenestekvaliteten innenfor deres egen
enhet?

- Hva mener dere er sentralt, varig og
unikt i den enheten dere
representerer i Skaun?

- Hvordan oppfatter dere at dere skiller
dere fra andre tjenesteomrader innen
Skaun kommune?

- Hvilke egenskaper oppfatter dere at
andre ansatte i Skaun tilskriver dere
innen deres enhet spesielt?

- Huvilke verdier kjennetegner ansatte
som jobber innen deres enhet?

- Hva oppfatter dere er de ansatte innen
deres enhet har som felles tilknytning?

- Hvilke sentrale trekk har de som
jobber innen deres enhet i Skaun og
hvordan kommer disse trekkene til
uttrykk?

2. Image:

- Hvordan tror dere at deres tjeneste
blir oppfattet av befolkningen i Skaun
kommune?

- Huvilket inntrykk tror dere befolkningen
har av deres tjenester i Skaun?

- Hvor forngyde tror dere brukerne er
med tjenestekvaliteten pa deres
tjenester i Skaun?

- Tror dere det er ulikheter mellom
inntrykket befolkningen har av og det
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inntrykket dere som ledere har?
Oppfatter dere som ledere at
befolkningen har tillit til de som jobber
innen deres tjeneste i Skaun?

. Visjon:

Hvordan oppfatter dere at Skaun
kommune @gnsker a fremsta som
leverandgr av den tjenesten som dere
representerer?

Hvordan vil dere at Skaun kommune
skal fremsta som organisasjon?

. Kommunikasjon:

Hvilken praksis har den tjenesten som
dere representerer med hensyn til
kommunikasjon?

Har Skaun hatt fokus pa
kommunikasjon som virkemiddel for 3
na felles mal?

| hvilken grad er dere bevisste pa a
kommunisere enhetens mal til
tjenestens interessenter?

| hvilken grad er dere bevisste pa a
kommunisere kommunens
overordnede mal til tjenestens
interesse

Har det veert gjennomfert opplaering i
kommunikasjonsmetoder i
kommunen?

Kjenner dere til at det foreligger en
plan for kommunikasjon i Skaun
kommune?

Hvem ivaretar kommunikasjonen for
kommunen pa din enhet?

Hvilke styrker og svakheter rommer
eksisterende kommunikasjon?
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Vedlegg 3 Innbyggerundersgkelsen

Her limes
passordetikett

Bakgrunnsspersmal
Forst ber vi deg svare pa noen sporsmal om deg og husstanden din
1) Kjonn

r r

Mann Kvinne

2) Hvilket &r er du fodt?

1929 eller tidligere
1930-1939
1940-1955
1956-1970
1971-1988

OoOoO0oaoano

1989 eller senere

3) Hva er din hoyeste fullforte utdanning?

r Grunnskole
Videregaende utdanning

.

Universitet/hogskole

4) Antall personer i husstanden?

.

1 person
2 personer
3 personer

4 personer

ooaoaano

5 personer eller fler
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5) Husstandmedlemmenes alder? (Kryss av pa flere alternativer dersom det er flere
alderssammensetninger i husstanden)

-

aoooan

0-5 ar
6-12 ar
13-18 ar
19-25 ar
26-66 ar
67 +

6) Hva slags bolig bor du i?

aooooooan

Enebolig
Rekkehus/tomannsbolig
Leilighet
Hybel/hybelleilighet
Kollektiv/bofellesskap
Trygdebolig/omsorgsbolig

Annet

7) Eierforhold?

-
.

Eier selv (selveier, borettslag el.l.)

Leier

8) Hvor lenge har du bodd i kommunen?

-

Oooaoan

Mindre enn ett ar
1-2 &r

3-4 ar

5-14 &r

15 ar eller mer
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9) Hvor er du fodt?

Norge

Annet nordisk land
Annet europeisk land
Nord-Amerika
Mellom-/Ser-Amerika
Australia/Oceania

Afrika

aOooooonoaon

Asia

10) Hvor er din mor fodt?

Norge

Annet nordisk land
Annet europeisk land
Nord-Amerika
Mellom-/Ser-Amerika
Australia/Oceania
Afrika

Asia

gooooooaanoao

Vet ikke

11) Hvor er din far fodt?

Norge

Annet nordisk land
Annet europeisk land
Nord-Amerika
Mellom-/Ser-Amerika
Australia/Oceania
Afrika

Asia

OO0O0OoOoo0aaan

Vet ikke
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Tjenestene fra din kommune - bruker

Vi ber deg na vurdere hvor fornoyd du er med noen av tjenestene fra kommunen. For
sporsmal 12 - 34 onsker vi svar fra deg som har brukt en eller flere av disse tjenestene.
Dersom du ikke har brukt tjenesten, kan du krysse av der det star "nei”.

I sporsmal 35 kan du svare pa hvilket inntrykk du har av de tjenestene du ikke har brukt.

12) Har du eller noen i din naere familie brukt kommunens servicetorg (der du moter
i kommunehuset) de siste 12 maneder?

-
-

Ja

Nei

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

13) Hvis ja, hvor fornoyd var du med servicetorget?

[ O (I r r | O

1 2 3 4 5 6 Vet ikke

14) Har du eller noen i din naere familie brukt internettbaserte tjenester i
kommunen de siste 12 maneder?

=
=

Ja

Nei

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Sveert forneyd

15) Hvis ja, hvor forneyd var du med de internettbaserte tjenestene?

l_1r~2r“3r_4|_5r“6[—\|"etikke

16) Har du eller noen i din nre familie benyttet barnehagene i kommunen de siste
12 maneder?

-
-

Ja

Nei

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Svaert forneyd

17) Hvis ja, hvor fornoyd var du med barnehagetjenesten?

r r

1 2r_3l_4|_5|_6|_\fetikke

138



18) Har du eller noen i din nare familie benyttet grunnskolen (1-10 klasse) i
kommunen de siste 12 maneder?

-
-

Ja

Nei

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Svaert fornoyd

19) Hvis ja, hvor forneyd var du med grunnskolen?

r r O r r O r

1 2 3 4 5 6 Vet ikke

20) Har du eller noen i din naere familie benyttet fritidstilbud til ungdom i
kommunen de siste 12 maneder?

-

Ja
r Nei

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Svaert forneyd

21) Hvis ja, hvor forneyd var du med fritidstilbudet til ungdom?

o,0,0,0,0;:0 r

6 Vet ikke

22) Har du eller noen i din nzere familie benyttet hjemmesykepleie i kommunen de

siste 12 maneder?

-
=

Ja

Nei

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Svaert fornoyd

23) Hvis ja, hvor forneyd var du med hjemmehjelpstjenesten?

O,0,0 r r C r

3 4 5 6 Vet ikke

24) Har du eller noen i din naere familie benyttet hjemmesykepleie i kommunen de

siste 12 maneder?

I_Ja

r Nei
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P& en skala fra 1 til 6 der 1 er Svzert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

25) Hvis ja, hvor forngyd var du med hjemmesykepleietjenesten?

r r O r C O r

1 2 3 4 5 6 Vet ikke

26) Har du eller noen i din naere familie benyttet heldegns
omsorgstjeneste/sykehjem i kommunen de siste 12 mineder?

-
-

Ja

Nei

P& en skala fra 1 til 6 der 1 er Svaert lite fornoyd og 6 er Svaert fornoyd

27) Hvis ja, hvor forngyd var du med heldegns
omsorgstjeneste/sykehjemtjenesten?

O, 0,0 r O r r

3 4 5 6 Vet ikke

28) Har du eller noen i din naere familie benyttet fastlegen i kommunen de siste 12

méneder?

-

Ja
r Nei

P& en skala fra 1 til 6 der 1 er Svzert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

29) Hvis ja, hvor forneyd var du med fastlegetjensten?

I_1|_2[_3I_4|_5I_6|_'\.I'etikk€:

30) Har du eller noen i din naere familie benyttet legevakttjenesten i kommunen de

siste 12 maneder?

-
-

Ja

Nei

31) Hvis ja, hvor fornoyd var du med legevakttjenesten?

o,o0,0,0,0 ;0 r

6 Vet ikke
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32) Har du eller noen i din naere familie benyttet bibliotek/bokbussen i kommunen
de siste 12 maneder?

-
-

Ja
Nei

P& en skala fra 1 til 6 der 1 er Svzert lite fornoyd og 6 er Svaert fornoyd

33) Hvis ja, hvor forneyd var du med bibliotek/bokbussen?

r r O r C C r

1 2 3 4 5 6 Vet ikke

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Svaert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

34) Alti alt, hvor fornpyd er du med tjenstetilbudet i kommunen?

l_1[_2rﬂ?l[—4[“5[..‘6[—\.I'etikke
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Tjenester fra kommunen - inntrykk
Dersom du IKKE har brukt en eller flere av tjenestene, gnsker vi ditt inntrykk av disse
tjenestene.

P4 en skala fra 1 til 6 der 1 er Svaert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

35) Hvilket inntrykk har du av:

Vet

1 2 3 4 5 6 ikke
sevicetorget? r r r rrrrorr
de internettbaserte tjenestene? | | - =] r r r r
barnehagetjenesten? O r O w r r -
grunnskolen? r r r r r r -
fritidstilbudet til ungdom? | - r I r r r
hjemmehjelpstjenesten? el = = = = s =
hjemmesykepleietjenesten? r r O M OO r
gfr:ggggrsstjeneste/sykehjemtjenesten? r r r r [ r r
fastlegetjenesten? O r r r r r -
legevakttjenesten? | r r w r r -
O O O O O O O

bibliotek/bokbussen?

Nzering, arbeid, transport, miljo

P& en skala fra 1 til 6 der 1 er Svzert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

36) Hvor fornoyd er du med

1 2 3 4 5 6 Vet ikke

muligheter til 3 &

arbeid innen r r O r r r r

rimelig avstand fra
hjemmet?

muligheter til &
etablere egen r r r r r r s

virksomhet i din
kommune?
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Transport og tilgjengelighet i kommunen

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Svaert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

37) Hvor forngyd er du med

standard pa veier
og gater?

tilrettelegging for
fotgjengere?

tilrettelegging for
syklister?
kollektivtilbudet

innenfor
kommunen?

Kollektivtilbudet
inn og ut av
kommunen?

6

Vet ikke

O

r

Milje i kommunen

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Svzert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

38) Hvor forneyd er du med

kvaliteten pa
drikkevannet?

muligheten for
sortering av avfall
for gjenvinning?

henting av
husholdningsavfall?

luftkvaliteten?

stoynivaet der du
bor?

1

6

Vet ikke
r

r
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Klima, natur og landskap og levekar

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Svaert fornoyd

39) Hvor forneyd er du med

1 2 3 4 5 6 Vet ikke
kommunens
innsats for 8 mote [ O O r O O r
klimautfordringene?
Natur, landskap og friluftsliv
Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Sveaert forneyd
40) hvor forneyd er du med

1 2 3 4 5 6 Vet ikke
tilrettelegging for
friluftsliv? = = O r r r r
hvordan
kommunen tar r r r r 0 O r
vare pa naturen og
landskapet?
Levekar
Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd
41) Hvor fornoyd er du med

1 2 3 4 5 6 Vet ikke
oppvekstmiljoet for
barn og unge? r r r r r
kommunen som
bosted for eldre? r ] = r r
kommunens hjelp
til personer i r r ) r O r r
vanskelige
livssituasjoner?
naboskap og r r r r = r r

sosialt fellesskap?
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Bomiljo og senterfunksjoner i kommunen der du bor

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Svaert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

42) Hvor fornoyd er du med

1 2 3 4 5 6 Vet ikke

moteplasser der du
kan treffe andre? O O D O O D D

folkeliv og aktivitet r C O r r r r
i kommunen?

ryddighet og
renhold pd - I r r [ r r

offentlige steder?

Servicetilbudet

P& en skala fra 1 til 6 der 1 er Svzert lite fornoyd og 6 er Svaert fornoyd

43) Hvor forneyd er du med

1 2 3 4 5 6 Vet ikke
tilbudet av kafeer,
restauranter, r C r r ] O r
uteliv?
bank, post og r r r r r r r
forsikring?

butikktilbudet? r r O r w r r

Boligtilbudet

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Svaert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

44) Hvor fornoyd er du med muligheten for 4 skaffe seg

' 2 3 4 5 6 Vet ikke
leilighet? r r - - H - -
enebolig/rekkehus? [ O O r r - r
tomt? r r - - = = -
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Kultur og idrett

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Svaert lite fornoyd og 6 er Svaert fornoyd

5) Hvor forneyd er du med

1 2 3 4 5 6 Vet ikke
kulturtilbudet i r r
kommunen?
muligheten til 8
delta i idrett? = =
andre
fritidsaktiviteter? r O r r r r r
Utbygging og utvikling
P en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd
46) Hvor fornoyd er du med
Vet
1 2 3 4 5 6 ikke
utviklingen av
kommunesenteret? O r O r r O r
utviklingen av andre
tettsteder/boomrader [ O & r r O r
i kommunen?
neeringsutviklingen? [ O O O r O r
bevaringen av dyrket
e s O O [ O r r r
ivaretakingen av ' r r r r r r
friluftsomrader?
leke- og
aktivitetsomrader? - r = r r = r
Trygghet
Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Svaert forneyd
47) Hvor trygt opplever du at det er
1 2 3 4 5 6 Vet ikke
& bo og ferdes i din r r O r r r r

kommune?
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Kommunen som bosted

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

48) Hvor forneyd er du med

1 2 3 4 5 6 Vet ikke

omradet der du r r r - - - =

bor?

& bo i kommunen? [ [ O - O r C

49) Regner du/dere med & bo i kommunen om tre ar?

-

r

r Nei

Ja

Usikker

50) Planlegger du/dere & flytte til en annen bolig i kommunen i lopet av de neste
fem drene? (flere svar mulig)

-

Nei
Ja, til storre bolig
Ja, til mindre bolig

Ja, til en mer sentralt beliggende bolig

aoaao

Ja, planlegger & bygge egen bolig/kjope nybygd

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Svaert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

51) I Hvilken grad vil du anbefale dine venner og bekjente & flytte til din kommune?

- r O O r C C

1 2 3 4 5 6 Vet ikke
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Mote med din kommune

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

52) Hvor forneyd er du med

Vet
1 2 3 4 5 6  ikke
Hvordan folkevalgte
i kommunen lytter
til innbyggernes O r r r r O O
synspunkter?
hvordan folkevalgte
ikommunenleser I [ [ [ ©C I [T
lokale utfordringer?
muligheten for a
pavirke kommunale I [ I [ [ [ T
beslutninger?
hvordan kommunen
folgeroppdetsom I [ [ [ [T 3 [
er blitt lovet?
Serviceinnstillingen
hos de ansatte i O O O O O O O
kommunen?
hvor raskt du far
hjelp/svar pa dine O O 0O r O O O
sporsmal?
informasjonen fra
kommunen/bydelen? = O r r r C L
Tillit
53) Har du i lopet av de 2 siste drene
Ja Neij
- engasjert deg i politiske saker, eks ved & kontakte r O
folkevalgte, deltatt i aksjoner, skrevet leserinnlegg
- hatt verv eller oppgaver i fom frivillige organisasjoner, — O
fritidsaktiviteter, innsamlinger, idrettslag el.l
- hatt verv eller oppgaver i fom kommunale tjenester, r O
eks styrer/rad i skole eller barnehage, brukerrad el.l.
- deltatt pa dugnad i narmiljcet, . r

foreldresamarbeid/kjoring
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I hvilken grad

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

54) har du tillit til at

Vet
1 2 3 4 5 6 ikke

politikerne i

kommunen

arbeider for i O (N r O C C
befolkningens

beste?

kommunen
behandler like [ r r r r r O
saker likt?

kommunen
folger lover O O O r O r O

og regler?

Helhetsvurdering

Pa en skala fra 1 til 6 der 1 er Sveert lite fornoyd og 6 er Sveert fornoyd

55) Tror du kommunen din har godt omdemme?

r O

1 2 I_

3'_4|_5|_6|_Vetikke

Dine opplevelser

Til slutt fir du anledning til & bruke egne ord til & uttrykke dine opplevelser
av kommunen

56) P4 hvilket omrdde har kommunen LYKTES de siste to drene?
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57) P& hvilket omrdde har kommunen IKKE lyktes de to siste &rene?

58) Har du noen andre konkrete forslag til bedringer?
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Vedlegg 4 Oversendelsesbrevet

SKAUN KOMMUNE

Innbyggerne i Skaun kommune

Var ref. Arkivkode Deres ref. Dato
09/1797-1/TWI 000 19.11.2009

INNBYGGERUNDERS@QKELSE I SKAUN KOMMUNE

Vi ensker 4 bedre kvaliteten pad vére tjenester og kommunen vi bor i. For 4 kunne gjore dette
er det viktig for oss & here dine erfaringer med, og synspunkter pa de tjenestene kommunen
tilbyr.

Deltakelsen i undersekelsen er naturligvis frivillig, men vi haper at du pa denne maten kan

hjelpe oss a skape et bedre tjenestetilbud til innbyggerne i var kommune. Vi har derfor laget et
sporreskjema og haper du tar deg tid til 4 besvare dette. Ved & fi dine erfaringer og synspunkter kan
vi fa en oversikt over hva vi er bra pa og hva vi ber forbedre oss pa. Vi ber om at en person i
husstanden som er over 18 ar svarer pd undersekelsen.

Vedlagt finner du et sperreskjema og en frankert svarkonvolutt. Pé sperreskjemaet er det et
engangspassord. Du kan ga inn pa internett pa adressen www.bedrekommune.no og bruke
passordet for & svare pa sperreundersokelsen der. Dersom du ikke har tilgang til internett, kan du
fylle ut skjema og sende det i vedlagte svarkonvolutt innen den 11.12.09.

Alle svarene vil bli behandlet anonymt og resultatene fra undersekelsen vil bli offentliggjort pa
kommunens hjemmeside.

Dersom du har noen spersmal om undersekelsen ma du gjerne ringe tIf 72 86 72 00.

Takk for hjelpen!

Vennlig hilsen

Jon P Husb;/
Ordferer

4

Vedlegg: Sparreskjema og frankert konvolutt.

Skaun kommune ® Postboks 83 @ 7358 Bgrsa .
Telefon: 72 86 72 00 Internett/E-post: Bankgiro:
Telefaks: 72 86 72 01 www.skaun.kommune.no 4214 07 41528
Org.nr.:939 865 942 mva postmottak@skaun.kommune.no 6345 06 16577 skatt
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