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Forord

Masteroppgaven er avslutningen pa mitt MBA studie ved Universitetet i Nordland. Studiet
startet hgstsemesteret 2011 og denne oppgaven er skrevet over to semestre fra hgsten 2013.
Fagene “Strategi og ledelse” og "Positivt lederskap” og min oppfatning av deres integrerende
forhold og potensial for synergieffekter, ble min inspirasjon for a utforske nermere pa hva
som er motivet for omdgmmearbeid i en kommune. Er omdgmmearbeid en del av et strategisk
arbeid?

Fra & ha en tidlig ambisjon om & undersgke flere kommuner i en kvantitativ undersgkelse,
endte jeg opp gjennom en prosess med veileder og meg selv til & gjennomfare undersgkelsen i
en case kommune. Det var da veldig narliggende a se n&ermere pa min egen kommune der
jobber til daglig.

Alta kommune og dens virksomheter har veert undersgkelsens kontekst og enheter. Jeg vil
med dette takke for positiv respons pa min undersgkelse, og ikke minst en stor takk til mine
respondenter som velvillig lot seg intervjue. Uten deres bidrag ville ikke undersgkelsen veert
mulig & gjennomfgre. En takk til veileder Jon Arild Johannessen for oppmuntrende
tilbakemeldinger underveis.

En stor takk ogsa til min ektefelle Nina. Det er ikke fa timer hun har mattet oppleve i stillhet
pa var hytte, mens jeg har benyttet helgens timer til a fordype meg i
omdgmmeproblematikken.

Alta, 31. mai 2014

Trond Einar Uglebakken



Sammendrag

Kommunene leverer tjenester og lgser oppgaver som innbyggerne er svaert avhengig av.
Mange av disse fremstar som oppgaver og tjenester som kommunene har enerett pa a levere.
Kommunen bgr derfor veere i harmoni med og ha tillit i sine omgivelser, interesser og
innbyggere. Er dette ikke til stede kan det bety en langsom dad for disse virksomhetene.

Det er en grunnleggende oppfatning i radende litteratur om at en god omdgmmehandtering
skaper apenbare fordeler for virksomheten. Vil en oppfyllelse av disse fordelene sikre en
grunnleggende tro og tillit til offentlig tjenesteyting noe som sikrer den eksistens? Formalet
med dette studiet har veert kunne gjare noen betraktninger om dette.

Etter & ha gjennomfart noen generelle betraktninger om omdgmmearbeid i kommunesektoren,
en kritisk vurdering av omdgmmeforvaltningen og omdgmmeproblematikkens relevans for
offentlig sektor, beskrives en tilneerming til undersgkelsens formulerte problemstilling:

Hva er motivet for omdgmme i kommunale virksomheter? — En studie i Alta kommune.

For d ga nermere inn i problemstillingen utarbeidet jeg fire hovedtema for arbeidet:
Omdgmmefaktorer, niva pa omdgmme, omdgmme i strategisk arbeid og fremtidsperspektivet.
Med basis i dette fremstod en forskningsmodell for undersgkelsen som viser sammenheng og
kausalitet mellom temaene.

Undersgkelsen er gjennomfgrt med basis i relevant litteratur fra samfunnsvitenskapelig
metode. Etter en beskrevet prosess for en operasjonalisering av metodeteorien til min
undersgkelse ble valg av forskningsdesign gjort. Undersgkelsen er gjennomfgrt som en
kvalitativ studie. Undersgkelsen gar i dybden for & forklare og forsta fenomenet
omdgmmearbeid i Alta kommune. Omdgmmearbeidet i Alta er caset. Undersgkelsen er
gjennomfart som et tverrsnittstudie, dvs. undersgkelsen er gjort pa et gitt tidspunkt. Det er
viktig & vaere oppmerksom pa dette nar undersgkelsen vurderes. Undersgkelsen har hatt som
malsetting om & fremskaffe kunnskap om problemstillingen slik det er nd. Den representerer
derfor et bilde pa undersgkelsestidspunktet. Svaret pa problemstillingen er i seg selv
dynamisk og vil endres over tid.

Analysedelen er gjennomfgrt med grunnlag i respondentenes tilbakemelding pa utarbeidede
forskningsspgrsmal. P4 mange av spgrsmalene er respondentene samstemte i sin
tilbakemelding. Flere av forskningsspgrsmalene resulterer i nyanseforskijeller i svarene, mens
enkelte av spgrsmalene gir ulikhet i svarene. Analysedelen er bygd opp rundt den enkelte
respondentenes tilbakemelding for & fa belyst kompleksiteten i forskningsmaterialet.

Rapportens konklusjoner er sasmmenfattet med interessante og forskjellige delkonklusjoner fra
forskningsarbeidets hovedtemaer. Kan man da ut fra delkonklusjonene sammenfatte hva
motivet for omdgmmearbeid i Alta kommunes virksomheter bestar av? Det fremkommer ikke
et umiddelbart et klart svar pa dette spgrsmalet. En konklusjon er at det er summen, de ulike
del konklusjoners samlede forhold, som er svaret pa problemstillingen.

Konklusjonene som fremkom gjorde det ngdvendig a justere den opprinnelige
forskningsmodell. Forskningsarbeidet viser en kompleksitet og en vekselvirkning mellom
hovedtemaene. Den justerte modellen integrerer dette forholdet. Modellen kan veere et
utgangspunkt for videre jobbing med omdgmme i Alta kommune.
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HVA ER MOTIVET FOR OMD@MMEARBEID | KOMMUNALE
VIRKSOMHETER? - EN STUDIE | ALTA KOMMUNE

KAPITTEL 1 INNLEDNING

1.1 Bakgrunn

Kommunene leverer offentlige tjenester og lgser oppgaver som innbyggere og brukere er
sveert avhengige av. Man snakker gjerne om grunnleggende tjenester for det gode liv og
samfunn. Mange av disse er tjenester som kommunen har monopol pa, eller tilneermet
enerettigheter pa a levere. Selv om det er tvilsomt om det vil kunne utvikles et privat tilbud
for alle offentlige tjenester ser vi na for eksempel en utvikling med mer og mer brukerbetaling
av tjenestene. Dette kan i seg selv veere stimulerende for konkurrerende tilbud.

Min tilngerming til omdemmeperspektivet er; hvordan kommunen skjgtter sine oppgaver er
helt grunnleggende for kommunens tjenesteytende virksomheters overlevelse sett i et lengre
perspektiv. De er ngdt til & veere i harmoni med og ha tillit i sine omgivelser, interesser og
innbyggere. Er dette ikke til stede kan det bety en langsom dad for disse virksomhetene.

Dette bildet forsterkes i var samtid. Vi lever i en tid som bla preges av krav til apenhet i
offentlig forvaltning, kritiske blikk pa hvordan fellesskapets midler blir benyttet, en pagaende
presse, politiske ideologiske spenninger tilknyttet offentlig tjenesteyting og kampen om
arbeidskraften i en globalisert kunnskapsgkonomi.

1.2 Formal

Det er en grunnleggende oppfatning i radende litteratur om at en god omdgmmehandtering
skaper apenbare fordeler for virksomheten. Vil en oppfyllelse av disse fordelene sikre en
grunnleggende tro og tillit til offentlig tjenesteyting noe som sikrer den eksistens?

Formalet med dette studiet er & kunne gjere noen betraktninger om dette.

1.3 Generelle betraktninger om omdgmmearbeid i kommunesektoren
Omdgmmehandtering er relativt nytt men har utviklet seg raskt til a bli et sentralt tema i
offentlig sektor. Den har hatt en stigende popularitetskurve de senere ar og preger na gjerne
debatten tilknyttet offentlig sektors legitimitet. Debatten bergrer tema som bade
demokratiske-, politiske-, identitets- og tillitsforhold.

Graden av innsatsen i omdgmmearbeid varierer fra kommune til kommune. Det er likevel
grunnlag for & hevde at kommunene er opptatt av dette arbeidet, og for mange tas det for gitt
at det er viktig a bruke ressurser pa slikt.

Omdgmmehandtering kan defineres som & planmessig vise utad hvem man er som
organisasjon, hva man er og hva man star for, slik at omgivelsens oppfatninger av og tillit til
organisasjonen styrkes (jf Rgvik 2007: 196).

En god omdemmehandtering medferer de klassiske fordelene” med et godt omdemme
(Johannesen et. al., 2008):

- forbereder det gkonomiske resultatet

- opparbeider en buffersone til krisetider



- foretrukket av andre virksomheter

- tiltrekker seg kompetanse

- gjer det lettere a beholde ngkkelpersoner

- pavirker kulturen positivt

- tiltrekker seg de beste underleverandarer

- kundene forbinder positivt omdgmme med hgy kvalitet
- letter tilgangen til nettverk

- letter tilgangen til investorer

- gker forventningene, noe som fremmer prestasjonene

Det er saledes nedfelt som en sannhet at en god omdgmmehandtering gir apenbare fordeler
for virksomheten og et godt omdgmme er viktig a jobbe mot.

1.4 Et lite generelt kritisk blikk pa omdegmmeforvaltning

Under arbeid med omdemmebygging kommer en veldig fort inn pa spenningsforholdet
mellom substans og opptreden. Begge forhold er hver for seg viktig for
omdgmmehandteringen og vil ha en sentral betydning i omdgmmebyggingen. Et viktig
element i forstaelsen av dette spenningsforholdet er at det er brukernes oppfatning av
tjenesten som vil veere avgjerende for omdgmmet. | og for seg naturlig, men gir helt klart
faringer for at opptreden og innpakning av tjenesten vil kunne fa en starre fokus i
tjenesteproduksjonen til fortrengsel for det mer substansielle.

| et strategisk arbeid med omdgmmeperspektiv kan man risikere & mangvrere seg slik at det
formuleres malsettinger og strategier som er flere niva over bade na tilstand og virksomhetens
evne til oppfyllelse.

Apne og transparente kommuner er sentralt i kommunenes omdgmmehandtering. Full &penhet
0g utstrakt praktisering av meroffentlighet gir grobunn for et godt omdgmme. Mange av
elementene i praktiseringen av dette kan imidlertid komme i konflikt i forhold til
organisasjonens gnskede og planmessige opptreden for omdgmmehandteringen. Uttalte
transparente kommuner kan dermed utvikle seg til i praksis a bli det motsatte.

Eksemplene viser mulige resultater pa en i utgangspunktet god omdgmmehandtering kan
skape det motsatte av det som gnskes. Eksemplene har hver for seg potensial til & medfare et
omdgmmetap.

1.5 Er omdgmmeproblematikken relevant for offentlig sektor?

| forskermiljgene er det en del uenighet om i hvor stor grad omdgmmeproblematikken ogsa er
relevant for offentlig sektor (Peggy Simcic Brgnn, 2011). Denne oppfatningen er i hovedsak
begrunnet i det som er nevnt om for stor fokus pa opptreden i spenningsforholdet substans —
opptreden. Omdemmebygging i offentlig sektor er “keiserens nye klaer”. Det tas til ordet for
at offentlig sektor bgr ha som malsetting om & ha et ngytralt omdgmme.

Denne tilnaermingen understgttes ogsa av den finske forskeren Luoma-aho (Peggy Simcic
Brann, 2011). Arsaken til dette er at et godt omdgmme krever konstant pleie, og laser
ressurser som kunne ha veert brukt pa andre ting. Forventningene til en virksomhet med godt
omdgmme er ogsa starre. Det er ressurskrevende a opprettholde dette og fallhgyden er starre
ved et omdgmmetap. Omdgmmemalsettingen ber ikke vere hgyere enn at virksomhetens
tjenester blir akseptert og har tillit.



1.6 Refleksjon om problemstilling og avgrensing

Omdgmmebegrepet i offentlig sektor bergrer tema som bade demokratiske-, politiske-,
identitets- og tillitsforhold. Temaene har gjensidig pavirkning og henger sammen. Av hensyn
til ressursbruk og problemstilling har jeg veert ngdt til & begrense omfanget i tilneermingen i
mitt arbeide. Demokratiske og politiske forhold blir viet liten oppmerksomhet i
undersgkelsen.

Studiets innledende tilnaerming er at et godt omdgmme er viktig for kommunale virksomheter.
Godt omdgmme gir apenbare og klassiske fordeler, og sikrer virksomhetens overlevelse i et
lengre perspektiv.

Likevel er der bade forskning og hypoteser som gar i retning om at omdgmmeperspektivet er
overfokusert innen offentlig sektor. Ngytralt omdegmme hvor ambisjonene bar orienteres mot
et niva der brukerne og kunder opplever produkt og tjenester pa et ’godt nok” niva.

Det er interessentene til kommunale virksomheter som er de naermeste til & svare pa spgrsmal
om de ser for seg andre ikke kommunale tilbydere av de samme tjenester, dersom
virksomheten fremstar med et darlig omdgmme. En undersgkelse blant en kommunal
virksomhets interessenter ville ha veert svart interessant a gjennomfare. En slik undersgkelse
anses imidlertid som krevende & gjennomfare all den tid det da bar veaere en malsetting om &
gjere denne generaliserende og gjenspeile interessentenes dom samlet sett i Norge. En slik
tilnaerming til problemstilling ekskluderes derfor.

Det er mer handgripelig & gjere undersgkelser innad i en kommune for a fa noen svar pa dens
omdgmmehandtering. Hva mener virksomhetene selv? | denne dreiningen i tilnsermingen
gjeres problemstillingen til et fenomen: Kommunens egne drivkrefter for
omdgmmehandteringen.

Her kunne ogsa tilnermingen ha veert & se naermere pa et utvalg av kommuner gjennom en
kvalitativ studie. Ut fra tids- og ressursbruk ekskluderes ogsa en slik gjennomfgring av
studiet.

Blikket rettes derfor mot egen kommune: Alta kommune og dens enkelte virksomheter. Jeg
vurderte det som veldig interessant & gjgre noen undersgkelser innad i egen kommune for &
belyse formalet med studiet.

1.7 Problemstilling
Med bakgrunn i innledende betraktninger formuleres falgende problemstilling.

Hva er motivet for omdgmmearbeid i Alta kommune?

For & presisere hvilke omrader som det gnskes & se narmere pa er det formulert fire overordna
forskningsspgrsmal

o Hvilke elementer anses som viktig i omdgmmearbeidet?
« Huvilket niva bgr virksomheten ha pa sitt omdgmme?

e Hvordan jobber virksomheten med omdgmmebygging?
e Vil et godt omdgmme sikre virksomhetens fremtid?



1.8 Problemstillingens karakter og case studien
Problemstillingens karakter er neermere vurdert i kapittel 4.4.

Alta kommune er den spesifikke kontekst hvor det gnskes a se naermere pa hvordan samspillet
mellom det beskrevne fenomenet og kontekst fremstar. Undersgkelsesdesignet defineres
derfor som en case studie.

1.9 Forskningsdesign
Utgatt fra problemstilling og overordna forskningssparsmal fremstar forskningsarbeidet med
fire hovedtema:

« faktorer i omdgmmebyggingen
« niva pa omdgmme

o strategisk arbeid

o fremtidsperspektivet

Forskningsarbeidet har til hensikt a fremskaffe bilde pa faktorer som vurderes som viktige i
omdgmmearbeidet, oppfatning av hvilket niva virksomhetene bgr ha pa sitt omdgmme,
omdgmme i virksomhetenes strategiske arbeid, og perspektiver pa virksomhetenes fremtid
sett i lys av et omdgmmebilde.

Designet kan grafisk fremstilles slik:

Omdgmme Niva pa Omdgmmei Fremtids-
faktorer omdgmme strategisk arbeid perspektivet

Figur 1.
Forskningsmodell

Figuren viser tydelig sammenhengen mellom temaene. Den &pner videre ogsa opp for
vurderinger av kausale sammenhenger. Dette vil bli vurdert under analysedelen.

1.10 Forskningsrapportens oppbygging
Utover dette innledningskapittelet hvor problemstilling og forskningsmodell fremkommer, er
rapporten videre bygd opp rundt falgende hovedtemaer som har sine egne kapitler:

o En beskrivelse av case kommunen Alta med fokus pa organisasjonsmodell med
tilhgrende delegasjon, samt overordnende planer og malsettinger. | rapportens
analysedel fremkommer vurderinger ogsa koblet mot dette kapittel.

o En beskrivelse av min egen litteraturgjennomgang som er vurdert som relevant for
studiet. Litteraturdelen er benyttet som grunnlag for utvikling av problemstillingen.

o Et kapittel som beskriver tilneerming til valg av metode. VVurderingen som gjeres her
er med basis i relevant metode teori. Utover beskrivelsen pa en operasjonalisering av
metodeteorien for valg av metode, fremkommer ogsa valg av undersgkelsesdesign,
beskrivelse av premisser for intervjuguide, oppsummering av intervjuprosessen og
ikke minst en vurdering av undersgkelsens gyldighet og palitelighet.

« En analysedel med dreftinger som tar utgangpunkt i ervervet empiri gjennom
undersgkelsen i kommunen. VVurderingen benytter gjennomgatt litteratur og
beskrivelsen av case kommunen som grunnlag.



En oppsummering av analyser og drgftinger med konklusjoner. En kritisk vurdering
av teoriens rolle i tolkingen og betraktninger om tolkingsfeil inngar.
Rapporten avsluttes med en betraktning om den utvikla forskningsmodell og forslag til

videre forskning.



KAPITTEL 2 BESKRIVELSE AV ALTA KOMMUNE

Per 1.7.2013 var folketallet i Alta kommune 19 744 innbyggere. Alta forventes & vokse
gradvis, og inneha rundt 22 600 innbyggere i 2030. Kommune har en utstrekning pa 3845
km2. Tyngden av befolkningen bor innenfor bygrensen. Kommunen har ogsa flere aktive og
levedyktige neeromrader som Tverrelvdalen, Rafsbotn og Talvik. Ytterdistriktene har mer
grisgrendt preg og det registreres en nedgang i befolkningen i disse deler av kommunen.
Kommunens geografi og demografi gir utfordringer for kommunens tjenesteproduksjon.
Alta kommune styres etter formannskapsmodellen. Dette innebzrer at formannskapet velges
av kommunestyret etter partienes forholdsvise representasjon i kommunestyret. | innevearende
periode er det et borgelig flertall i kommunestyret, hvorav kommunen har ordferer fra hgyre
og varaordfarer fra fremskrittspartiet.

Alta kommune er administrativt organisert i en tonivamodell med to beslutningsnivaer:
Radmannsnivaet og virksomhetsnivaet.

Organisasjonskart 2013
S EE S S S > Radmannsnivaet - ———— = Y

Radmannens Lederteam
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|

: Radmann Bjoern-Atle Hansen, Kommunalleder Oppvekst og kulturtjenestene Mads Stian Hansen,

i Kommunalleder Helse og sosialtjenestene Per Prebensen, Kommunalleder Drift og utbyggingstienestene Bengt Fiellheim,
| Kommunalleder Samfunnsutvikling Oddvar Konst,, Assisterende Radmann Malfrid Kristoffersen
|

|

|

|

|

|

|

Fellestjenestene
Lann og regnskap, Servicesenteret, IKT, Personal, Budsjett og innkjap,
Kommuneadvokatene, Skatt og innfordring

Fagstaber
Samfunnsutvikling

Virksomhetsnivaet DR E ML R E L RS RS RO ML ML M e

Oppvekst og kulturtjienester Helse og sosialtjenester Drift og utbyggingstjenester

Brann og redning
Beredskapsavd.
Forebyggende avd.

Omsorg 1- Korttids-/hjemmetjenester
Sone ost

Aronnes barnehage iaga skole

dfall
ungd

Breidablikk bar

Gakori barnehage Tverrelvdalen skole Sone vest

Vestre Altafjord skoler

Kronstad barnehage
Talvik skole

Midtbakken barnehage

Oterfaret barnehage Talvik barnehage

Sone ytre vest
Helsesenteret sykehjem
Vertshuset

Bygg og

Renhold

eiendom
Avd. for bygningsdrift

J
|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

: Rafsbotn barnehage Kafjord skole [o] g 2 — Langtidstji Kommunalteknikk

\ Saga barnehage Ostre Altafjord skoler Elvebakken sykehjem Parkeringsavd.

| Sentrum barnehage Kvalfjord skole Ekornsvingen sykehjem N Driftsavd.

! Tverrelvdalen barnehage Korsfjord skole Kafjord sykehjem Miljo, Park og Idrett

: Alta ungdomsskole Leirbotn oppvekstsenter Vikartjenesten Avd. for Park og idrett
i Aronnes skole QGvre-Alta skole Botiltakene Oppmaling og byggesak
: Bossekop skole Alta voksenopplring Bistand

\ Elvebakken skole Barn og ungevirksomheten Kongleveien

1 Gakori skole Kulturvirksomheten Botiltakene

: Kaiskuru Naermiljesenter Alta kyltyrskole DOAS

\ Kaiskuru barnehage Alta bibliotek Miljgarbeidertjienesten

| Komsa skole Alta kultursal Psykiatri/Rus

: Rafsbotn skole Huset Helse

\ Nordlysbadet Legetjenestene

| Sykestua

! Fodestua

: Rehabilitering

\ NAV Alta

\._________________________________________________________________________________

Radmannen er kommunens gverste administrative leder. Radmannen leder arbeidet med &
forberede saker for folkevalgte organer, og er ansvarlig for at disse er forsvarlig utredet.
Radmannen har videre ansvar for a gjennomfare og iverksette politiske vedtak. Radmannens
ledergruppe bestar av fire kommunalledere og assisterende radmann. Disse har radmannens

fullmakt innen sine ansvarsomrader.

Virksomhetslederne er ansvarlig for & lede sine respektive virksomheter innen rammen av de
fullmakter som er delegert fra kommunalleder. Dette innebzrer at virksomhetsledere har den
myndighet som er ngdvendig for a sikre tjenesteomradets drift; bade nar det gjelder personell,

gkonomi og fag.

| rAddmannens kommentar til gkonomiplan 2014 — 2017 fremkommer:

Alta kommunes sentrale oppgave er a vere samfunnsbygger og en attraktiv og
konkurransedyktig tjenesteleverandgr, forvalter og arbeidsgiver. Dette ansvaret ivaretas
gjennom delegering av ansvar og myndighet fra Kommunestyret, via radmannen til
kommunallederne og videre til virksomhetslederne.
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Virksomhetene innen de 3 tjenesteomradene yter tjenester som er sveert ulike, men hvor det
likevel er behov for samordning og koordinering for & oppna best mulig tjenestekvalitet og
brukertilfredshet. Utfordringene tjenesteomradene star overfor vil veere ulike.

Alta kommune vil i rene fremover matte lgse mange nye velferdsutfordringer, samtidig som
kommunens gkonomiske situasjon forventes a bli strammere. Fremtidens velferdsutfordringer
og en stram kommunegkonomi krever nytenkning og innovasjon. @kt fokus pa forebyggende
arbeid og tidlig innsats er ngdvendig for a sikre optimal utnyttelse av ressursene, noe som vil
kommer brukerne til gode gjennom gkt kvalitet i tjenestene.

Fortsatt satsing pa forebygging og tidlig innsats krever gkt samhandling pa tvers av fag- og
tjenesteomrader, slik at brukerne i stgrst mulig grad opplever kommunen som en helhetlig
organisasjon. Betydningen av koordinerte tjenester er serlig viktig for brukere med
sammensatte behov, og der tjenestene ytes av flere virksomheter og tjenesteomrader. God
samhandling og samordning er ogsa viktig for a sikre effektiv ressursbruk og innovative og
fremtidsrettede lgsninger.

De ansattes kompetanse er avgjgrende for at kommunen skal kunne levere tjenester av god
kvalitet til brukere og innbyggere. Systematisk kompetanse- og fagutvikling er viktige
strategiske virkemidler for & kunne satse pa innovasjon og ny teknologi.
Arbeidsgiverpolitikken skal sikre at ledere og ansatte har den ngdvendige kompetanse for &
kunne realisere kommunens mal. Alta kommune er i ferd med & vedta et nytt
arbeidsgiverpolitisk dokument, som pa kort sikt har hovedfokuset pa lederopplering. |
Forbrukerradets serviceundersgkelse for 2013, var Alta kommune den eneste kommunen i
Troms og Finnmark som ble godkjent. Kommunen kom pa 23 plass av samtlige kommuner i
landet. Denne undersgkelsen gir god inspirasjon til videre jobbing med kvalitetsheving og ekt
service.

Alta kommunes gkonomi er under sterkt press. Kommunens gkonomiske situasjon kan
oppsummeres med: en reell underdekning i driften pa ca 40 mill, et hgyere driftsniva enn
sammenlignbare kommuner - spesielt innenfor de store tjenesteomradene som grunnskole og
pleie og omsorg, presset likviditet - Alta kommunes evne til & betale sine gkonomiske
forpliktelser er blitt svakere ar for ar, store investeringer og laneopptak de siste 5 arene.
Kommunen har saledes et omstillingsbehov. Etter radmannens vurdering er det fullt mulig for
Alta kommune a komme over i ei mer barekraftig retning nar det gjelder den gkonomiske
utviklingen. Fram til i dag har kommunen klart & omprioritere ressurser innenfor
organisasjonen, som ikke har medfart redusert kvalitet pa tjenestetilbudet. | kommende
gkonomiplanperiode vil sannsynligvis bade ambisjonsnivaet og kvaliteten pa noen tjenester
matte justeres ned. Spesielt kan det bli ei stor utfordring & holde dagens tjenesteproduksjon
innenfor alle omradene til helse og sosial.

Av hovedgrep som inngar i radmannens forslag til omstilling inngar: nedleggelse av 3 skoler
fra hgsten 2014, plan for omstrukturering av skolemgnstret i sentral Alta i perioden 2015 —
2018, ny ressursfordelingsmodell for grunnskolen, nye kretsgrenser for grunnskolen,
turnus/pleiefaktor innen bistand og omsorg, forsere arbeidet med a fa pa plass alternativer til
de 3 minste sykehjemmene samt videre utfasing av kommunalt renhold.

I den kommunale planstrategien er det planlagt oppjustering av ROS analysen for Alta
kommune, slik at kommunen er bedre rustet til & ivareta situasjoner hvor liv og helse star pa
spill. Alta kommune har de siste arene hatt stort fokus pa beredskapsarbeidet for a bedre
sikkerheten for vare innbyggere, samt ivareta innbyggerne i de tilfeller ulykker skjer.
Kommuneplanens handlingsdel er kommuneplanens tiltaksdel og har gitt grunnlag for
kommunens prioritering av ressurser, planleggings- og samarbeidsoppgaver og konkretisert
tiltak innenfor kommunens gkonomiske rammer. Her er satsingsomradene for
samfunnsutviklingen i samfunnsdelen fulgt opp med malrettet innsats. Handlingsdelen
rulleres arlig.
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Kommuneplanens samfunnsdel er pr tiden under rullering, men inntil ny plan vedtas i
begynnelsen av 2014 gjelder planen Alta vil, vedtatt 20.03.04. Planen har seks fokusomrader
med hvert sitt hovedmal og et antall delmal. Hovedmalene er:

1.
2.

Alta vil ha et neeringsliv og kompetansemiljg som er preget av nyskaping og utvikling.

Alta vil at aktivitetene i vare lokalsamfunn skal skje innenfor naturens beereevne, i et rent,
ryddig og trivelig nermiljg.

Alta vil ha et rikt og skapende kulturliv, gode oppvekstvilkar og et samfunn der vi tar vare
pa hverandre.

Alta vil veere et attraktivt kunnskaps- og kompetansesenter i regionen.

Alta vil veere et utviklingsorientert regionsenter med fokus pa gode nettverk og godt
naboskap.

Alta vil at kommunen skal vaere en omstillingsdyktig organisasjon som mgter brukerne pa
en positiv mate.

Under arbeidet med rulleringen av samfunnsdelen er det na vedtatt fire nye satsingsomrader
De fire satsingsomradene er:

1. Kunnskap og kompetanse

2. Neringsutvikling og nyskaping
3. Trivsel og livskvalitet

4. Attraktivt regionsenter i utvikling

For tiden pagar et medvirkningsopplegg med planverksteder for hver av de fire
satsingsomradene. Dette vil videre gi grunnlag for reviderte mal og strategier i den nye
samfunnsdelen.

Kommunen har utarbeidet et arbeidsgiverpolitisk dokument som na er under revidering..
Dokumentet gir faringer for kommunens arbeidsgiverpolitikk og er et ledelsesdokument.
Begrepet omdgmme er faset inn i dokumentets maldel samt under rekruttering og
kompetanseutvikling.
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KAPITTEL 3 LITTERATURGJENNOMGANG

3.1 Oversikt

Dette kapitlet tar for seg aktuell og relevant litteratur som jeg har gjennomgatt som grunnlag
for problemstillinger og vurderinger gjort i undersgkelsen. Av strukturhensyn er den satt opp i
fire hovedbolker:

1. Omdgmmelitteratur
2. Strategi

3. Markedsfgring

4. Etikk

Litteratur gjennomgangen har frembrakt et bilde pa kompleksiteten i teoriene, integrering og
sammenhengen mellom dem. Dette har veert nyttig for den samle forstaelsen av
omdgmmebetraktningen.

3.2 Omdgmme

Omdgmmehandtering kan defineres som & planmessig vise utad hvem man er som
organisasjon, hva man er og hva man star for, slik at omgivelsens oppfatninger av og tillit til
organisasjonen styrkes (jf Ravik 2007: 196). Begrepet omdgmmeforvaltning anses som
synonymt med dette. Forenklet kan omdgmme brukes som dekkende for begge disse
begrepene.

Johannessen et. al., (2008) referer til at virksomheters positive omdgmme har minst tre
strategiske fordeler sier Greyser (1999):

1. De gkonomiske resultater forbedres

2. | krisesituasjoner vil virksomheten ha bygget seg opp en buffersone

3. Andre virksomheter vil foretrekke de virksomheter som har et godt omdgmme

Johannesen et. al., (2008) angir fordelene med et positivt omdgmme:
- forbereder det gkonomiske resultatet
- opparbeider en buffersone til krisetider
- foretrukket av andre virksomheter
- tiltrekker seg kompetanse
- gjer det lettere & beholde ngkkelpersoner
- pavirker kulturen positivt
- tiltrekker seg de beste underleverandarer
- kundene forbinder positivt omdgmme med hgy kvalitet
- letter tilgangen til nettverk
- letter tilgangen til investorer
- gker forventningene, noe som fremmer prestasjonene

Den teoretiske tilneermingen beerer utelukkende preg av at godt omdgmme er positivt for
virksomheten.

Johannesen et. al., (2008) hevder der er tre grunnleggende faktorer som er systemisk koblet,
dvs endring i en av faktorene medfarer ogsa endringer i de to andre. Disse faktorene er:

- omdgmmestyring

- kommunikasjon

- personlig omdgmme
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Omdgmmestyring

Johannesen et. al., (2008) kobler en strategisk tilneerming til ulike teoretiske perspektiver pa
omdgmme. Disse er gkonomiske, strategiske, markedsmessige, organisatoriske, sosiologiske
og styringsperspektiver. | undersgkelsen var det mest relevant a se pa perspektivene:

Teoretisk perspektiv Karakteristika

Strategisk perspektiv Omdgmme blir sett pa som en starrelse det er
vanskelig & imitere. Perspektivet fokuserer pa
slitestyrken til et positivt omdgmme

Markedsperspektiv Her blir informasjonsprosesser sett pa et
bilde som manifesterer seg i folks bevissthet.
Fokuset her legges derfor reklame,
markedsanalyser, markedskommunikasjon
0g assosiasjoner.

Organisatorisk perspektiv De ansattes personlige rykte blir vektlagt i
dette perspektiv. Virksomhetens identitet og
kultur fokuseres, samt relasjoner til
hovedinteressentene.

Det strategiske og det markedsmessige perspektivet er spesielt interessant og kobles opp mot
strategisk teori og markedsfaringsteori som nevnes senere i dette kapittelet.

De utvalgte perspektivene tilknyttet omdgmme i kommunale virksomheter kan med en
fellesnevner forklares til hvordan virksomhetene velger eller gnsker & posisjonere seg i
forhold til sine omgivelser.

| det innledende kapittel stilles det sparsmal om i hvor stor grad omdgmme inngar som en del
av risiko og sarbarhetsanalysene som kommuner og den virksomheter foretar.
Omdgmmestyring innbefatter ogsa en risikohandtering av omdgmme. | denne sammenheng er
en gjennomfaring av risiko og sarbarhetsanalyser sett i et omdgmmeperspektiv, malinger av
omdgmme, evaluering av resultater og identifisere tiltak sentrale aktiviteter. En standard
oppskrift for generelt ROS arbeid kan brukes og modifiseres for denne aktiviteten.

Johannesen et. al. (2008) opererer med maling av omdgmmekapital som grunnlag for
vurdering av omdgmmerisiko. Dette er relevant ut fra perspektivet om en kartlegging av na
situasjonen. Dette er ogsa en standard gvelse i strategisk arbeid og kobles ogsa opp mot mer
vanlige interessentanalyser.

Elementer i risikohandteringen som fremheves:

e Omdgmmerisiko er bade knyttet til de plutselige og uventede omdgmmekriser,

men ogsa den lumske risiko

e Det er ikke bare ledelsen som pavirker omdgmmerisiko
Den globale gkonomi med ulike moralkoder fgrer til at handtering av
omdgmmerisikoen blir mer krevende
Virksomheten ma utvikle tidlige varslingssystem
Vurdering av risiko baserer seg pa leeringsstrukturer i virksomheten
Farstelinja ma fa gkt ansvar for og myndighet til & handtere omdgmmerisiko
Holdningene som bgr innarbeides: Problemet stopper her
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Kommunikasjon

Kommunikasjonsdimensjonen er sentral i omdgmmehandteringen. I sin enkle grunnleggende
form bestar kommunikasjon av en avsender, et budskap, en informasjonskanal, en mottaker
og mottakers tolking og oppfattelse av budskapet. Graden av “’stoy” i de ulike leddene varierer
og er avgjarende for hvor vellykket kommunikasjonen vil veere.

| en kontekst av omdgmmehandtering utvides kommunikasjonsbegrepet til noe mer.
Johannesen og Olsen (2008) hevder at vi i overgangen til et globalisert kunnskapssamfunn ser
store endringer i maten vi kommuniserer pa. Samhandlingskompetansen fremheves som et
bredere begrep. Vi ma tenke mer i relasjoner og nettverk enn det vi har gjort tidligere.

Kommunikasjonen blir saledes ogsa et begrep som ma inkluderes i et strategisk arbeid og
inngar i den strategiske teorien. Tilnaeermingen til hvordan man gnsker & fremsta og
kommunisering av dette bildet blir sentralt.

Weeraas et. al. (2011) analyserer kommunikatorens innmarsj i offentlig sektor. Her vises det
til kommunikasjonsenheters fremmarsj i offentlig sektor og institusjonaliseringen av disse.

Det er grunn til & tro at dette fenomenet er som fglge av omdgmmefokuset som har veert innen
offentlig sektor i senere tid. Man kan trekke slutningen om at kommunikasjonsperspektivet
vektlegges betydelig i kommunenes omdgmmehandtering.

Personlig omdgmme

Johannesen et. al. (2008) fremhever at de ansatte er avgjerende for utviklingen av et
virksomhetsomdgmme. Utviklingen av et personlig omdgmme er den enkeltes gode navn og
rykte. Et personlig godt omdgmme er en sveert viktig ressurs for virksomheten da dette er
vanskelig for andre & kopiere.

Ledelsens og virksomhetens personlige omdgmme fremstar som en immateriell ressurs som
vil skape konkurransefortrinn over tid og bidrar til verdiskapningen. Pastanden kan ogsa
knyttes opp mot det ressursbaserte perspektivet som er belyst i Roos et. al., (2010).
Verdiskapning i denne sammenheng innbefatter ogsa merverdien for bade kunder og den
enkelte medarbeider.

Johannesen et. al. (2008) tydeliggjer fire hovedelementer i den personlige
omdgmmehandteringen:

- etableringen av et godt rykte

- opprettholdelsen av et godt rykte

- repareringen av et skadet rykte

- den personlige omdgmmeidentiteten

Relevans for offentlig sektor

| forskermiljgene er det en del uenighet om i hvor stor grad omdgmmeproblematikken ogsa er
relevant for offentlig sektor (Peggy Simcic Brgnn, 2011). Denne oppfatningen er i hovedsak
begrunnet i det som er nevnt om for stor fokus pa opptreden i spenningsforholdet substans —
opptreden. Omdemmebygging i offentlig sektor er "keiserens nye klar”. Det tas til ordet for
at offentlig sektor bar ha som malsetting om & ha et ngytralt omdgmme.

Denne tilnaermingen understgttes ogsa av den finske forskeren Luoma-aho (Peggy Simic
Brann, (2011)). Arsaken til dette er at et godt omdgmme krever konstant pleie, og laser
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ressurser som kunne ha veert brukt pa andre ting. Forventningene til en virksomhet med godt
omdgmme er ogsa starre. Det er ressurskrevende a opprettholde dette og fallhgyden er sterre
ved et omdgmmetap. Omdgmmemalsettingen bar ikke vere hgyere enn at virksomhetens
tjenester blir akseptert og har tillit.

En annen mate a gjare refleksjoner om dette misforholdet er & bringe inn Grenroos’ modell
for servicekvalitet. Szilivia Gyimothy (2005) benytter modellen for en konseptualisering av
kundebedgmmelsen. Modellen kan like gjerne integrere omdemmeperspektivet i en gap
analyse substans — opptreden.

Weeraas et. al., (2011) hevder at omdgmmehandtering i offentlig sektor er et viktig tema ut fra
offentlig sektors avhengighet i folket. De viser til at offentlig sektor er avhengig av tillit for &
kunne overleve, og dersom denne tilliten ikke er tilstede kan det komme krav om nedleggelse,
strammere gkonomiske bevilgninger, sammenslaing med andre virksomheter etc.

3.3 Strategi

Definisjon av strateqi

Roos et. al., (2010) angir fglgende definisjon pa strategi:

En strategi innebzrer en rekke planlagte tiltak som er fastsatt pa forhand, og som blir vedtatt
for & oppna et bestemt mal.

Henry Mintzbergs rammeverk
Mintzbergs rammeverk er et av de mest kjente og refererte. Rammeverket bestar av de 5 P-er
og er:

- plan

- mangver

- menster

- posisjon

- perspektiv

Mintzbergs tilneerming til strategi som en prosess over tid er viktig a legge til grunn nar en
skal forsta rammeverket. Likedan at et strategiarbeid ikke bare bestar av en av dimensjonene,
men gjerne en kombinasjon av to eller flere av disse dimensjonene.

| forhold til problemstillingen omdgmme for kommunale virksomheter anses dimensjonene
plan, posisjon og perspektiv som mest relevant.

Plan fordi det tas utgangspunkt i at virksomhetenes strategiske arbeid manifesteres gjennom
klassisk arbeid med strategiutforming. Dvs gjennom visjon, ide, mal, strategisk analyse,
beslutninger og valg og implementering

Posisjon fordi omdgmmebygging i stor grad dreiere seg om posisjonering i sine omgivelser
og overfor sine interessenter.

Perspektiv fordi omdgmmehandteringen ogsa har et internt perspektiv. Den kollektive

tankegangen, de interne prosesser og ledelsens holdning til sine omgivelser star sentralt i hvor
stor grad man lykkes med sin posisjonering.
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Kommunenes konkurransefortrinn og det ressursbaserte perspektivet

Sett i et perspektiv av en tro om at kommunale virksomheter er utsatt for en langsom dgd
dersom de ikke er i harmoni med sine omgivelser (jfr innledningskapittelet) er Porters
konkurransekraft modell relevant. Potensielle aktarer i tjenesteomradet vil kunne tre frem.

Det ressurshaserte perspektivet anses likevel som mer sentralt nar kommunenes
konkurransefortrinn skal belyses. Kommunenes interne ressurser, kapasitet og tjenestenes
karakter utgjer potensialet.

Det ressursbaserte perspektivet belyser elementene, se Roos et al (2010). :
- ressursene ma vere verdifulle
- ressursene ma vare sjeldne
- ressursene ma vere vanskelig a imitere
- ressursene ma ikke kunne erstattes av likeverdige ressurser

Det er grunnlag for & hevde at kommunene i utgangspunktet er begunstiget bade ut fra
tjenestenes skjerma offentlige karakter og kompetansen som er institusjonalisert. Kommunene
har fortrinn her. Det er etablert varige konkurransefordeler som kan demme opp for en negativ
utvikling for kommunale virksomheter.

Kommunale virksomheters livssyklus, brudd-og vendepunkt
Framnes og Thjgmge (2001) beskriver et produkt eller en tjenestes levetid i et livstidsforlep
via introduksjon, vekst, metning/modning og tilbakegang.

Roos et al (2010) beskriver teorier om bransjers livssyklus, og industrielle brudd og
vendepunkt. Bransjers livssyklus illustreres generelt i ulike faser via introduksjon, vekst,
modning og nedgang. Kilde: Grant (1998). Brudd og vendepunkter i livs forlgpet gir
endringer i livssyklusen. Teoriene er nok utviklet og praktisert serlig for industri og ordinzr
forretningsvirksomhet og oppfattes i mindre grad a veere tilpasset offentlige virksomheter.

Likevel, dersom man lgfter blikket, ser overordnet pa den innledende problemstilling og i et
perspektiv av at offentlige virksomheter er konkurranseutsatt, ser man at teoriene har relevans
ogsa for offentlige tjenesteytende virksomheter. Om livssykluskurven kan predikere en
offentlig virksomhets langsomme dgd er et annet forhold.

Kommunale virksomheters eksterne faktorer
Roos et. al., (2010) beskriver tre hovedkategorier av faktorer som skiller offentlige
organisasjoner fra private bedrifter. Disse er:
- omgivelsesfaktorene som bestemmende for virksomhetenes eksterne orientering
- virksomhetenes transaksjonsfaktorer som absolutte myndighetsfullmakter og ansvaret
for ytre effekter
- de interne faktorene ved at malene er politiske og ikke ngdvendigvis knyttet til
virksomheten

Omgivelsesfaktorene er tydelig fremhevet bade i det innledende kapittel og under dette
teorikapittel. Posisjonering i et perspektiv av omdgmmeforvaltning er et gjennomgaende
tema.
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Interessentanalyser bar vare obligatorisk i et strategisk arbeid med omdgmme. Identifisering
og eventuelt segmentering av interessentene i forhold til virksomhetens tjenesteytende art star
sentralt. Malinger av omdgmmekapitalen kan betraktes som parallelle aktiviteter.

Transaksjonsfaktorene er tidligere kommentert under beskrivelsen av at tjenestene er av
offentlige skjerma karakter. Transaksjonsfaktorene er i forhold til problemstillingen vurdert til
a veere av beskyttende karakter.

De interne faktorene er i det ressursbaserte perspektivet beskrevet som fortrinn for
kommunale virksomheter. | perspektiv av de interne politiske faktorene som pavirker av
virksomhetenes eksterne faktorer gjeres dette bildet straks mer utfordrende. Bade som falge
av naturen i de politiske debatter og en mulig konvergens med virksomhetens malsetting, kan
dette veere forstyrrende bade for det strategiske arbeidet og omdgmmehandteringen.

Kommunale virksomheters strategiske alternativer

Roos et. al., (2010) beskriver et forlgp i valg av strategi for organisasjoner. Gjennom valg av
generiske strategier, mulige retninger og mulige metoder gjgres de strategiske valg. Klassiske
teorier benyttes for valg som medfarer varige konkurransefortrinn.

| forholdet til undersgkelsen og innledende problemstilling knyttes varige konkurransefortrinn
ogsa til begrep om overlevelse i et langt tidsperspektiv.

Porters generiske strategier og Ansoffs vekstmatrise for mulige retninger oppfattes ikke til
direkte & veere tilpasset offentlige virksomheter. Likevel; offentlige virksomheter i mer og mer
konkurranseutsatte omgivelser, vil ha god nytte under systematiseringen av sitt strategiarbeid
a bruke modellene som teoretisk grunnlag.

| s& mate er teoriene relevant for problemstillingen i undersgkelsen.

Kommunale virksomheter i Blue Ocean

Roos et. al., (2010) beskriver teori innen bedriftsledelse som har fatt stor gjennomslagskraft i
var tid. Boka Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make
Competition Irrelavant av forfatterne Kim og Mauborgne har skapt dette grunnlaget.

Elementene:
- skape marked uten konkurranse
- gjere konkurransen irrelevant
- konsentrere seg om ikke kunder
- skape og fange ny ettersparsel
nevnes spesielt.

Na er dette teori som retter seg farst og fremst mot utvikling av strategi som har til hensikt &
fa virksomheten over i Blue Ocean, og er nok mer rettet mot ordinzre bedrifters strategiske
utfordringer.

Likevel er teorien interessant for offentlige virksomheter. Dette bade ut fra en oppfatning av
at mange allerede befinner seg i ”Blue Ocean”, men ogsa ut fra at dette er strategier som
absolutt bar vare radene bade under det strategiske arbeid for opprettholdelse av et marked og
i virksomhetsutviklingen. A skape nye markeder uten konkurranse vil befeste virksomheten
og vaere med pa a sikre dens fremtid.
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3.4 Markedsfaring
Det er grunnlag for & hevde at strategier for omdgmmebygging har mange paralleller til
markedsferingsteori.

Omdgmmehandtering kan defineres som & planmessig vise utad hvem man er som
organisasjon, hva man er og hva man star for, slik at omgivelsens oppfatninger av og tillit til
organisasjonen styrkes (jf Rgvik 2007: 196). Ut fra definisjonen er det dpenbart at det er
relevant a benytte markedsfaringsteknikker i omdgmmebyggingen.

Markedsfaringsteorien benytter ogsa mange av de klassiske teoriene som inngar i den
strategiske teorien. Ansoffs vekstmatrise er et eksempel pa det.

Posisjonering hevdes a veere sentralt i forhold til problemstilling og dette studiet. De to
reklamekonsulentene Al Ries og Jack Trout definerer posisjonering slik:

Posisjonering starter med et produkt: En vare, service, et firma eller en institusjon eller til og
med en person. Men posisjoneringer ikke hva du gjgr med produktet. Posisjonering er hva du
gjer med oppfatning av produktet. Du posisjonerer produktet oppe i hodet til forbrukeren

Det som er spesielt interessant fra markedsfaringsteorien er markedsfgringsfagets utvikling i
senere ar. Ellingsen K. A. (2005) beskriver: fra 1980 tallet med fokus pa
tjenestemarkedsfaring, 1990 tallet med relasjonsmarkedsfaring, frem til var tid med fokus pa
mange- til -mange markedsfagring. Dagens teknologiske muligheter gjennom web og sosiale
medier med den store bruken av disse, gjar elementet mange- til -mange markedsfaringen
sveert sentral. Det er opplagt at dette er sterke kanaler for omdgmmebygging eller
omdgmmetap.

Markedsfaringsfagets primare oppgave er & veere bindeleddet mellom markedet og bedriften
slik at bedriften blir i stand til & innrette seg etter kundenes gnsker og behov. Dette er vel sa
viktig for offentlige virksomheter.

Tronvoll (2005) beskriver at virksomheter gnsker & kontrollere de faktorene som pavirker
kundens forventninger. Dette gjgres ofte gjennom det eksplisitte servicelgftet.

A innrette seg etter kundenes og brukernes behov vil styrke virksomheten og gi grunnlag for
omdgmmebygging. Ut fra at offentlige virksomheter leverer lite konkurranseutsatt eller rene
monopoltjenester gjelder ikke de ordinaere markedsmekanismer. | dette perspektivet er det
viktig for offentlige virksomheter & ta inn en tilleggsdimensjon i sin markedskommunikasjon.
Dette er begrepet brukeropplaring. En markedskommunikasjon hvor det fokuseres pa hva en
kan forvente seg av tjenesten sgrger ogsa for omdgmmebygging. Det er narliggende her &
hevde at dette vil dra i retning av en strategi mot et ngytralt omdgmme.

3.5 Etikk

Det er tidligere beskrevet viktigheten av a ha fokus pa det personlige omdgmme i
virksomheters omdgmmeforvaltning. Dette kan fort frembringe diskusjoner og vurderinger i
forhold til etisk teori. Samfunnsnormer og regler har sitt utspring fra etisk tenking. Dette
gjelder ogsa forventninger til opptreden bade fra medmennesker og leverandarer av tjenester.
Etisk forstaelse er en svart viktig faktor for den personlige omdgmmebyggingen.
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Dette kan veere et vanskelig landskap & mangvrere i. Teoriene ma tilpasses var tid og
gjenspeiles i dagens normative samfunn.

Johansen og Vetlesen A.J. (2000) i Normative etiske teorier og deler disse inn i
e Teleologiske teorier
e Deontologiske teorier

Den teleologiske teorien tar for den konsekvensetiske dimensjonen gjennom
konsekvensialismen og dydsetikken. Den deontologiske retningen tar for seg pliktetikken som
bygger pa kristen etikk, Kants pliktetikk, Rawls’ teori om rettferdighet og Habermas’
diskursetikk.

Spenningsforholdet nar man vurderer omdgmme i et etisk perspektiv gar nettopp pa
spenningen mellom konsekvens- og pliktetikkens ulike tilnaerminger.

3.6 Oppsummering litteratur

Dette kapittelet tar for seg litteratur som er benyttet og derved vurdert som relevant for
undersgkelsen og problemstilling.
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KAPITTEL 4 METODE

| innledningskapittelet redegjares det for bakgrunn og tilneerming til problemstillingen om a
finne ut hvorfor kommuner og dens virksomheter gjgr det de gjer innen det strategiske
arbeidet med omdgmme. Problemstillingens utforming er et resultat av de innledende
betraktninger, hvor jeg ender opp med a utforske naermere pa hva motivet for
omdgmmearbeid i Alta kommune bestar av.

| kapittel 3 er det redegjort for aktuell og relevant litteratur som jeg har benyttet i studiet.
Forskningssparsmalene har sin forankring i litteraturgjennomgangen sammenholdt opp mot
undersgkelsens problemstilling.

Dag Ingvar Jacobsens bok "Hvordan gjennomfere undersekelser” (2005) er den sentrale
litteraturen som benyttes som grunnlag for metodevalget for studiet. De etterfglgende avsnitt
beskriver en operasjonalisering av metodeteorien som grunnlag for gjennomfaringen av
forskningsprosjektet.

4.1 Hvorfor gjennomfgre denne undersgkelsen?

Problemstillingen beerer preg av gnsket om a finne ut av de belyste forhold gjeldende for Alta
kommune. Hva er motivet for og hvorfor er det slik?, dvs. gnske om fremskaffelse av
kunnskap om kommunen pa dette omradet.

Slik fremstar studiet med et fellespunkt for empiriske undersgkelser, nemlig gnsket om a
fremskaffe ny kunnskap. Jacobsen (2005) referer til James G March som har papekt at ny
kunnskap kan vere at to ulike typer:

- genuint ny kunnskap (noe vi ikke har vist om i det hele tatt fra far)

- kunnskap som har som mal & utvikle og raffinere eksisterende kunnskap

Jeg har ikke hatt som ambisjon om a fremskaffe genuint ny kunnskap. Den andre dimensjonen
er derimot mer beskrivende. Undersgkelsen har hatt som malsetting & fremskaffe kunnskap
om problemstillingen. Kunnskapsutviklingen er da mer knyttet opp mot fenomenet innen
konteksten som beskrevet for Alta kommune. Beskrivelsen om raffinering av eksisterende
kunnskap vurderes som mer passende for mine arbeider og vil fremsta som kumulativ.

Jacobsen (2005) beskriver tre hovedtyper av hensikt med fremskaffelsen av ny kunnskap:
- beskrivende
- forklarende
- predikerende

Undersgkelsen har hatt som hovedhensikt & fa mer innsikt i fenomenet. Hva er beveggrunnen
for og hvorfor er det slik?, er gjennomgaende spgrsmalsstillinger. Mitt gnske om innsikt i
fenomenet har saledes basis i den beskrivende og til dels den forklarende hensikt. |
refleksjonsdelen av studiet var det likevel aktuelt & foreta noen kausale betraktninger med
bakgrunn i de funn som fremkom av den empiriske undersgkelsen.

4.2 Krav satt til undersgkelsen

Undersgkelsen skal gi grunnlag for a tegne et bilde av virkeligheten i Alta kommune. Det er
saledes viktig at resultatene som fremkommer ikke er skapt av selve undersgkelsen, den
sakalte undersgkelseseffekt. Jacobsen (2005) fremhever to krav: Empirien ma veere gyldig og
relevant (valid), og ma vere palitelig og troverdig (reliabel).
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Forskningssparsmal og undersgkelse har hatt basis i disse kravene og blir nsermere vurdert i
avsnitt 4.10 og i kapittel 6.

4.3 Metode — generelle vurderte problemstillinger

Jacobsen (2005) belyser de viktigste temaene i metodedebatten og beskriver de
grunnleggende forskjeller mellom positivistisk og hermeneutisk metode. Jacobsen (2005) tar
til ordet for en pragmatisk tilneerming. Nar jeg har valgt metoden i undersgkelsen har jeg
beveget meg inn i dette spenningsfeltet. Ikke alle elementer har veert like aktuell, men en
pragmatisk tilnaerming har veert radende. Dette illustreres gjennom valg og vurderinger under:

e Utvikling av problemstilling og tilneermingen til dens avgrensing hvor nok min
tenking har vert a undersgke den induktive sammenhengen, men innen en deduktiv
overordnet ramme.

e Utforming og faringene i intervjuguidens sparsmalsstillinger hvor individet har fokus
men utarbeidet innen beskrevet kontekst.

e Den vurderte tilneermingen til case studiet hvor narheten vektlegges.

e Gjennomfgringen av den kvalitative undersgkelse hvor vekselvirkningen mellom
individ og kontekst er fremtredende.

e Vurderingen i undersgkelsens analysedel hvor innhentet empiri analyseres i en
induktiv form, men likevel i en vekselvirkning med en deduktiv kontekst og
innledning

e Den vurderte tilnaeerming til studiets palitelighet og gyldighet hvor ngytraliteten
vurderes sarskilt.

4.4 Problemstillingens karakter og innhold

Jacobsen (2005) karakteriserer problemstillinger ut i fra i to hovedhensikter; farst det mest
vanlige om gnsket om a beskrive dagens situasjon for a forsta de daglige problemstillinger.
Dette vil resultere i en beskrivende problemstilling. Den andre hensikten som beskrives er &
male hvilke effekter et tiltak har, sagt pa en annen mate et arsaks- virkningsforhold. En slik
tilnaerming vil resultere i en forklarende eller kausal problemstilling. Jacobsen (2005)
definerer videre en beskrivende problemstilling som ”Hvordan ser tilstanden ut?”. En
beskrivende problemstilling vil ofte begynne med spgrreord; hvilke, hva, hvor hvordan etc.

Min formulerte problemstilling fremstar med dette som bakgrunn som beskrivende.

Problemstillingen varierer videre med hensyn til hvor klar den er, dvs hvor godt den er
forstatt. Denne kan da variere pa en skala fra eksplorerende (utdyping av det vi vet lite om) til
testende (beskrive eller omfanget av et fenomen). | innledningen beskrives det en tilneerming
om gnsket om & vite mer. Hva er drivkreftene i arbeidet med mer.

Dette resulterer i en uklar og eksplorerende problemstilling der min hensikt har vaert a
fremskaffe ny kunnskap om fenomenet og hva dette bestar av.

Jacobsen (2005) definerer fire sveert sentrale begreper i innholdet i en problemstilling. Disse
er variabler, enheter, verdier og kontekst.

Problemstillingen har fokuset pa og gyldighetsomrade i Alta kommune. Konteksten i

problemstillingen er falgelig Alta kommune. Problemstillingen tar videre utgangspunkt i
kommunens virksomheter og disse fremstar derfor som undersgkelsesenhetene. De overordna
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forskningssparsmal fremstar som problemstillingens variabler. Det spesifikke bildet pa
undersgkelsesenhetenes definerte variabler fremstar som undersgkelsens verdier. Verdiene er
saledes et resultat av selve undersgkelsen.

4.5 Undersgkelsesdesign
Det valgte undersgkelsesopplegg har basis i problemstillingen. Jacobsen (2005) beskriver et
viktig skille mellom de to ulike design:

1. om studien gar i bredden (ekstensiv) eller i dybden (intensiv)

2. om studien er beskrivende eller forklarende (kausale)

| kapittel 4.4 er problemstillingen karakterisert som beskrivende og eksplorerende.

| falge Jacobsen (2005) bar intensivt design velges hvis problemstillingen er uklar og
eksplorerende, og nar en er interessert i & forsta eller forklare hva som skjer i en spesiell
situasjon. Dette har ledet til et intensivt design for gjennomfgringen av undersgkelsen.

Hva vil det si a ga i dybden av et fenomen? Jacobsen (2005) peker pa to svar:

1. A gaidybden er et forsgk pa & fa frem s mange nyanser og detaljer som mulig i selve
fenomenet.

2. A gdidybden er et forsgk pé & fa en sé helhetlig forstaelse som mulig av forholdet
mellom undersgkelsesenheten og den konteksten denne inngar i.

Problemstilling er karakterisert som beskrivende. Dette ledet til et deskriptivt design pa
studiet. Jacobsen (2005) skiller mellom beskrivelser av fire ulike forhold. Av denne ble det
vurdert direkte at studiet skulle gjennomfares som et tverrsnittstudie (en situasjon pa et gitt
tidspunkt). Tverrsnittundersgkelser er den vanligste form for undersgkelser og er relativt lite
ressurskrevende.

Studiet har definert Alta kommune som en spesifikk kontekst hvor det gnskes & se nermere pa
hvordan omdgmmearbeidet foregar i kommunen, dvs samspillet mellom fenomenet og
kontekst. Jacobsen (2005) beskriver case studier som best egnet nar en gnsker a fa vite
hvordan samspillet mellom fenomenet og kontekst fremstar. Undersgkelsesdesignet velges og
defineres som en case studie.

Jacobsen (2005) beskriver at uklare og eksplorerende problemstillinger krever metode som far
frem nyanser i dataene, gar i dybde og har fleksibilitet i forhold til uventende forhold. Det
samme metodevalget gjelder nar en er interessert i  avklare nsermere hva som ligger i et
begrep eller fenomen. Dette krever konsentrasjon om noen fa enheter. Jacobsen beskriver
ogsa den sterke sammenhengen mellom valg av intensive undersgkelsesopplegg og kvalitative
metoder.

Det intensive undersgkelsesopplegg som er vurdert leder derfor i seg selv i retning av en
kvalitativ metode for studiet. Ressurshensynet taler ogsa for det samme valget.

4.6 Valg av design

Med bakgrunn i problemstilling og vurdert metodeteori har valgte jeg a benytte kvalitativ
metode. Undersgkelsen gar i dybden for a forklare og forsta fenomenet omdgmmearbeid i
Alta kommune. Undersgkelsen ble gjort pa et gitt tidspunkt som et tverrsnittstudie.
Omdgmmearbeid i Alta kommune er caset.

23



4.7 Respondenter

Undersgkelsen er avgrenset til virksomhetsnivaet i Alta kommune. Denne avgrensingen
fremkommer direkte fra problemstillingens karakter: omdgmmebegrepet pa virksomhetsniva.
Utvalg av respondenter ma gjeres pa dette niva.

Kvalitative studier baserer seg pa strategiske utvalg, det vil si at vi velger deltakere som har
egenskaper eller kvalifikasjoner som er strategiske i forhold til problemstillingen og
undersgkelsens teoretiske perspektiver (Thagaard 2013: 60)

Jeg har benyttet dette og en tilnserming om a definere typiske tilfeller knyttet opp min
problemstilling. Ledernivaet pa kommunens virksomheter er derfor svert nerliggende i
utvalget av respondenter. En annen begrunnelse finnes i radmannens delegasjon til
virksomhetslederne: Virksomhetslederne er ansvarlig for & lede sine respektive virksomheter
innen rammen av de fullmakter som er delegert fra kommunalleder. Dette innebzrer at
virksomhetsledere har den myndighet som er ngdvendig for & sikre tjenesteomradets drift;
bade nar det gjelder personell, gkonomi og fag.

Alle kommunens 39 virksomheter er i utgangspunktet interessant a undersgke naermere og er
den teoretiske populasjonen i studiet. Dette ble imidlertid for omfattende av hensyn tids- og
ressursbruk.

Det har veert et viktig poeng at uvalget av virksomheter representerer en bredde i kommunens
tjenester. Jeg valgte ut fra dette at utvalget skulle omfatte minst to virksomheter fra hver av
kommunens tre tjenesteomrader, ref kapittel 3. Virksomhetene som ble utvalgt innenfor
tjenesteomradene ble basert pa tilfeldig uttrekning.

Det avgjerende utvalgsprinsipp i kvalitative studier er at utvalget er egnet til & utforske
problemstillingen. Kvalitative tilneerminger kjennetegnes ved intensive og dyperegaende
analyser som gir muligheter for detaljert utforsking av sosiale prosesser(Thagaard 2013:65)

| dette perspektivet ble lederne i de utvalgte virksomheter mine gnskede respondenter. Min
vurdering er at det er lederne som har den mest representative oppfatning av fenomenet.
Alle gnskede respondenter ble kontaktet og forespurt i forkant av undersgkelsen. Alle ga sitt
samtykke til intervju. Deretter sendte jeg ut et liten skriftlig informasjon om meg selv, mitt
planlagte studie, hovedtema for intervjuet og hva jeg planla a gjgre med min undersgkelse.

Jeg valgte bevisst a ikke informere respondentene om de konkrete spgrsmalene i forkant av
intervjuet. Dette valget ble gjort av hensyn til & begrense undersgkereffekten i starst mulig
grad.

4.8 Intervjuguide og gjennomfgringen av intervjuene

Intervjuguiden ble bygd opp om studiets fire hovedelementer, jf. beskrevne forskningsmodell.
Sparsmalene ble bygd opp som apne og konkretiserte spgrsmal. Sparsmalene er utledet fra
studiets problemstilling og min litteraturgjennomgang.

(Thagaard 2013) beskriver malsettingen om at kvalitative intervjuer er a utforske de temaer vi
gnsker a fa informasjon om. Utfordringen har her veert a utforme spgrsmal og videre
gjennomfare intervjuene pa en slik mate at respondent gis anledning bade a reflektere og gi
utfyllende kommentarer.
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(Thagaard 2013) angir at intervjuer inneholder hovedspgrsmal, oppfalgingsspgrsmal og
prober. Intervjuguiden ble bygd opp etter denne tredelingen. Hovedspgrsmalene ble definert
til temaer som er overordnet for studiets hovedelementer. Oppfalgingssparsmalene ble
utformet med malsetting om at jeg skulle fa utfyllende informasjon, vurderinger og
kommentar tilknyttet hovedtema. Strukturen i guiden ble bygd opp delvis strukturert. Dvs.
oppfalgingssparsmalene kom i etterkant av hovedtema og ble konkretisert i guiden. Jeg valgte
a falge guiden ganske sa slavisk under intervjuene. Dette valget ble gjort av hensyn til bade
tidsbruk, men ogsa ikke minst av hensyn til ressursbruk under transkribering av intervjuene.
Dette kan ha hatt innvirkning pa undersgkelsens gyldighet noe som er kommentert i avsnitt
4.9.1.

Intervjupersonene er pa lederniva og er tidvis i en intervjusituasjon gjennom sitt daglige virke.
Jeg regnet derfor med at det vil veare aksept for lydopptak av intervjuet, noe det ogsa var.
Dette var ogsa viktig ut fra at jeg er alene om intervjuet med en begrenset kapasitet til a fange
opp informasjonen underveis.

Jeg la vekt pa at intervjuet skulle skje i en tillitsfull og fortrolig atmosfeere. Prober ble aktivt
brukt for a skape en god flyt i samtalen. Det oppfattes som avgjerende viktig for resultatet.
Innledende del inneholdt generelle spagrsmal for 8 komme i gang og jeg ga her mer utfyllende
informasjon om mitt arbeid. Den innledende del ble brukt aktivt til & skape den gnska
intervjuatmosfare. (Thagaard 2013) beskriver en oppbygging av intervjuguiden i et
dramaturgisk aspekt hvor det anbefales a starte med ngytrale emner, ga gradvis over i mer
emosjonelt ladete elementer hvorpa man avslutter med mer ngytralt emne igjen. Guiden ble
bygd opp om dette aspektet. Spesielt var det viktig & ha dette i tankene nar intervjuet ble
gjennomfart. En avslutning som bade oppsummerte og lgste opp eventuelle spenninger var
viktig. Min evne til & forsta intervjuets psykologi var her avgjgrende.

4.9 Kategorisering av data og analyse

Jeg gjennomfart lyd opptak av alle intervjuene. Underveis gjorde jeg ogsa notater for a fa med
meg hovedinntrykk og understreking av hovedpoeng. Omfang av notater varierte fra intervju
til intervju.

Etter transkriberingen av intervjuene gjennomfarte jeg en temabasert kategorisering av
datamaterialet. Dette var ngdvendig for & fremskaffe en oversikt over datafangsten og som
grunnlag for en systematisering.

Kategoriseringen ble gjort med basis i hovedtemaene i forskningsmodellen. De overordna
forskningsspgrsmal ble benyttet som hovedkategorier mens de enkelte forskningssparsmal ble
definert som underkategorier. Kategoriene ble systematisert i matriser hvor studiets enheter
ble tilordnet den enkelte kategori.

Dette gjorde dataene mer oversiktlig og ga meg grunnlag for en sammenligning pa en
systematisk mate. Det ga videre grunnlag for en mer helhetlig forstaelse og et grunnlag for
fortolking og vurderinger av sammenhenger og funn. | analysearbeidet ble den temabaserte
kategoriseringen lagt til grunn. I tillegg ble min kunnskap om de intervjuete enheter og
konteksten under datainnsamlingen tillagt vekt.

Forskeren kan enten sgke & gjengi den forstaelsen hun eller han tror personen forsgker a
formidle, eller forskeren kan argumentere for en alternativ tolking. (Thagaard 2013: 195)
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| analysefasen fremkom dette forholdet ved at jeg har forsgkt & presentere det empiriske
materialet i form av & gjengi respondentenes forstaelse av det enkelte tema. Likevel bestar
deler av min tolking av elementer der jeg gjer refleksjoner som mer er min oppfatning av
situasjonen.

4.10 Studiets gyldighet og palitelighet
Jacobsen (2005) fremhever to krav:

e Empirien ma veere gyldig og relevant (valid), og menes at vi faktisk maler det vi
gnsker & male, at det som vi har malt oppfettes som relevant, og at det vi maler hos
noen fa, ogsa gjelder for flere.

e Empirien ma vaere palitelig og troverdig (reliabel), og menes at undersgkelsen ma
veere til a stole pa

4.10.1 Gyldighet

Jacobsen (2005) skiller mellom intern og ekstern gyldighet. Under min vurdering av den
interne gyldigheten har jeg ikke foretatt validering gjennom test mot andre eksempelvis
respondentene. Dette har jeg ansett som & veere for ressurskrevende. Derimot er validering
mot teori gjennomfart noe som fremkommer eksplisitt i rapportens analysedel.

Det er et spgrsmal om jeg har fatt tak i de riktige kildene. Undersgkelsen har hatt fokus pa
virksomhetsnivaet i kommunen. Jeg anser det derfor som relevant & benytte
virksomhetsledere som respondenter i undersgkelsen. Det kan videre stilles spgrsmal om ikke
medarbeidere eller tillitsvalgte burde inngd i kildegrunnlaget. Dette er relevant, men jeg vil
likevel ut fra problemstillingens utforming pa hva er motivet for, argumentere for at
virksomhetsledernivaet er de mest representative respondenter for undersgkelsen. Jeg valgte
bevisst at respondentene skulle representere alle tjenesteomradene i kommunen (jf kapittel 2
om organisasjon) noe jeg mener er viktig for & skape bredden i undersgkelsen. Den
uhgytydelige trekningen av utvalget fra de ulike tjenesteomradene representerer mitt gnske
om ikke a legge faringer her.

Det er et spgrsmal om respondentene har gitt fra seg den riktige informasjonen. Som forsker
la jeg faringer for informasjonsinnhentingen gjennom intervjuguiden. Dette var ngdvendig i
forhold til studiets tematisering, men kan likevel oppfattes som informasjonsbegrensende. Jeg
valgte & gjennomfagre intervjuene med & ha fokus pa spgrsmalene i intervjuguiden og stillet i
liten grad utdypende sparsmal eller apnet for ytterligere kommentarer. Dette ble gjort av
hensyn til min egen tid og ressursbruk. Dette har nok gjort at informasjonen ble begrenset,
noe som ogsa var hensikten. Jeg vil likevel hevde at gjennom respondentenes svar pa de
tematiserte spgrsmal hadde jeg tilstrekkelig informasjon til & gjere bade analyse og
konklusjoner knyttet opp mot problemstillingen.

Det er et spgrsmal om min kategorisering representerer et godt nok bilde for systematisering
og analyse. Den valgte kategorisering fremkom veldig naturlig i forhold til tematiseringen og
ga et godt grunnlag for analysearbeidet. Den ga grunnlag for en sammenbinding i
analysefasen og studiets funn ble utledet gjennom en kritisk vurdering av denne
sammenbinding. Mer om dette fremkommer i rapportens analysedel.

Det er et spgrsmal om mine resultater og konklusjoner har ekstern gyldighet. Underveis i

studiet har det veert et gnske om & kunne generalisere funn. I rapportens konklusjon
argumenter jeg til en viss grad for noen tilfeller av en mer ekstern gyldighet. Det kan
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sannsynliggjeres men ikke bevises (Jacobsen 2005 s:223). Dette gjelder ogsa for min
argumentasjon.

Forskeren styrker validiteten ved a ga kritisk igjennom analyseprosessen (Thagaard 2013 s:
205). Min gjennomgang av gyldigheten representerer denne gvelsen.

4.10.2 Palitelighet

Paliteligheten (reliabiliteten) vurderes ut fra om der er trekk ved selve undersgkelsen som har
skapt resultatene og pa en kritisk vurdering av om forskningen er gjort pa en palitelig og
tillitvekkende mate. Reliabiliteten ma derfor knyttes til at forskeren gjar rede for
fremgangsmaten i prosjektet (Thagaard 2013 s: 203).

Det er et spgrsmal om selve undersgkelsen kan ha hatt effekt pa de svarene jeg fikk under
intervjuene. Respondentene var i forkant av intervjuene orientert om bakgrunn for
undersgkelsen, problemstilling og forskningsmodell. Jeg opplevde at respondentene i ulik
grad hadde satt seg inn i materialet far intervjuet. Jeg valgte bevisst ikke a sende ut de
konkrete spgrsmal i forkant av intervjuene for a begrense en undersgkelseseffekt. Dette
medfarte nok at informasjonen jeg fikk ble begrenset til der og da opplysninger.

Det er et spgrsmal om min posisjon som selv & vare virksomhetsleder kan ha hatt innvirkning
pa informasjonen. Slik jeg vurderer det har det hatt underordnet betydning. Men sett i forhold
til min kunnskap om virksomhetsnivaet i kommunen, har nok dette hatt betydning under min

tolking av svarene jeg fikk.

4.11 Etiske vurderinger

Utgangspunktet for forskningsetikken i Norge i dag er tre grunnleggende krav knyttet til
forholdet mellom forsker og dem det forskes pa: informert samtykke, krav pa privatliv og krav
pa a bli korrekt gjengitt (Jacobsen 2005 s: 45)

Jeg har lagt vekt pa at mine respondenter er fremkommet gjennom informert samtykke.
Taushetsplikt og anonymisering ble klargjort fra min side. Jeg opplevde ikke situasjoner der
etiske dilemmaer oppstod eller at jeg bevegde meg inn pa respondentens grenser. Ei heller
situasjoner der respondenten dobbeltkommuniserte gjennom tale og kroppssprak.

Den temabaserte kategoriseringen gir grunnlag for a bevare respondentens anonymitet. Jeg
har lagt vekt pd & unnga & bruke sitater med ord og uttrykk som kan bidra til identifikasjon.
Dette har ogsa medfart at ved noen tilfeller har valgt a redigere den opprinnelige teksten, uten
at det sentrale poeng er endret.

Jeg tror i liten grad respondentene vil reagere pa teksten i analysedelen selv om de ikke er
forelagt den. Josselson libid: 70)skriver at denne situasjonen tydeliggjer dilemmaet mellom &
gi deltakerne positiv respons i intervjusituasjonen og senere bruke denne informasjonen til
faglige formal (Thagaard 2013 s:215). Jeg har imidlertid forsgkt a skille mellom den
forstaelsen respondenten formidler og min egen alternative fortolking.
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KAPITTEL 5 ANALYSE

I innledningen fremkommer hvorfor jeg valgte temaet “motivet for omdemmearbeid” i case
kommunen Alta. Her ble problemstillingen presentert utformet med basis i innledende
betraktninger om viktigheten av slikt arbeid i en kommune, men ogsa en mer kritisk
betraktning om effekt og konsekvens av arbeidet, og sparsmalsstilling om hvor relevant
omdgmmeproblematikken er for offentlig sektor. Metodekapittelet beskriver en
operasjonalisering av generell metodeteori til den valgte metode for mitt forskningsarbeid i
Alta kommune.

Mitt empiriske materiale er fremskaffet gjennom intervjuer av virksomhetsledere i
kommunen, samt innhentet faktamateriale som beskrevet i kapittelet for beskrivelsen av case
kommunen.

| dette kapittelet drafter jeg den innhentede informasjonen fra mine respondenter opp mot min
litteraturgjennomgang som er presentert og refleksjoner gjort i innledningskapittelet. Jeg
drefter ogsa respondentenes informasjon i lys av kommunens egne overordna malsettinger og
strategier der det passer.

Jeg starter min drgfting med en innledende del som tar for seg respondentenes forhold til
begrepet omdgmme. Dette gir et basisgrunnlag for videre draftinger pa undersgkelsens fire
hovedtemaer:

1. Hvilke elementer anses som viktig i omdgmmearbeidet?

2. Hvilket niva bgr virksomheten ha pa sitt omdgmme?

3. Hvordan jobber virksomheten med omdgmmebygging?

4. Vil et godt omdgmme sikre virksomhetens fremtid?

Drgftingen bestar med dette av fem hoveddeler som hver avsluttes med en
oppsummeringsdel.

Kapittelet avsluttes med en oppsummering av drgftingene med konklusjoner. En kritisk
vurdering av teoriens rolle i tolkingen og betraktninger om tolkingsfeil inngar.

5.1 Forholdet til begrepet omdgmme
For & sette undersgkelsens fire hovedtema i en kontekst av respondentenes forstaelse og
opplevelsen av begrepet omdgmme utformet jeg sparsmal innen dette tema.

Respondentene var rimelig samstemt i hva en legger i begrepet omdgmme: Omgivelsenes og
omverdens oppfatning av virksomheten ble vektlagt i besvarelsen.

Respondent 2 svarte: Omdgmme er jo hvordan omverden ser pa deg. Hva slags rykte du har,
hva befolkninga tenke om du gjar en god eller darlig tjeneste.

Respondent nr 5 svarte: Omdgmme er det jeg tenke den oppfatning omgivelsene har. For
vares del gjelder det hvordan inntrykk vares brukere har av oss, og i mgte med mine ansatte
0g med meg.

Respondent nr 6 svarte: Tenke pa det som et bilde som folk utenfor virksomheten har av
virksomheten vares da. Den eksterne oppfatninga folk har uten & ha noen detaljert kunnskap
om den.

Disse oppfatningene rimer godt med Ravik’s (2007) definisjon av omdemmehandtering hva
angar at det er omgivelsenes oppfatning som skal pavirkes.
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Rarvik definerer ogsa elementet av at man planmessig skal vise hvem man er som
organisasjon, hva man er og hva man star for overfor omgivelsene. Respondent nr 5 sier det
slik: s& omdgmme ligger sann pa det at vise tydelig pa hvem vi er.

Dette omtales ogsa av respondent nr 4: Men omdgmme er jo et begrep som brukes mer og
mer. Ofte i starre grad fordi en ma ha mer strategi i forhold til omdgmmet. For det er utrolig
viktig ogsa med tanke pa fremtida. Den siste del av utsagnet var interessant ut fra min
vinkling av undersgkelsen i form av det strategiske perspektivet star sentralt. Weeraas et. al.,
(2011) viser til at omdgmmehandtering nettopp handler om strategi, men de viser til at ogsa at
de mange daglige kommunikasjonshandlinger pavirker. Respondent nr 5 er tydelig pa dette
forhold gjennom a vise til at de skal prgve a bygge omdgmme gjennom hvert eneste mgte de
har med brukere og samarbeidspartnere.

Waeeraas et. al., (2011) stiller spgrsmalet i hvor vidt det faktisk er mulig for offentlige
organisasjoner a pavirke sitt omdgmme, og hvor langt en kan og begr ga i den sammenheng
ikke er lett a gi svar pa. Det samme forholdet er respondent 6 innom gjennom utsagnet: Jeg
tror det sier noe om kvaliteten pa det vi driver med pa en mate, men det er jo selvfglgelig en
utfordring med det ved at omdgmme er jo noe som bedgmmes uten at vi vet helt sikkert hva
som pavirker det.

Respondenten bringer ogsa her inn temaet kvalitetsoppfattelse av tjenesteproduksjonen. Dette
temaet bergres ogsa av andre. Respondent 4 uttrykker: hva er omdgmme for Alta kommune,
hva er det vi star for, holdningene vares, hva legger vi i kvalitet, tjenesteprofesjon. Hva er det
vi skal gi vare innbyggere av tjenester. Og hvilket niva skal det veere pa?

Elementet niva pa tjenestene bringes inn her noe som er et av de sentrale temaene i
undersgkelsen og omtales videre i under dette tema. Men ogsa her er kvalitetsdimensjonen
inne. Respondent nr 3 bringer inn temaet inn i utsagnet: Og oppfatning av oss kan jo deles i
mange faktorer, alt i fra hvordan dem like min adferd, eller mine ansettes adferd, til nivaer pa
kvaliteter og effektiviteter og annet.

Weeraas et. al., (2011) referer til Rowley (1998) nar det slas fast at omdgmme i i offentlig
sektor sveert ofte forbindes med kvalitet, serlig nar det gjelder & yte tjenester til samfunnet.
Samlet sett var respondentene opptatt av kvalitetsdimensjonen i besvarelsene under
intervjuene. Mer om dette i senere avsnitt under undersgkelsens hovedtema..

Respondent nr 2 var opptatt av den negative effekten et darlig omdegmme vil ha gjennom
utsagnet: Det er jo den der evig eies kun et darlig rykte. At visst du ferst far et darlig rykte sa
er det utrolig vanskelig & komme bort fra det. Men har du gjort et godt farsteinntrykk sa har
du egentlig ganske mye & ga pa. Men for oss er det viktig & ha et godt omdgmme for vi kal jo
ta 0ss av personer som er avhengig av a fa hjelp hos oss. Utsagnet er en “’speilvending” av
elementer som representerer fordelene med et godt omdemme, men er et illustrativt utsagn for
fordelene med et godt omdgmme noe som bergres nermere under undersgkelsens hovedtema.

Respondent nr 1 bringer inn forholdet omdgmmebegrepet ogsa har en intern dimensjon: du
kan ha bade et internt og eksternt omdgmme. Den interne dimensjonen er ogsa bergrt av
Johannessen et. al., (2008) i det organisatoriske perspektiv pa omdgmme. Min respondent
utdypet imidlertid ikke forholdet nsermere sa det gir ikke grunnlag for neermere vurderinger
utover & si at forholdet oppfattes til ha betydning.
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5.1.1 Oppsummering

Betraktninger om begrepet omdgmme og erfaringer med dette er en innledende del av min
undersgkelse, og har ikke dominerende faringer for undersgkelsens hovedkonklusjoner.
Respondentenes svar innen denne kategorien tegner nok et bilde av at begrepsbruken her er
noe en ikke tenker gjennom i det daglige, og at det pa den maten ikke er direkte i aktivt bruk.

Omdemmehandtering kan defineres som a planmessig vise utad hvem man er som
organisasjon, hva man er og hva man star for, slik at omgivelsens oppfatninger av og tillit til
organisasjonen styrkes (jf Rgvik 2007: 196). Respondentene er gjennomgaende samstemte i
oppfatningen av at omdgmmebegrepet knyttes til omgivelsenes oppfatning av virksomheten.
At omdgmmehandteringen inneholder elementet & planmessig vise utad hvem man er som
organisasjon synes det a vaere et mindre bevisst forhold til.

Likevel, respondentene hver for seg bringer inn temaer innen omdgmmebegrepet som er
relevant og kan knyttes til gyldig teori. | s& mate vurderes summen av besvarelsene som et
gyldig bilde av omdgmmebegrepet. Det er en gjennomgaende oppfatning at omdgmmet
bygges med basis i kvaliteten i tjenesteproduksjonen. Kvalitet er en sentral dimensjon under
hovedtemaene og blir her naermere droftet.

5.2 Hvilke elementer anses som viktig i omdgmmearbeidet?

Dette er et av de firehovedtema i min undersgkelse og er illustrert som omdgmmefaktorer i
forskningsdesignet. Bakgrunnen for temaet er gnsket a se narmere pa hvor bevisst Alta
kommunes virksomhetsledere er pa de ulike faktorer som er radende i omdgmmearbeid.
Kunnskapen og bevisstheten om disse forhold oppfattes til & ha betydning og faringer for
bade innsats og respondentenes vurderinger innen de tre andre hovedtema, noe som illustreres
i forskningsmodellen.

Min spgrsmalsstilling baerer preg av a veere styrende inn mot enkelttemaer som jeg gnsker
narmere belyst. | s& mate kan overskriften pa dette kapittelet vaere noe for vidt fordi der
sannsynligvis er elementer i omdgmmearbeid som respondentene anser som viktig uten at
dette er kommet til uttrykk.

5.2.1 Viktige faktorer i omdgmmebyggingen
Respondentene ble utfordret pa hvilke faktorer som anses som viktige i omdgmmearbeidet.
Det fremkom et bredt utvalg av faktorer.

Det er hvordan du mgte brukeran, og om brukeran fgle at dem kommer frem med sine
synspunkta og sine gnska ble fremhevet av respondent nr 2. Respondent nr 1 uttrykte det
kortfattet: Dine egne holdninger. Respondent nr 4: hos meg er det humankapital som er det
store, og dem driver med tjenesteproduksjon og ulike typa tjenesteproduksjon.
Respondentene svarer her pa ulikt vis forholdet til den enkelte ansatte personlige opptredens
betydning for omdgmmet.

Forholdet til kommunikasjon ble nevnt av flere av respondentene. Respondent nr 3 uttrykker:
Sa ma det vi gjer veere forutsigbart, altsa vi ma kunne kommunisere ut hva som kan forventes
bade i forhold til enkeltpersoner men ogsa i forhold til samfunnet fordi mye av det vi holde pa
med, sa er det jo noen som er bergrt, og de ma ogsa veere en del av det vi holder pa med.
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Respondent nr 2: sa ma vi greie & kommunisere det ut pa en ordentlig mate. Respondent nr 4
gjennom: Ja & bruke media, vere litt sdnn, terre & bruke media pa litt sdnn glad ting ogsa.

Kvalitetsdimensjonen fremheves av flere. Respondent nr 3 sier det slik: I forhold til
enkeltpersoner sa er det viktig at vi har et godt faglig niva pa det vi gjgr. Respondent nr 4:
Kvalitet og gode tjenester er viktige faktorer.

Respondent 5 er opptatt av rutiner og forutsigbarhet: Det handle mye om det at vi er tydelig pa
rutiner, at vi er forutsigbar for brukeran vares. Og det handle ogsa om en intern
forutsigbarhet. Som leder internt, skal jeg f& mine ansatte til & ha fokus pa dette s& ma ogsa
jeg veere tydelig innad om de forventninger jeg har og hvordan jeg opptrer pa. For eks hvis
jeg opptrer pa en darlig mate overfor mine ansatte kan jeg ikke forvente at dem skal gjere en
god jobb i deres mgte med brukeran vi har.

Respondent nr 6 er opptatt av brukernes opplevelse: Ja kanskje noe som er aller viktigst vil
vare brukeran, altsa de som vi skal yte tjenesta til, de opplevelsan dem har pa vare tjenesta.
For meg er det en viktig kanal fordi at dem vil ha en opplevelse av den kvaliteten vi leverer og
det vil sikkert bli videreformidla til andre utenom, altsa ikke bare direkte brukera, men dem
de matte kjenne og den omgangskretsen dem har. Sa tenke er at dette er hovedfaktoren.

Johannessen et. al., (2008) slik de benytter begrepet er omdegmme et resultat av tre
grunnleggende faktorer: omdgmmestyring, personlig omdegmme samt en
kommunikasjonsstrategi.

Omdgmmestyringens strategiske perspektiv synes respondentene a veere mindre opptatt av
under besvarelsene. Det strategiske elementet kommer ikke direkte frem her utover en
respondents fokus pa utarbeidelse av rutiner. Forholdet til personlig omdgmme er fokusert
gjennom oppfatninger om viktigheten av opptreden, holdninger og ressursen i
humankapitalen. Kommunikasjonselementet er respondentene opptatt av.

Johannessen J.A, Olaisen J., Olsen B, (2008) nevner ikke kvalitet i tjenesteproduksjonen som
en av sine hovedfaktorer. Mine respondenter har gjennomgaende veert opptatt av dette i
forhold til omdgmmebygging, og nevnes ogsa her som en sentral faktor. Viktigheten av
kvalitet er apenbar og understgttes bla av utsagn i Szilivia Gyimothy (2005): Dermed virker
kvalitetsnivaet indirekte inn pa dannelsen og viderefgringen av en positiv organisasjonsprofil.

Brukernes oppfattelse av tjenestekvaliteten er spesielt nevnt av en av respondentene som en
av hovedfaktorene. Det planmessige ved & vise utad hvem man er osv. Revik’s definisjon
(Revik (2007)) passer godt innen dette perspektivet.

5.2.2 Den enkelte ansattes personlige omdgmme

Respondentene ble utfordret pa hvordan en tror den enkelte ansattes personlige omdgmme har
av betydning for sin virksomhets omdgmme. De er her samstemte pa at den enkelte ansattes
omdgmme har stor betydning.

Respondent nr 1 sier det slik: Er utrolig avgjerende - pavirkning av hvordan andres

oppfatning av omdgmme har av oss. Videre sier han: Det er nok at en kan gdelegge et
omdgmme for hele det omdgmme virksomheten har opparbeidet seg.
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Respondent nr 2: Ja der har jo betydning, seerlig nar man er pa en sann liten plass at folk vet
av forskjellig, sa har det stor betydning. Respondent nr 4: Det er viktig, ledere og
avdelingsledere i kanskje stgrre grad, dem har jo starre pavirkning tror jeg

Respondent nr 5 har fokus pa relasjonsbygging: Kjempemye, vi er i mgte med menneska hver
eneste dag og vi star pa en mate pa en slags knivsegg der hvis en ikke har klart & bygge gode
relasjoner til sine brukere for eks sa enten kommer med en uheldig uttalelse eller andre ting
sa vil det vaere veldig vanskelig & bygge det opp, sa dette med gode relasjoner med brukere
for vares del gir oss et handlingsrom med det og det at vi ma hele tiden veare veldig
profesjonell i mgte med brukeran.

Utsagn fra respondent nr 6 tar for seg forhold i opptreden utenom jobbsituasjonen: Jeg tenke
kanskje sann, hvis man tenke i negativ retning hvis noen ansatte skulle fremsta pa en mate
som oppfattes som negativ utenom jobben vares sa er det klart at det vil kunne pavirke
omdgmmet til virksomheten. Og kanskje ogsa i den annen skala hvis noen utmerker seg
positivt ut pa andre felt, det vil kunne knyttes til jobben.

Johannesen et. al. (2008) fremhever at de ansatte er avgjerende for utviklingen av et
virksomhetsomdgmme. Utviklingen av et personlig omdgmme er den enkeltes gode navn og
rykte. Et personlig godt omdgmme er en sveert viktig ressurs for virksomheten da dette er
vanskelig for andre a kopiere. Ledelsens og virksomhetens personlige omdgmme fremstar
som en immateriell ressurs som vil skape konkurransefortrinn over tid og bidrar til
verdiskapningen. Pastanden kan ogsa knyttes opp mot det ressurshaserte perspektivet som er
belyst i Roos et al (2010). Verdiskapning i denne sammenheng innbefatter ogsa merverdien
for bade kunder og den enkelte medarbeider.

Respondentene kommuniserer ut at den enkelte ansattes personlige omdgmme er viktig for
virksomheten. Dog med en litt ulik tilneerming, noe som vil veere naturlig. Kunnskapen om
dette forholdet er absolutt til stede. Om virksomhetene har evne til a sette den enkeltes
medarbeiders personlige omdemme inn i det strategiske arbeidet med virksomhetenes
omdgmmehandtering blir mer berart i det etterfalgende.

5.2.3 Kommunikasjonens bidrag til virksomhetens omdgmmebygging
Kommunikasjonsdimensjonen er sentral i omdgmmehandteringen. I sin enkle grunnleggende
form bestar kommunikasjon av en avsender, et budskap, en informasjonskanal, en mottaker
og mottakers tolking og oppfattelse av budskapet. Respondentene ble stilt spgrsmal om
hvordan man ansa kommunikasjonen til virksomheten bidro til omdgmmebygging.

Respondent nr 3 er opptatt av kommunikasjonen med den enkelte bruker: Jeg tror den
kommunikasjon vi har med den enkelte som kommer innom oss, sa tror jeg den enkelte
opplever & bli mgtt ordentlig og tatt pa alvor, og far den veiledning og hjelp som er
ngdvendig. Det samme forholdet er respondent nr 5 opptatt av: Altsa i de fysiske mgtan er der
krav og forventninga til hvordan ansatte forholder seg.

Virksomhetenes eksterne kommunikasjon nevnes av flere av respondentene: Respondent nr 1
viser til effekten av sosiale medier: Du kan bruke media men du kan ogsa som jeg sa i sted
bruke sosiale medier for a skape et godt inntrykk i media og det man oppleve nar man bruker
de media vi lokalt har i kommunen nar du legg ut et eller annet der som er av interesse sa far
du henvendelse fra media eller journalister som tar kontakt med deg og spar hva er det her
for noe. Som da oppfatte det er som interessant. Det er en mate & bruke media pa en mate som
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kommunikasjon. Vi er ikke den store bruker av sosiale medier men det en mate a bruke det pa.
Respondent nr 3 tar for seg den styrte kommunikasjonen: Det er jo ogsa en kommunikasjon
det som gis ut som offentlig tilgjengelig informasjon, det er jo ogsa en kommunikasjon. Den
er jo kanskije litt tarr og kjedelig. Konkret og direkte. Det som ligger pa nett kan virke litt
kantede muligens. Respondent nr 4 viser til at kommunikasjonen bidrar: Ja den bidrar,
eventuelt en mangel pad det...Respondent nr 5 har utfordringer med nettkommunikasjonen: Sa
har vi noen utfordringa knyttet til for eks dette med nettside, dette & ha adekvat god
informasjon pa vare nettsider som folk bruker. Respondent nr 6 papeker ogsa utfordringen
med den eksterne kommunikasjonen: Og det har jo kanskje ogsa med hvor godt vi klare a
tydeliggjare ogsa utad pa hva vi driver pa med. Det ser jo vi er en utfordring at vi har et
sapass stort felt som vi skal dekke at vi ja ma fortelle nok om oss selv. Det er hele tiden en
ting som kanskje kan bli bedre.

Den interne kommunikasjonen belyses av respondent nr 2: hvis du omtaler brukeran pa det
viset sa kan det fare til en holdning som spres videre, sa nar du kommer til brukeren sa fale
den seg darlig behandla eller avvist.

Kommunikasjon oppfattes som sentral i omdgmmehandteringen. I sin enkle grunnleggende
form bestar kommunikasjon av en avsender, et budskap, en informasjonskanal, en mottaker
og mottakers tolking og oppfattelse av budskapet. Graden av “’stey” i de ulike leddene varierer
og er avgjarende for hvor vellykket kommunikasjonen vil veere. Respondentene hver for seg
papeker forhold som beskriver utfordringer som faglge av denne stayen.

Johannessen og Olsen (2008) hevder at vi i overgangen til et globalisert kunnskapssamfunn
ser store endringer i maten vi kommuniserer pa. Samhandlingskompetansen, som et av fire
hovedelementer i positivt lederskap, fremheves som et bredere kommunikasjonsbegrep. Vi
ma tenke mer i relasjoner og nettverk enn det vi har gjort tidligere. Respondentene har i liten
grad fokusert pa dette. Den systematiske tenkingen, sammenhengsvurderingen og
kommunikasjonens konsekvenser som er sentrale dimensjoner her har ikke vart uttalt.

Forstaelsen av kommunikasjonens inkludering i et omdgmme arbeid fremkommer i
betraktninger om betydningen av ekstern og intern kommunikasjon. Om dette er ivaretatt i
virksomhetenes strategiske arbeid vurderes senere i undersgkelsen.

Weeraas et. al. (2011) analyserer kommunikatorens innmarsj i offentlig sektor. Her vises det
til kommunikasjonsenheters fremmarsj i offentlig sektor og institusjonaliseringen av disse.
Dette har ikke skjedd i case kommunen.

5.2.4 Tjenestekvalitetens betydning for virksomhetens omdgmme
Respondentene ble spurt i hvilken grad tjenestekvaliteten har av betydning for virksomhetens
omdgmme. Man er samstemt i viktigheten av god kvalitet i tjenesten.

Respondent nr 3 er her helt klar: Det er jo det vi gjar. Vil leverer jo tjenester. Kvaliteten er
helt avgjgrende for et godt omdgmme. Respondent nr 5 er like klar fra sitt tjenesteomrade:
Kvaliteten pa det som vi levere er jo elever som skal kunne mestre samfunnet og det arbeidet
vi gjar er klart avhengig av & veere av god kvalitet og det gjelder i alle ledd. Respondent nr 6
er opptatt av oppfattelsen av kvalitet og ringvirkningene: Jeg tror det er en av hovedfaktoran
det her med at du oppleve at du far god kvalitet, sa er det god reklame hvis en kan si det .
Men de personan som oppleve at dem har fatt god kvalitet dem vi sannsynligvis fortelle det
videre, og det er et viktig element i hvordan omdgmme som blir skapt. Sa tror & det er sann at
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negative opplevelse kanskje vil ha enda starre negativ. Respondent nr 4: Det har veldig mye &
si, helt klart.

Respondent nr 1 bringer inn forholdet til forventninger: Det har jeg faktisk tenkt pa, og det er
at du ma kunne levere en god tjeneste, dvs hva forvente andre av deg pa den tjenesten du
levere.

Respondent 2 nevner effekten av a gjare feil: Det har jo betydning selvfglgelig hvis du gjer
ting som blir oppfatta feil, eller ikke helt bra, sa er det klart at det betyr mye for omdgmmet
og det ska jo ikke s& mange sanne feil til, det kan veere smating som ikke gjort helt som det

skulle fgr det er brakt ut over hele Alta.

Peggy Simcic Brann (2011) referer til Rowley (1998). Rowley fastslar at omdgmme i
offentlig sektor sveert ofte forbindes med kvalitet, serlig nar det gjelder a yte tjenester til
samfunnet.

Tronvoll Bard (2005) hevder at servicekvalitet utgjer et av hovedelementene i
kundetilfredshet.

Respondentene synes a ha en grunnleggende oppfatning av at kvalitet i tjenesteproduksjonen i
lokalsamfunnet har stor betydning for virksomhetens omdgmme. En god kundetilfredshet
legger grunnlag for et godt omdgmme.

Bard Tronvoll (2005) fremhever at riktig servicekvalitet er innenfor kundens toleransesone.
Dette betinger at virksomheten har god forstaelse for hva brukeren har av forventninger og
gnsker. Respondentene ble i liten grad utfordret pa disse forhold. Jeg var ute etter svar pa om
man mener at tjenestekvaliteten har betydning for omdgmmet, noe som respondentene var
helt tydelig pa. Dette gir da et grunnlag for betraktninger i neste spgrsmal:

5.2.5 Hvordan markedsferes tjenestekvaliteten
Tjenestekvaliteten har betydning for en virksomhets omdgmme. Det var derfor narliggende a
stille spgrsmalet hvordan tjenestekvaliteten markedsfares.

Respondent nr 4 svarte: | alt for liten grad. Vares tjenesta er jo et grunnlegganes behov i de
fleste av oss mennesker, -, sa vi har ikke noen markedsfgring av vares tjenesta annet et
telefonnummer. Respondent nr svarte i samme retning: Vi gar ikke sann ut, vi hadde jo en
orienteringsbrosjyre om var tjeneste, det stod jo ingenting om kvalitet. Hun repliserte videre:
Vi gar jo ikke rundt med reklame akkurat sann sett. Respondent nr 1: Det var jo et interessant
sparsmal. Noen bevisst markedsfgring har vi nok kanskje ikke. Den markedsfgre veldig ofte av
seg selv pa det som vi har.

Respondent nr 5 svarte: Nu er jo vi en virksomhet hvor en ngdvendigvis ikke markedsfagrer det
en har i fokus. Men vi blir jo malt bla pa resultater pa nasjonale undersgkelser for eksempel.
Respondent nr 6 innen samme kategori svarer: Selv om vi gjer det godt pa en sann statistikk
sa gar vi ikke ut & markedsfgre den. Men den informasjon om oss den er offentlig tilgjengelig
og den ligger ute pa nett.

Kun respondent nr 3 svarer at de bruker hjemmesiden aktivt for en av sine tjenester: Vi har jo

kommunens mest besgkte tema 1 og 2 pa kommunens hjemmeside. Sa vi bruker den veldig
aktivt. Den oppdateres i prinsippet daglig.
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Det er grunnlag for & hevde at omdgmmebygging har mange paralleller til
markedsfaringsteori. Omdgmmehandtering kan defineres som a planmessig vise utad hvem
man er som organisasjon, hva man er og hva man star for, slik at omgivelsens oppfatninger
av og tillit til organisasjonen styrkes (jf Revik 2007: 196). Ut fra denne definisjonen vurderes
det at det er relevant & benytte markedsfaringsteknikker i omdgmmebygging.

Respondentene er i liten grad opptatt av markedsfaring som verktgy for omdgmmebygging.
Dimensjonen posisjonering blir ikke bergrt her og vurderes nermere under den strategiske
vurderingen.

Det som er spesielt interessant fra markedsfgringsteorien er markedsferingsfagets utvikling i
senere ar. Ellingsen K. A. (2005) beskriver: fra 1980 tallet med fokus pa
tjenestemarkedsfaring, 1990 tallet med relasjonsmarkedsfaring, frem til var tid med fokus pa
mange- til -mange markedsfering. Dagens teknologiske muligheter gjennom web og sosiale
medier med den store bruken av disse, gjer elementet mange- til —-mange markedsferingen
sveert sentral. Det er opplagt at dette er sterke kanaler for omdgmmebygging eller
omdgmmetap og er ogsa gjeldende for case kommunens virksomheter.

5.2.6 Betydningen av virksomhetens etiske adferd

Det er veldig naerliggende & bringe inn etisk adferd som et begrep i omdgmmebyggingen.
Utfordringen er her a sette mer ord pa hva dette betyr i praksis. Etikk er et vidt begrep og er
resultat av filosofisk tenking. Pa spgrsmal om pa hvilken mate tror du virksomhetens etiske
adferd har av betydning svarte respondentene ganske sa samstemt.

Respondent nr 1 viser til: Kunne bare svart utrolig viktig men de etiske holdninger vi har er
veldig avgjerende for hvordan folk oppfatte oss. Pa den maten vi utgver vares yrke pa. Vi er
ofte i private hjem, daglig for en av virksomhetene og da ma bade etikk og moral veere pa
plass nar vi drar ut. Vi har faktisk utarbeidet egne etiske retningslinjer. Respondent viser til
at de har kjart prosesser med etisk refleksjon: Vi har jo et prosjekt her med etiske refleksjon
der vi har hatt en del grupper, og det er faktisk ganske sa viktig & ha tenkt over en del-.

Respondent nr 3 viser til det grunnleggende: Jeg tror ikke man kan ha et godt omdgmme
dersom man misser pa etikken. Altsa sant og riktig, rettferdig og lojal, og ingen egenvinning
selvfolgelig, det er helt sentralt. Altsa om du gjor en god jobb, men er tatt "med buksa nede”
at du gjer ting som ikke er greit, eller om du misse i direkte kontakt med folk med en
utilbgrlighet eller darlig etisk fremferd, det henger ikke i hop med et godt omdgmme.

Respondent nr 5 er opptatt av at man jobber med mennesker: Enorm betydning, det har alt &
si, vi er jo daglig i arbeid med menneska og en hgy etisk standard i det vi gjgr er avgjgrende
hele veien. Respondent nr 6 er inne pa det samme: Jeg vil si at det har veldig mye 4 si for det
at vi jobbe i et felt, vi jobbe med menneska og mange ulike type menneska og der er en ting vi
ma vere veldig bevisst i mate vares brukera og dem vi skal yte tjenesta til. Respondent nr nr 4
er inne pa det mellommenneskelige: Jeg ser jo at det skjer mye pa det mellommenneskelige,
der er det jo en del etikk ikke sant, og det har jo mye a si for omdgmmet.

Respondentene er samstemt pa at etisk adferd har betydning. Det er utfordrende a gjere

vurderinger av respondentenes tilbakemelding direkte opp mot den etiske tenkingen som har
skjedd gjennom generasjoner.

35



Spenningsforholdet nar man vurderer omdgmme i et etisk perspektiv gar pa spenningen
mellom konsekvens og pliktetikkens ulike tilneerminger. Respondentenes syn og handlinger
vurderes greit a vere innenfor normative etiske teorier. Vare samfunnsnormer, aksepterte
handlinger og regler bygger pa etisk refleksjon og tenking. At man lager etiske retningslinjer,
gjer etiske refleksjoner, legger vekt pa ha hay etisk standard viser en symbiose mellom
hovedretningene konsekvensetikk og pliktetikk innen etisk tenking. Aristoteles tese om den
”gyldne middelvei” gjelder nok ogsé her. Pliktetikkens fokus pa likebehandling og regler taler
likevel i retning av at mye av denne tenkingen legges til grunn nar etikkbegrepet draftes av
virksomhetene.

5.2.7 Oppsummering
Forskningssparsmalet under dette hovedtema er formulert til: Hvilke elementer anses som
viktig i omdemmearbeidet?

Pa det apne innledende spgrsmal pa hvilke faktorer som respondentene anses som viktige i
omdgmmearbeidet fremkommer klassiske faktorer som:

Hvordan en opptrer og mgter brukere

Kommunikasjon

Kvalitet i tjenesteproduksjonen

Rutiner og forutsigbarhet

Brukernes opplevelse av tjenesten

Alle disse faktorene finner en igjen i omdgmmelitteraturen.

Johannessen et. al., (2008) slik de benytter begrepet er omdgmme et resultat av tre
grunnleggende faktorer: omdemmestyring, personlig omdgmme samt en
kommunikasjonsstrategi. Omdgmmestyringens strategiske perspektiv synes respondentene a
veere mindre opptatt av. Forholdet til personlig omdgmme er fokusert gjennom oppfatninger
om viktigheten av opptreden, holdninger og ressursen i humankapitalen.
Kommunikasjonselementet er respondentene opptatt av. Det konstateres derfor en
sammenheng mot disse tre teoretiske faktorene.

Respondentene har gjennomgaende veert opptatt av kvalitet i forhold til omdgmmebygging.
Dette understattes av Rowley (1998) som fastslar at omdgmme i offentlig sektor sveert ofte
forbindes med kvalitet, serlig nar det gjelder a yte tjenester til samfunnet.

Viktigheten av kvalitet er apenbar og understgttes ogsa bla av utsagn i Szilivia Gyimothy
(2005): Dermed virker kvalitetsnivaet indirekte inn pa dannelsen og viderefgringen av en
positiv organisasjonsprofil.

Jeg stilte videre spgrsmal om henholdsvis den enkeltes ansattes personlige omdgmmes
betydning, hvordan virksomhetens kommunikasjon bidrar og tjenestekvalitetens betydning for
omdgmmet. Dette er styrende spgrsmal, men jeg vurderer svarene som reliabel spesielt ut fra
at faktorene allerede var svart ut under det apne innledende spgrsmal.

Respondentene kommuniserer ut at den enkelte ansattes personlige omdgmme er viktig for
virksomheten. Dog med en litt ulik tilnzerming, noe som vil veere naturlig. Kunnskapen om
dette forholdet er absolutt til stede.

Forstaelsen av kommunikasjonens inkludering i et omdgmme arbeid fremkommer i
betraktninger om viktigheten av den personlige kommunikasjonen og betydningen av ekstern
og intern kommunikasjon. Respondentene problematiserer forhold som er av klassisk ”stay”
karakter i en kommunikasjonsprosess.
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Respondentene synes a ha en grunnleggende oppfatning av at kvalitet i tjenesteproduksjonen
har stor betydning for virksomhetens omdgmme. En god kundetilfredshet legger grunnlag for
et godt omdemme. Dette forholdet understgttes av Bard Tronvoll (2005): Servicekvalitet
utgjer et av hovedelementene i kundetilfredshet.

En oppfatning av at kvalitet i tjenesteproduksjonen er viktig for omdgmme kunne gitt
grunnlag for at tjenestekvaliteten blir underlagt markedsfaring. Sa synes ikke a veere tilfelle.
Respondentene er i liten grad opptatt av markedsfgring som verktgy for omdegmmebygging
utover effekten av offentlige statistikker og benchmarkinger.

Betydningen av virksomhetens etiske adferd er tema i det avsluttende sparsmal under dette
hovedtema. Respondentene er samstemt pa at etisk adferd har betydning og det papekes
forhold som kommer inn under dette begrepet. Selv om dette ogsa var et styrende spgrsmal
vurderes tematiseringen av veere reliabel fordi ogsa dette var bergrt i det dpne innledende
spgrsmal. Hvordan en opptrer og dine egne holdninger er godt forankret i etiske
problemstillinger. Tilbakemeldingene viser en symbiose mellom hovedretningene
konsekvensetikk og pliktetikk innen etisk tenking. Pliktetikkens fokus pa likebehandling og
regler taler likevel i retning av denne tenkingen legges til grunn nar etikkbegrepet draftes av
virksomhetene.

5.3 Hvilket niva ber virksomheten ha pa sitt omdgmme?

Forskningsdesignet antyder en sammenheng mellom virksomhetenes vurdering av viktige
omdgmmefaktorer og en oppfatning av niva pa omdegmme. | innledningskapittelet viser jeg til
refleksjoner og synspunkter pa i hvor stor grad omdgmmeproblematikken er relevant for
offentlig sektor. Spenningsforholdet mellom substans — opptreden papekes. Er dette forhold
som respondentene er opptatt av?

5.3.1 Fordelen ved at virksomheten har et godt omdgmme

Det innledende sparsmal under dette hovedtema har fokus gjennom et dpent spgrsmal om
respondentenes oppfatning av fordelene ved at virksomheten har et godt omdemme; Hvilke
fordeler vil din virksomhet ha med et godt omdgmme?

Flere av respondentene ser fordelene av godt omdemme i mgte med brukere og
tjenestemottakere. Respondent 4 sier: | starre grad forngyde brukere, som i sterre grad vil
henvende seg til vares tjenesteomrade med en forventning om at dem far gode tjenester og det
vil gjare noe med det hele. Respondent 2 uttrykker: Befolkninga og brukeran vil vere positiv
nar man trenger hjelp og dessuten sa er det jo det her med a fale trygghet pa at du far det du
skal ha nar du trenger det. Respondent 1: Med et godt omdgmme far du en positiv respons pa
det arbeidet du gjer. Respondent 6 ser pa dette forholdet ogsa i konkurransesammenheng: Og
vi har jo ogsa en konkurrent som tilbyr tjenester som kan grense inn til det vi driver, sa det er
klart at i en sann sammenheng ogsa, sa vil et godt omdgmme veer en fordel for oss i forhold til
de brukeran som vi skal na.

Flere av respondentene kommenterer fordelene med at det gir lettere tilgang pa ressurser. Det
gjelder bade ved rekruttering og nar budsjettmidler skal fordeles. Respondent 3 uttrykker: har
du et supert omdgmme sa er det klart at du som person identifiseres med det omdgmmet, vil
helt klart ha betydelige fordeler. Og virksomheten vil ha store fordeler. Hos oss er det jo en
kamp om ressurser, og uten ressurser sa kan ikke vi ha et godt omdgmme, sa helt klart
enorme fordeler med et godt omdgmme, og bygge et godt omdgmme. Respondent 6 viser til
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rekruttering spesielt: Har vi et godt omdgmme sa vil vi har flere som gnske a sgke seg til oss
enn om vi skulle ha et darlig omdemme. Her uttrykker respondent 4: Rekruttering helt klart,
du vil jo jobbe der du har hgrt noe positivt om en god plass a jobbe, hay trivsel og et godt
arbeidsmiljg.

Respondent 3 ser det grunnleggende for virksomheten i et godt omdgmme: Jeg tenke at vi er
avhengig av a ha et godt omdgmme for a eksistere!

Respondent 6 er opptatt av effekten et godt omdgmme har for egne ansatte: Og sa er det jo
selvfalgelig det her med, jeg tenke pa de opplevelsan ogsa de ansatte har med den jobben dem
gjer, sa er det veldig gunstig at man oppleve at virksomheten har et godt omdgmme, altsa det
vil veere med & gi motivasjon for dem som jobbe her, og det sier noe om hvordan dem gjar sin
jobb. Hvis der er positivt omdgmme blant brukeran sa vil det reflektere tilbake til dem som
gjer jobben.

Respondent 4 er opptatt av et godt omdgmme gir rom for & kunne gjgre feil: Og da er sann at
nar du gjar feil, hvis du gjer en feil sa tenke dem; alle har jo lov & snuble en gang i blant.
Men har man darlig omdgmme og du gjar en feil, sa far du bare e bekreftelse pa at det du har
hgrt om omdgmmet i virksomheten er helt rett.

Johannessen et. al., (2008) referer til at virksomheters positive omdgmme har minst tre
strategiske fordeler sier Greyser (1999):

4. De gkonomiske resultater forbedres

5. I krisesituasjoner vil virksomheten ha bygget seg opp en buffersone

6. Andre virksomheter vil foretrekke de virksomheter som har et godt omdgmme

Johannessen et. al., (2008) utyper noen av fordelene med et positivt omdgmme:
- forbereder det gkonomiske resultatet
- opparbeider en buffersone til krisetider
- foretrukket av andre virksomheter
- tiltrekker seg kompetanse
- gjer det lettere & beholde ngkkelpersoner
- pavirker kulturen positivt
- tiltrekker seg de beste underleverandaerer
- kundene forbinder positivt omdgmme med hgy kvalitet
- letter tilgangen til nettverk
- letter tilgangen til investorer
- gker forventningene, noe som fremmer prestasjonene

Den teoretiske tilneermingen beerer utelukkende preg av at godt omdgmme er positivt for
virksomheten. Respondentene er ogsa utelukkende pa denne siden. De ser apenbare fordeler
med et godt omdgmme og deres oppfatninger finner en igjen i den refererte teori.

5.3.2 Hva skaper et godt omdgmme for virksomheten

Fra a ha stilt spersmal om til dels generelle omdgmmefaktorer og respondentenes
oppfatninger av fordeler med et godt omdgmme gnsket jeg a se nermere pa oppfatningen av
hva som skaper et godt omdgmme for den virksomheten respondenten representerer.

Respondentene er ogsa her opptatt av kvalitet i tjenesten og produktene som leveres.
Respondent 6 sier: Jeg tror det her med at folk oppleve at dem far dekket de tjenestan dem er
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ute etter, hvis dem oppleve med at dem blir mgtt og far kvalitet pa de, sa vil det veere med pa a
skape et godt omdgmme for oss. Respondent 1: Levere vi et godt produkt pa den jobben vi
utfere. Respondent 3: Etterspurte tjenester. Hvis vi leverer godt og folk vil ha det.

Respondent 6 tar opp forholdet til at man ma tydeliggjere hva tjenesten innebeerer: Sa noe av
jobben vares blir & tydeliggjere hva den tjenesten vi gjgr og hva innebare den.

Respondent 3 bringer videre inn: Vi oppleve pa en del omrader at det er etterspurt det vi gjar.
Og vi opplever pa en del omrader at vi far drahjelp utenifra i forhold til & na malan vares, og
det er klart at det er supert pa de omradan der det etterspgrres, at folk utanifra bryr seg om at
vi skal nd malan vares. Vi oppleve absolutt & vare en del av samfunnet som tar impulsan
utanifra

Respondentene er opptatt av hvordan man fremstar overfor sine brukere. Respondent 2
uttrykker: Det er det man mater folk pa en ordentlig mate og uansett hvordan brukeran er sa
ma man mgte dem pa en ordentlig mate, og ikke sann at om du blir kjefta ut noe ofte skjer, sa
ma ikke du svare ut med samme mynt men ma vere profesjonell og ikke la seg rive med selv
om urettferdig behandling. Respondent 1: Det er holdninger og hvordan andre oppfatte 0ss.
Respondent 5: Det betyr det at nar folk oppleve det & bli tatt i mot pa en god mate, ansatte
oppleve det & bli tatt i mot p& en god mate internt, og at folk oppleve kanskje ikke & fa det svar
man gnske, men oppleve i alle fall d & komme i en omforent enighet om som kan fungere for
fremtiden. Det handle mye om dette, i mgte med folk og bygge relasjoner. Det gar igjen.
Relasjonsbygginga er helt avgjeranes for omdgmmet. Respondent 6: Ogsa da det her med
relasjoner det er jo en, altsd mange behov i forhold til hvordan folk blir mett.

Respondent 4 tilnaermer seg spersmalet ved at det er viktig at virksomheten fremstar som
stabil: Stabilitet blant personalet, god informasjon og kommunikasjon, struktur og at vi har
orden i sysakene vares. Stabil ledelse tror jeg ogsd har mye d si. Skape ro...

Det er naturlig nok sammenfall mellom besvarelsen her og det tidligere stilte apne sparsmalet
pa hvilke faktorer som anses som viktig i omdgmmebyggingen

Johannessen et. al., (2008) slik de benytter begrepet er omdgmme et resultat av tre
grunnleggende faktorer: omdgmmestyring, personlig omdegmme samt en
kommunikasjonsstrategi. De nevner ikke kvalitet i tjenesteproduksjonen som en av sine
hovedfaktorer. Respondenter har gjennomgaende vaert opptatt av dette i forhold til
omdgmmebygging, og nevnes her som en sentral faktor. Viktigheten av kvalitet er dpenbar og
understgttes bla av utsagn i Szilivia Gyimothy (2005): Dermed virker kvalitetsnivaet indirekte
inn pa dannelsen og viderefaringen av en positiv organisasjonsprofil.

En respondent bringer inn forholdet til & tydeliggjere hva tjenestetilbudet faktisk innebaerer. A
innrette seg etter kundenes og brukernes behov vil styrke virksomheten og gi grunnlag for
omdgmmebygging.Tronvoll (2005) beskriver at virksomheter gnsker a kontrollere de
faktorene som pavirker kundens forventninger. Dette gjgres ofte gjennom det eksplisitte
servicelgftet. Ut fra at offentlige virksomheter leverer lite konkurranseutsatt eller rene
monopoltjenester gjelder ikke de ordinzre markedsmekanismer. | dette perspektivet er det
viktig for offentlige virksomheter a ta inn dette i sin markedskommunikasjon.

Respondenten oppfattes til a gi uttrykk for nettopp dette.
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Det er et interessant perspektiv som bringes inn av respondenten som uttrykker at man far
drahjelp utenifra for & na virksomhetens malsetting. En etterspgrsel etter tjenesten, kvalitet i
denne og en apenhet om a ta i mot signaler gir grunnlag for denne effekten. Roos et al (2010)
beskriver tre hovedkategorier av faktorer som skiller offentlige organisasjoner fra private
bedrifter. En av disse er:

- omgivelsesfaktorene som bestemmende for virksomhetenes eksterne orientering
Virksomheten synes her a vaere opptatt av dette forhold. Posisjoneringen i et perspektiv av
omdgmmeforvaltning behgver ngdvendigvis ikke a veere gjennomtenkt, men er en effekt av
den.

5.3.3 Niva pa virksomhetens omdgmme

Respondentene ble utfordret pa synspunkter pa hvilket niva virksomheten burde ha pa sitt
omdgmme. Bakgrunnen for denne tilnermingen fremkommer i innledningskapittelet og er et
resultat av synspunkter pa at offentlig sektor ber tilstrebe et mer ngytralt omdgmme.

| forskermiljgene er det en del uenighet om i hvor stor grad omdgmmeproblematikken ogsa er
relevant for offentlig sektor (Peggy Simcic Bragnn, 2011). Omdgmmebygging i offentlig
sektor er “keiserens nye klaer”. Det tas til ordet for at offentlig sektor bgr ha som malsetting
om a ha et ngytralt omdgmme.

Respondentene ble bedt om & angi et gnsket niva ut fra graderingen: Seardeles bra — sveert bra
— bra — mindre bra.

To av respondentene gnsket seg opp pa det gverste niva serdeles bra. Tre av respondentene
gnsket seg pa et litt lavere niva, mens en av respondentene differensierte sine tjenester til niva
serdeles bra og sveert bra.

5.3.4 Begrunnelsen for det valgte niva
Respondentene ble bedt om & gi en begrunnelse for sitt valg av niva pa virksomhetens
omdgmme.

De tre respondentene som valgte det nest hgyeste niva hadde disse begrunnelsene, respondent
6: Det er klart at man hele tiden ma relatere det til de tilgjengelige ressurser man har og
forhold til det, ja hvor stor ressurs bruk man skal gjere, og da er det jo sann at den her type
virksomhet ikke har uttammelig med ressurser. Vi har en viss mengde ressurser vi kan bruke
og det betyr at av og til s& nar du ikke det optimale. Man ma ogsa vaere realistisk da i forhold
til & legge lista i forhold til det som er realsistisk. Og sa er det ogsa sann at i
kvalitetsoppnaelsen sa er det sann at jo naermere du kommer det gverste nivaet sa er det sann
at dess mer gke ressursbruken, sa det at & lgfte den aller siste biten av og til er veldig
ressurskrevende. Da er det spgrsmal om, av og til ma man vurdere at svart bra er det er full
maloppnaelse.

Respondent 1 uttrykker: Det kan vaere vanskelig og utfordrende a ligge pa et niva som
seerdeles bra. Man kan veere pa et hgyt niva og oppleve at det er bra, men jeg mene at man
alltid ma ha et mal og jobbe etter for a bli bedre.

Respondent 6: Veare pa svert bra og strekke seg mot serdeles bra. Du skal strekke deg mot
noe bedre.

De som velger det hgyeste kvalitetsniva begrunner: Respondent 5: Sa vi er avhengig av a

vare helt pa topp sa at vi skal kunne ha, ja rett og slett tilstrekkelig spenn i arbeidsrommet
sann at vi kan gjegre en god jobb, og det arbeidsrommet lage vi oss selv. Det er ingen tvil om
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at det at vi ma jobbe etter & vaere pa topp. Respondent 2: Jo for det at det er jo viktig i forhold
til tillit til brukere og fremtidige brukere og pargrende at vi har et godt omdgmme.

Respondent 3 differensierer nivaet alt etter hvilken tjeneste som leveres:

Omdgmmet er ikke bare et spgrsmal pa hva vi levere, det er ogsa et sparsmal om hvilke
rammer vi har i forhold til temaer som vi forvalter, sa pa noen omrader tror jeg ikke det er
mulig & ha en omtale, et rykte, som er fag vi forvalter, som kan bringe oss til topps. Men pa
noen omrader sa kan vi vare der.

Respondentene er samstemte i et gnske om a ligge pa et hagyt niva for
omdgmmeoppfattningen av virksomheten. Det er likevel refleksjoner og en edruelighet i
denne tilnaeermingen. Man ser at det er sveert ressurskrevende til enhver tid a ligge pa det
hayeste niva. Det tas til orde for et lavere niva kan vere full maloppnaelse. Likedan
frembringes ogsa argumentet at man ma ha noe a streke seg etter.

Denne tilneermingen understgttes ogsa av den finske forskeren Luoma-aho (Peggy Simcic
Brann (2011)). Arsaken til dette er at et godt omdgmme krever konstant pleie, og laser
ressurser som kunne ha veert brukt pa andre ting. Forventningene til en virksomhet med godt
omdgmme er ogsa starre. Det er ressurskrevende a opprettholde dette og fallhgyden er starre
ved et omdgmmetap. Omdgmmemalsettingen bar ikke vare hgyere enn at virksomhetens
tjenester blir akseptert og har tillit.

5.3.5 Kan omdgmmet bli for godt?
En annen tilnzrming til spgrsmalsstillinger pa niva pa omdgmme er gjennom a stille
sparsmalet; hva tenker du om omdgmmet kan bli for godt?

Respondentene var ogsa her opptatt av dimensjonen at man ma ha noe a jobb etter.
Respondent 5 uttrykker: Ting kan bli en sovepute hvis man ikke jobber med dette hele tiden.
Og han legger videre til: Omdgmmet kan ikke bli for bra men kan bli en sovepute. Her jo en
balansering i det her, du kan jo ta livet av ansatte med & man stoppe opp av og til, & si at
man gjer faktisk en del bra ting og ikke bare ga a vare kritisk.

Respondentene ser ogsa dette i sammenheng med at brukere kan oppfatte at det blir et
misforhold mellom forventa niva kontra det opplevde. Respondent 4 uttrykker: Det kan veere
at brukeran har forventninger som ikke er i samsvar med det du faktisk kan gi av tjenester.
Respondent 3 gir en litt annen vinkling: Jeg kan tenke meg at oppfattes du omtrent som
ufeilbarlig og er litt mye konge som utvikler seg dit at se pa han, se pa han, det tenker jeg vil
vaere begrensende. Tenke pa at det kan bare bli soling i glansen. Respondent 2 har en
kortversjon: Det er det som heter sterkt oppskrytt!

Respondent 6 er ogsa her opptatt av ressursbruken: Jeg tror ikke det kan bli for godt, men jeg
tror som sagt at god kvalitet trenger ikke bestandig & bety at det er perfekt. Det kan veare godt
nok pa en skala som er relativt hgy da, men ma ngdvendigvis ikke ha fullstendig topp score
for & kunne si at det er godt nok.

Denne varianten av spgrsmalsstillingen tilknyttet niva pa omdgmme var fra min side
begrunnet ut fra i hvor stor grad respondentene har oppfatninger av om en allokering av
ressurser til & ha et serdeles bra omdgmme er en riktig ressursbruk. Respondentene er delvis
opptatt av dette forholdet. Kanskje begrunnet av at dette ikke er en reell problemstilling og fra
respondentenes gnske om & ha noe a strekke seg etter.
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Det er interessant at respondentene bringer inn forholdet til at det kan oppleves avvik mellom
det forventa niva og det opplevde. Dette har direkte paralleller til innledningskapittelet der det
gjeres refleksjoner pa at omdgmmearbeid fort kan komme inn i spenningsforholdet mellom
substans og opptreden. (Peggy Simcic Brgnn, 2011) uttrykker at omdgmmebygging i offentlig
sektor er ’keiserens nye kleer”. Den finske forskeren Luoma-aho (Peggy Simcic Brgnn
(2011)) redegjar for at et fremragende omdgmme gker ogsa forventningene. Nar folk tror de
kan forvente kvalitet, kan de raskt bli skuffet, noe som medfgrer omdgmmetap. Det er
ressurskrevende & opprettholde dette og fallhgyden er stgrre ved et omdgmmetap.

En annen mate 4 gjore refleksjoner om dette misforholdet er & bringe inn Grenroos’ modell
for servicekvalitet. Szilivia Gyimothy (2005) benytter modellen for en konseptualisering av
kundebedgmmelsen. Modellen kan like gjerne integrere omdgmmeperspektivet i en
betraktning av omdgmmegap.

5.3.6 Oppsummering

Dette hovedtemaet har tatt for seg sparsmalet; hvilket niva ber virksomheten ha pa sitt
omdemme. I forskningsmodellen er jeg innom elementet “nivd pd omdemme”. Tanken var at
etter & ha gjennomgatt hovedtemaet “omdemmefaktorer” sa skulle det legge grunnlag og
sammenheng til spgrsmalsstillinger under dette neste hovedtema.

Videre er det lagt opp en progresjon i spgrsmalsstillingen under dette hovedtemaet som
spgrsmal om fordelene med et godt omdgmme og hva skaper et godt omdgmme for den
enkelte virksomhet. Et fundament for sparsmalsstillinger pa betraktninger av et konkret niva
for virksomheten skulle med dette veere lagt.

Respondentene ser som forventet mange fordeler med et godt omdgmme. Disse dreier seg i
hovedsak om:

e i motet med brukere og tjenestemottakere

o lettere tilgang til gkonomiske og menneskeige ressurser

e sikrer eksistensgrunnlaget

e intern organisasjonseffekt

e handlingsrom for feil
Respondentene er klar pa at de ser dpenbare fordeler med et godt omdgmme og deres
oppfatninger finner en igjen i den refererte litteratur.

Det er naturlig nok sammenfall mellom tidligere besvarelser og svarene pa hva som skaper et
godt omdgmme for den enkelte virksomhet. Her fremkom:
kvalitet i tjenesteproduksjonen
tydeliggjering av hva tjenesten inneberer
forholdet til omgivelsenes drahjelp”

e hvordan man fremstar

e stabilitet i virksomheten
Det er et interessant perspektiv som bringes inn av respondenten som uttrykker at man far
drahjelp utenifra for a na virksomhetens malsetting. En ettersparsel etter tjenesten, kvalitet i
denne og en apenhet om a ta i mot signaler gir grunnlag for denne effekten.
Respondentene er samstemte i et gnske om a ligge pa et hgyt niva pA omdgmmeoppfatningen
av virksomheten. Det er likevel refleksjoner og en edruelighet i denne tilneermingen. Man ser
at det er sveert ressurskrevende til enhver tid a ligge pa det hgyeste niva. Det tas til orde for at
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et lavere niva kan veere full maloppnaelse. Likedan frembringes ogsa argumentet at man ma
ha noe a strekke seg etter.

Utformingen av sparsmalsstillingen tilknyttet niva pa omdgmme, var fra min side begrunnet
ut fra i et gnske om a fa tilbakemelding fra respondentene pa oppfatninger av om en
allokering av ressurser til & ha et seerdeles bra omdgmme er en riktig ressursbruk?
Respondentene er delvis opptatt av dette forholdet. Kanskje begrunnet av at dette ikke er en
reell problemstilling og fra respondentenes gnske om a ha noe a strekke seg etter.

Det er interessant at respondentene bringer inn forholdet til den negative effekten ved at det
kan oppleves avvik mellom det forventa niva og det opplevde. Dette har direkte paralleller til
innledningskapittelet der det gjeres refleksjoner pa at omdgmmearbeid kan komme inn i
spenningsforholdet mellom substans og opptreden. (Peggy Simcic Brgnn, 2011) uttrykker at
omdemmebygging i offentlig sektor er “keiserens nye kler”.

5.4 Hvordan jobber virksomheten med omdemmebygging?

Etter & ha undersgkt virksomhetenes syn pa omdgmmefaktorer og gnsket niva pa et
omdgmme beveget jeg meg videre til neste hovedtema. Jeg gnsket her a finne ut av hvordan
virksomhetene jobber med sin egen omdemmebygging. Det strategiske arbeidet har fokus og
temaet er betegnet som omdgmme i strategisk arbeid i forskningsmodellen.

5.4.1 Omdgmme i overordnede planer og arbeid

Respondentene ble spurt om hvordan omdgmme inngar i virksomhetens overordna planer
eller arbeid. Hovedvekten av tilbakemeldingene pa dette sparsmalet er at omdgmme som
begrep ikke er nedfelt i overordnet planverk og i liten grad blir definert som tema i et
overordnet arbeid. Respondentene gir uttrykk for at omdgmmebegrepet inngar mer pa en
implisitt mate mer som en fglge av det gvrige arbeidet og at det ligger mer pa det ubevisste
plan.

Respondent 3 sier det slik: Vi jobber med alle undertema i det her, altsa omdgmme hos oss er
levering, service, ressurser, altsa alt det her er temaer hos oss, hva jeg levere, hvordan gjer
jeg det, hvordan praktisere, hvordan ta i mot. Altsd men vi sier ikke at na skal vi jobbe med
omdgmme. Respondent 4 sier: Jeg har ikke brukt omdgmmebegrepet. Men jeg bruker dette
med kvalitet og organisering som pavirker omdgmmet, men omdgmmebegrepet har jeg ikke
hatt med. Men det er jo i tankene mine. Respondent 5: Vi har jo en visjon for virksomheten
som gar pa de 5 kvalitetsomradene vi har og den sier jo noe om forventningene, og det
handler om pa sett og vis om omdgmmebygging. Respondent 2: Det ligger ikke sann skriftlig
innebygd. Men det er jo en tanke vi alltid har om hvordan forholde vi oss til ting som er
vanskelig.

To av respondentene skiller seg ut. Respondent 1 viser til: Vi har et overordna HMS mal som
vi skal jobbe etter og der har jo omdgmme vert et tema spesielt pa et av vare
tjenesteomrader. Pa et annet har vi tatt den for gitt at den kommer. Respondent 6 er den som
uttrykker tydeligst at dette er tema i virksomhetsplanlegginga: Men sa utarbeider vi arlig da
kvalitetsutviklingsplan for virksomheten spesielt. Der vil det ogsa veere et aktuelt tema i
forhold til hvordan vi skal utvikle omdgmmet vares.

Omdgmmehandtering kan defineres som: a planmessig vise utad hvem man er som

organisasjon, hva man er og hva man star for, slik at omgivelsens oppfatninger av og tillit til
organisasjonen styrkes jf (Rgvik 2007: 196). Johannessen et. al. (2008) hevder der er tre
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grunnleggende elementer i omdemmeforvaltningen; omdgmmestyring, personlig omdegmme
samt kommunikasjonsstrategi.

Omdgmmehandteringens definisjon om a planmessig vise utad hvem man er som
organisasjon vurderes til a veere et vidt begrep. Et godt planmessig arbeid for a vise utad hvem
man er, uten bruk av omdemmebegrepet, behgver ikke a bety at omdgmmeeffekten i
planverket ikke er tilstede. Dette er jo noe ogsa respondentene gir uttrykk for gjennom
tilbakemeldinger pa at dette er mer som en implisitt del. Totalkarakteren pa
omdgmmeeffekten er da mer i retning av hvor godt man samlet sett jobber med de utadrettede
planer.

Johannessen et. al. (2008) bringer tre grunnleggende elementer i arbeidet. Elementet
omdgmmestyring er lite ivaretatt gjennom respondentenes tilbakemeldinger. (Bade personlig
omdgmme og forholdet til kommunikasjonsstrategi er tidligere vurdert i undersgkelsen under
de forrige hovedtema). Det er kun en av respondentene (6) som har en aktiv tilneerming til
dette elementet.

Kan jeg etter dette konkludere med at omdgmmebegrepet i liten grad er ivaretatt i overordnet
planlegging og arbeid? Det er forhold som taler for det. Likevel er det all grunn til & hevde at
man ma vurdere totaliteten i det overordna planarbeid fer endelig dom her faller. Et godt og
bredt planarbeid kan absolutt ha en omdgmmeeffekt.

5.4.2 Omdgmme som en del av strategiarbeidet virksomhetene gjennomfarer
Respondentene ble stilt spgrsmal om hva en tenker om omdgmme som en del av
strategiarbeidet som gjennomfares.

Respondent 6 er opptatt av at man kan skape og pavirke sitt omdgmme: Da har det med
hvordan man, alt i fra markedsfgring, hvordan man mgate brukera, i det hele tatt kan man
vaere med pa a skape et gnsket omdgmme.

Respondent 1 bringer inn forholdet til kvalitet og kompetanse: Du ma ha kompetanse, det er
utrolig viktig & ha kompetanse. Du ma ogsa ha en plan for kompetanse heving.
Kvalitetsdimensjonen er ogsa viktig for respondent 3: Og med et sant utgangspunkt sa er
kvalitet pa det vi gjgr og etterspurte tjenester og gjennom det, ogsa forhold til media sa er det
viktig for oss a ha et godt omdgmme.

Respondent 4 er opptatt av mer overordna feringer: Jeg tenker at det bgr komme tydeligere
fram. Og da mener jeg egentlig at det skulle komme mer fra et overordnet niva, mer
tydeligere fram. Omdgmme som et tema i strategiarbeidet. Noe er jeg selvsagt ansvarlig for
som virksomhetsleder, men det ma gjerne komme ovenfra, fra det politiske.

Respondent 5 viser til rutinearbeidet som gjeres: Na er det sann at vi prever a skal lage oss
rutiner pa hvordan vi arbeide med bade oppfalging, hvordan vi jobbe med loggfering osv. Det
har noe med omdemmebygging a gjere, men omdgmmebygging er ikke nevnt i de strategier
som lages men det at vi er god pa a dokumentere det arbeidet vi gjar, og er god pa a bruke
det arbeidet vi gjar, det vil skape trygghet og sikkerhet og pa den maten bygger man jo ogsa
et omdgmme slik jeg tenker rundt det.

Roos et. al. (2010) angir fglgende definisjon pa strategi: En strategi innebzrer en rekke
planlagte tiltak som er fastsatt pa forhand, og som blir vedtatt for & oppna et bestemt mal.
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Mintzbergs rammeverk er et av de mest kjente og refererte innen strategi arbeid.
Rammeverket bestar av de 5 P-er. En av disse er plan. | elementet plan tas det utgangspunkt i
at virksomhetenes strategiske arbeid manifesteres gjennom klassisk arbeid med
strategiutforming. Dvs gjennom visjon, ide, mal, strategisk analyse, beslutninger og valg og
implementering.

Johannessen et. al. (2008) kobler en strategisk tilnerming til ulike teoretiske perspektiver pa
omdgmme. Disse er gkonomiske, strategiske, markedsmessige, organisatoriske, sosiologiske
og styringsperspektiver. Det strategiske perspektivet er karakterisert med at omdgmme blir
sett pa som en starrelse det er vanskelig & imitere. Perspektivet fokuserer pa slitestyrken til et
positivt omdgmme

Respondentene har en ulik tilnerming til dette sparsmalet. Pa ulikt vis har de en strategisk
tanke bak og uttalelsene harmonerer med deler av definisjonen pa strategi. Den helhetlige
tankegangen som bade Roos el. al. (2010) og Mintzberg gir uttrykk for er imidlertid ikke
sterkt tilstede. Respondent 3 er kanskije inne pa noe ved utsagnet om gnske om overordnende
faringer. En starre fokus pa det strategiske arbeidet kunne endt opp med fokus pa omdgmmet
som virksomhetens immatrielle verdi, jf Johannessen et. al. (2008) karakterisering av det
strategiske perspektivet.

5.4.3 Fokuset pa virksomhetens tjenestemottakere og andre interesser i
omdgmmearbeidet

Jeg gnsket a fa et bilde av hvordan en tenker rundt virksomhetens eksterne faktorer i
omdgmmearbeidet. | hvilken grad tenker man pa tjenestemottakerne og andre interessenter?

Flere av respondentene gir uttrykk for at dette fokuset gjenspeiles gjennom tjenester og
produkter som leveres. Respondent 6 uttrykker: Vi tenker veldig sann, vi er jo i kontakt med
mange brukere som sagt og dem er vare primer, hva skal jeg si de primere oppgavene hos
oss er det a yte tjenesta til enkeltpersoner da, og da blir det viktig & ha det i fokus i forhold til
det pa hvordan vi skape omdgmmet da. Jeg tror faktisk at vi har hovedfokuset der fremfor
mer sann generell markedsfgring. Sa er det nok der vi legger den meste energien, det a tenke
ut i mot de her brukran vares. Respondent 3: Sa vi registrerer det at vi legg kvalitetskravet
ved & vise det som er kjempebra. Sa hvis vi det er ned et hakk ved at vi har en utfordring, sa
oppfatte vi jo det med engang at det ettersparres.

Respondent 1 bringer inn bade kvalitet og innpakningen: Men vi far jo altsa det som vi selger
ut jeg tror forventningan er hgy pa det produktet vi selger dem, de gnsker a fa en vare som er
god. En tjeneste som dem er forngyd med. Du kan ikke bare selge et godt produkt. Det er ogsa
maten du selger dem pa som ogsa er avgjerende.

Respondent 4 har fokuset mot rekrutteringseffekten ved a ha fokuset utad: De er
tjenestemottakere og jeg tenker jo ogsa pa a rekruttere personell, For jeg vet jo selv nar jeg
sekte pa jobba, jeg vil jo jobbe pa en trivelig arbeidsplass med omdgmme som har et godt
renome.

Roos et. al. (2010) beskriver omgivelsesfaktorene som bestemmende for virksomhetenes

eksterne orientering og rolle i omgivelsene. Virksomhetene har et mangfold av interessenter,
er begrenset av politikk og lover, og ma sta til offentlig ansvar for sine handlinger.
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Respondentene gir uttrykk for at tjenestemottakerne har fokus i arbeidet som gjares.
Kvalitetsdimensjonen er fremtredende og er pa den maten en orientering mot denne eksterne
faktoren. Dette arbeidet er drevet av gnsket om a levere kvalitet. Omdgmmedimensjonen er
nok mer som en fglge av dette arbeidet. Tilbakemeldingene er et bilde pa at det strategiske
arbeidet rettes mot tjenestemottakere. En annen retning som kunne ha vert valgt er arbeidet
mot de som finansierer, dvs politisk niva. Denne retningen er ikke fremtredende utover
effekten av en god kvalitet har pa et synlig og "markedsferende” omdemme.

5.4.4 Risiko og sarbarhetsvurderinger i omdgmmearbeidet

Risiko og sarbarhetsvurderinger er standard gvelser i ethvert HMS arbeid som gjennomfares.
Likedan ber denne dimensjonen vare inne i vurderingene av verdiskapningen som gjares i
virksomhetene. Kvalitetsdimensjonen er fremtredende. Spegrsmalet under dette tema er om
virksomhetene har omdgmme som fokus i risiko og sarbarhetsvurderingene.

Fem av seks respondenter gir uttrykk for at omdgmme ikke er en del av disse arbeidene.
Respondent 1 sier: Vi har ikke jobba sann eksempelvis med ROS analyse pa hvordan vi kan
miste det omdgmmet vi har. Vi har ikke jobbe direkte med det med ROS analyse. Nei det har
vi ikke gjort.

Respondent 2: Det ligger nok ikke inne i ROS analysan vares nei. Det trur jeg kan si nei til.
Respondent 3: Den har vi ikke inne i vart HMS arbeid.

Respondent 5: Vi har aldri gjort noen analyser pa det her. Det er heller ingen kommunale
faringer pa det som jeg vet om at vi skal gjagre det. Derfor har det aldri veert brukt.

Respondent 6 svarer imidlertid avvikende fra de andre: Vi har det, vi har en sann arlig HMS
gjennomgang hvor vi ogsa gar igjennom risikovurderinger pa en del omrader og da er det
der faktisk et element det i forhold til & vurdere hvilken betydning det har. Men vi synes ikke
det er enkelt det & gjere det, men den har vert inne som veiledning ogsa nar vi begynte med
det her strukturerte HMS, altsa risikovurderinger som en del av det, sa har det her med
omdegmmebygging veert et element.

Johannessen et. al. (2008) beskriver en risikohandtering av omdgmme. Det har utspring fre et
strategisk perspektiv hvor omdgmme blir sett pa som en starrelse det er vanskelig a imitere.
Perspektivet fokuserer pa slitestyrken til et positivt omdgmme. Johannessen et. al. (2008)
beskriver videre en rekke elementer i risikohandteringen.

Flertallet av respondentene svarer klart at man ikke gjer risiko og sarbarhetsvurderinger av
omdgmmet. Dette er ikke en overraskende konklusjon. Det er ingen tradisjon for slik
tilnserming til ROS arbeid. Det fremgar i liten grad i tilgjengelig veiledningsmateriell og
ligger ikke inne som fgring i case kommunens overordna HMS rutiner. Det er saledes veldig
interessant a registrere at en av virksomhetene faktisk gjgr denne gvelsen. Hva er arsaken til
dette?

5.4.5 Oppsummering

Hovedtemaet har fatt betegnelsen “omdemme i strategisk arbeid” i forskningsmodellen. Jeg
har under dette temaet gnsket a finne ut av hvordan virksomhetene jobber med sin egen
omdgmmebygging. Virksomhetenes strategiske arbeid har hatt fokus.

Omdgmmehandteringens definisjon om a planmessig vise utad hvem man er som
organisasjon vurderes til & veere et vidt begrep. Et godt planmessig arbeid for a vise utad hvem
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man er, uten bruk av omdgmmebegrepet, behgver ikke a bety at omdgmmeeffekten i
planverket ikke er tilstede. Respondentene gir uttrykk for & jobbe med flere elementer i
overordnet planlegging, som ikke betegnes som omdemmearbeid, men likevel kan ha
omdgmmeeffekt. Dette er noe ogsa respondentene gir uttrykk for gjennom tilbakemeldinger
pa at dette er mer som en implisitt del. Totalkarakteren pa omdgmmeeffekten er da mer i
retning av hvor godt man samlet sett jobber med de utadrettede planer.

Respondentenes svar taler for forhold om at omdgmmearbeidet i liten grad har hatt fokus i
overordnet arbeid i virksomhetene. Likevel er det all grunn til & hevde at man ma vurdere
totaliteten i det overordna planarbeid far endelig dom her faller. Et godt og bredt planarbeid
kan absolutt ha en omdgmmeeffekt.

Respondentene har en ulik tilneerming til sparsmalet om omdgmme i strategiarbeidet. Pa ulikt
vis har de en strategisk tanke bak og uttalelsene harmonerer med deler av definisjonen pa
strategi. Den helhetlige tankegangen som bade Roos et. al. (2010) og Mintzberg gir uttrykk
for er imidlertid ikke sterkt tilstede. Respondent 3 er kanskije inne pa noe ved utsagnet om
gnske om overordnende faringer. En starre fokus pa det strategiske arbeidet kunne endt opp
med fokus pd omdgmmet som virksomhetens immatrielle verdi, jf Johannessen et. al. (2008)
karakterisering av det strategiske perspektivet.

Respondentene gir uttrykk for at tjenestemottakerne har fokus i arbeidet som gjares.
Kvalitetsdimensjonen er fremtredende og er pa den maten en orientering mot denne eksterne
faktoren. Dette arbeidet er drevet av gnsket om a levere kvalitet. Omdgmmedimensjonen er
nok mer som en fglge av dette arbeidet. Tilbakemeldingene er et bilde pa at det strategiske
arbeidet rettes mot tjenestemottakere.

Flertallet av respondentene svarer klart at man ikke gjer risiko og sarbarhetsvurderinger av
omdgmmet. Dette er ikke en overraskende konklusjon. Det er ingen tradisjon for slik
tilnserming til ROS arbeid, det fremgar i liten grad i tilgjengelig veiledningsmateriell og ligger
ikke inne som faring i case kommunens overordna HMS rutiner. Det er saledes veldig
interessant a registrere at en av virksomhetene faktisk gjgr denne gvelsen. Hva er arsaken til
dette?

5.5 Vil et godt omdegmme sikre virksomhetens fremtid?

Etter & ha gjennomgatt tre hovedtemaer i forskningsarbeidet; omdgmmefaktorer — niva pa
omdgmme — omdegmme i strategisk arbeid, fremstod det som nzrliggende & undersgke
hvordan virksomhetene vurderte fremtidsperspektivet sett i en omdgmmekontekst. Min
innledende refleksjon i undersgkelsen har veert: Hvordan kommunene skjgtter sine oppgaver
er helt grunnleggende for kommunale tjenesteytende virksomheter sett i et lengre perspektiv.
Et godt omdemme er en sentral del av dette bildet. Deler respondentene denne oppfatningen?

5.5.1 Et godt omdgmmes innvirkning pa virksomhetens fremtid

Respondentene ble stilt sparsmal pa hvilken mate man anser et tilfredsstillende omdgmme vil
virke inn pa virksomhetens fremtid. De er pa ulikt vis samstemte i at omdgmmet vil ha stor
innvirkning pa fremtiden.

Respondent 5 uttrykker: Igjen dette er avgjgranes det Skal vi ha troverdighet og skal vi utfere
vares samfunnsmandat sa innebzre det at folk ma stole pa oss.
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Respondent 4: det her med rekruttering, Kampen om arbeidskrafta blir enda stgrre i framtida.
En god og ryddig arbeidsgiver og - rekruttering og stabilisering, ikke sant at folk ikke bytter
jobb.

Respondent 3: Virksomheten driver med tema som kommunen ikke er palagt & gjgre sa vi ma
levere det folk vil ha, og vi ma levere god kvalitet, og da tenke & at etterspurte tjenester er
noe som gir grunnlag for a fortsette med det.

Respondent 1: For at om du har et godt omdgmme og tar det for gitt og skulle miste det sa
har du en lang stige eller trapp og ga for & komme tilbake pa det omdgmmet du en gang
hadde, sa at man er bevisst pa det en en gang har fatt og jobbe strukturert videre med det.
Respondent 2: Det blir jo lettere bade overfor bruker, pargrende og andre
samarbeidspartnere. Det gjer jo ting enklere og kanskje gjar det og enklere & komme med de
svaran som brukeren egentlig ikke gnske seg, men som fremdeles vil gi dem et forsvarlig
tilbud. Hvis dem i utgangspunktet er positivt innstilt til det sa er det enklere.

Respondent 6: Det er klart at vi er avhengig av & vise at vi leverer kvalitet, fordi at vi er i en
form for konkurransesituasjon i forhold til de tjenestan som vi yter. Sa i prinsippet sa er ikke
vi noen skjermet virksomhet i s3 mate med at vi er sikra i all fremtid hvis vi ikke gjar jobben,
for & sette det pa spissen.

Weeraas et.al., (2011) fremhever offentlig sektors avhengighet av oppslutning i folket. De
mener at selv om det skal mye til for offentlige organisasjoner gar konkurs eller forsvinner, er
de likevel avhengig av tillit for & overleve. Respondentene er i liten grad opptatt av denne
overlevelseshypotesen. Tilbakemeldingene gar pa de allerede tidligere nevnte og klassiske
fordelene med et godt omdgmme, noe respondentene tar med seg inn i sitt fremtidsscenario:

e evnen til rekruttering og stabilisering

e kvalitet som grunnlag for fortsatt ettersparsel

e ressursbruk ved omdgmetap

o fordelene med brukertillit
Respondent 6 svarer imidlertid noe avvikende fra de gvrige ved a svare at en ikke er sikra i all
fremtid hvis en ikke gjer jobben sin. Utsagnet har retning av & harmonere med Weeraas et.al.
(2011) vurderinger.

5.5.2 Har virksomheten konkurrenter?
Respondentene ble spurt om de vurderte om virksomheten har konkurrenter.
Tilbakemeldingene er entydige pa en vurdering av at man er skjerma for konkurranse.

Respondent 3: 1 liten grad har vi konkurrenter. Pa de ikke lovpalagte oppgavene sa er det nok
sann at der er liten betalingsvilje sann at det er vanskelig a skape butikk av det vi gjer for
allmennheten.

Respondent 4: Jeg tenke ikke at vi har konkurrenter. Vi driver jo ikke tjenester for & ha noe
overskudd og fortjeneste av noe slag, Vi skal ikke tjene penger i den grad.

Respondent 5: Vi har jo ikke reelle konkurrenter. Vi har ikke det rett og slett. Vi har ingen
risiko & bli satt ut pa anbud slik andre tjenesteomrader kan ha opplevd. Ser ikke dette som
noen risiko.

Respondent 2: Sa sann som det er nu sa er det ikke noen som praver & konkurrere med oss.
Respondent 1: Jeg tror at vi uoverskuelig fremtid pa en mate vil besta noksa som vi e i dag.

Respondent 6 svarer imidlertid avvikende fra de gvrige: Vi har konkurrenter pr i dag. Der er
ogsa private tilbydere som kan konkurrere med oss dersom dem gnsker det. Og det har vi
ogsa opplevd fra tid til annen. Og vi er jo ogsa ute og tilbyr betalte tjenester som andre ogsa
kan tilby, sa i praksis sa er vi pa en mate konkurranseutsatt pr i dag.
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Peggy Simcic Brgnn (2011) beskriver en utvikling der folk gnsker innflytelse over og frihet til
a velge dem som skal levere offentlige tjenester. Virksomheten som respondent 6
representerer lever innen denne virkeligheten. De gvrige lever i en mer beskyttet verden der
virksomhetene i stor grad er eneleverandgrer av tjenesten. Pa den maten fremstar disse som
uten konkurranse.

Respondentene tar ikke til ordet for  fremheve den interne konkurransen som er mellom
virksomheter og tjenesteomrader. Det gjelder ikke minst innenfor det gkonomiske omradet
der kampen om budsjettmidlene er en faktor. Dette kan tyde pa en budsjetteringsmodell der en
legger opp til historiske og forutsigbare faringer, hvor virksomhetene i liten grad er blitt
invitert inn i en konkurranse.

Rekrutteringsbehovet og kampen om arbeidskraften er blitt nevnt av flere av respondentene i
ulik sasmmenheng under spgrsmalsstillingen. At det ikke papekes at man lever i en
konkurransesituasjon pa dette omradet er nok et mer et utslag for at man vurderer konkurranse
mer i et perspektiv av at konkurrenter er tilbydere av tilsvarende eller substituttielle tjenester
og produkter.

5.5.3 Konkurransefortrinn ved et tilfredsstillende omdgmme

Respondentene ble stilt sparsmalet om hva et tilfredsstillende omdgmme vil kunne bety for
virksomhetens konkurransefortrinn. Ved forrige sparsmal svarte flertallet at de ikke ansa at de
var i en konkurransesituasjon. Derfor ble dette spgrsmalet ikke relevant for disse
respondenter. Respondent 6 som vurderte at de er i en konkurransesituasjon svarte:

Jeg tror det vil veere veldig viktig, det synes jeg er innlysende egentlig. Har du et darlig
omdgmme sa er det klart at du stiller svakt dersom du skal konkurrere med andre som driver
lignende virksomheter og har bedre omdgmme enn deg, sa vil du jo komme darligere ut. Det &
kunne ha et godt omdgmme vil sikre, det vil veere et konkurransefortrinn, du vil jo bli
sammenlignet med andre type virksomheter som tilbyr lignende tjenester. S& det er helt klart
en viktig bit.

Johannessen et. al. (2008) kobler en strategisk tilnerming til ulike teoretiske perspektiver pa
omdgmme.

| det strategiske perspektivet blir omdgmmet sett pa som en sterrelse det er vanskelig &
imitere. Perspektivet fokuserer pa slitestyrken til et positivt omdgmme. | det organisatoriske
perspektivet bli de ansattes personlige rykte vektlagt. Virksomhetens identitet og kultur
fokuseres, samt relasjoner til hovedinteressentene.

Et ressursbasert perspektiv anses som sentralt nar kommunenes konkurransefortrinn skal
belyses. Kommunenes interne ressurser, kapasitet og tjenestenes karakter utgjagr potensialet.
Det ressursbaserte perspektivet belyser elementene, se Roos et. al. (2010). :

- ressursene ma vere verdifulle

- ressursene ma veere sjeldne

- ressursene ma vaere vanskelig a imitere

- ressursene ma ikke kunne erstattes av likeverdige ressurser

Respondent 6 mener et positivt omdegmme vil vare et konkurransefortrinn for virksomheten.

Johannesen et. al. (2008) viser til at et godt omdgmme kan vare vanskelig & imitere for
konkurrenter. Roos et al (2010) viser til effekten av de interne ressursens viktighet i en
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konkurransesituasjon. I denne sammenheng av mer immateriell karakter. Respondent 6
vurderes til & gi uttrykk for disse dimensjonene. Det er vanskelig a kopiere en virksomhets
gode omdgmme.

5.5.4 Hva vil et omdgmmetap kunne bety for virksomhetens fremtid?

Min innledende refleksjon i undersgkelsen har veert: Hvordan kommunene skjgtter sine
oppgaver er helt grunnleggende for kommunale tjenesteytende virksomheter sett i et lengre
perspektiv. Et godt omdgmme er en sentral del av dette bildet. Deler respondentene denne
oppfatningen?

Waeeraas et.al., (2011) reflekterer over dette ved & hevde at omdemmehandtering i offentlig
sektor er et viktig tema ut fra offentlig sektors avhengighet i folket. De viser til at offentlig
sektor er avhengig av tillit for & kunne overleve, og dersom denne tilliten ikke er tilstede kan
det komme krav om nedleggelse, strammere gkonomiske bevilgninger, sammenslaing med
andre virksomheter etc.

Hva mener sa respondentene om et omdgmmetap ville kunne bety for virksomhetens fremtid?

Respondent 1 er klar pa dette ved & si: Sann rent generelt sa tror jeg ikke at det vil fa noen
store konsekvenser pa for oss. Men konsekvensan er jo at vi far en negativ holdning. Det vil vi
ikke ha.

Respondent 2: Men slik det er na sa er det ikke & forestille seg at vi skulle bli utkonkurrert for
a si det sann.

Respondent 3: Vi blir utsatt for bade omorganisering, kanskje virksomhetsreduksjon,
etterprevd mye mer, det blir mer slitsomt for eksistensen, altsa tape du omdgmme sa blir du til
syvende og sist avvikla. Vi kan ikke drive virksomheter som er i botn pd omdgmme. Da ma
man gjere noe, ta grep. Det ma arbeidsgiver, politisk ledelse, radmann, kan ikke ha
virksomheter gdende som her et omdgmme som ikke star til bestatt for kommunen.
Respondent 4: Det vil bety mye,jeg vet vi ikke ville klart & rekruttere folk, vi ville ha
misforngyde brukere og tjenestemottakere. Det er jo ikke noe bra, og det ville ha pavirka ogsa
andre virksomheter i kommunen. Det er jeg helt sikker pa. Jeg tenke pa hvis ikke folk far det
dem forvente & fa hjelp eller det vi ut fra forskriftan skal levere. Det ville vaere helt
gdeleggende for virksomheten.

Respondent 5: Tap av omdgmme betyr et enormt arbeid & komme seg tilbake dit, det har ikke
noe a si overfor vares eksistens eller ikke. Hvis ikke vi leverer, hvis ikke jeg levere
tilstrekkelig, s& kan jeg komme i en situasjon der jeg ikke har jobb. Det er en naturlig del av
den utviklinga vi er inne i at man som ledere blir satt under et litt stgrre trokk. Hvis ikke vi er
tilstede s& har vi ikke noe her mer & gjare.

Respondent 6: Det vil sikkert vaere avhengig av graden av det sa, men generelt sa tenker jeg
at dess bedre omdemme dess mer positivt innvirkning vil det ha i forhold til fremtidig drift.
Altsa et godt omdgmme vil vaere med pa a gi et fundament i forhold til det vi skal drive med
fremover.

Et omdemmetap, alt etter graden av det, kan bety en endring for en virksomhet.
Respondentenes svar vurderes til a gjenspeiles av en vurdering av alvorlighetsgraden pa
omdgmmetapet. Den umiddelbare negative effekten av et omdemmetap fremheves av flere av
respondentene som forholdet til negative holdninger, vansker med rekruttering og
ressursbruken med a fa gjenopprettet omdgmmetapet.
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Framnes og Thjgmge (2001) beskriver et produkt eller en tjenestes levetid i et livstidsforlgp
via introduksjon, vekst, metning/modning og tilbakegang. Roos et. al. (2010) beskriver teorier
om bransjers livssyklus, brudd og vendepunkt. Bransjers livssyklus illustreres generelt i ulike
faser via introduksjon, vekst, modning og nedgang. Kilde: Grant (1998). Brudd og
vendepunkter i livs forlgpet gir endringer i livssyklusen.

Kan et omdgmmetap betraktes som et brudd eller vendepunkt innen disse teoriene. Det er
narliggende a svare ja pa dette spgrsmalet. Som det papekes av en av respondentene; Vi kan
ikke drive virksomheter som er i botn pa omdgmme. Da ma man gjare noe, ta grep. Teorien
kan nok ogsa utvides til det mer individuelle plan slik respondent 5 uttrykker. Et omdgmmetap
kan bety at jeg star uten jobb.

5.5.5 Oppsummering

Dette hovedtemaet har tatt for seg hvordan virksomhetene vurderer fremtidsperspektivet sett i
en omdgmmekontekst. Min innledende refleksjon i undersgkelsen har vaert: Hvordan
kommunene skjgtter sine oppgaver er helt grunnleggende for kommunale tjenesteytende
virksomheter sett i et lengre perspektiv. Dette understgttes av Weeraas et. al., (2011) der de
fremhever offentlig sektors avhengighet av oppslutning i folket. De mener at selv om det skal
mye til for offentlige organisasjoner gar konkurs eller forsvinner, er de likevel avhengig av
tillit for & overleve.

Respondentene er i liten grad opptatt av overlevelseshypotesen. Tilbakemeldingene gar pa de
allerede tidligere nevnte og klassiske fordelene med et godt omdgmme, noe respondentene tar
med seg inn i sitt fremtidsscenario:

e evnen til rekruttering og stabilisering

e kvalitet som grunnlag for fortsatt ettersparsel

e ressursbruk ved omdgmetap

o fordelene med brukertillit
Respondentene vurderes til leve i en beskyttet verden der virksomhetene i stor grad er
eneleverandgrer av tjenesten. Dette understattes av respondentenes tilbakemelding om
manglende konkurranse. Respondent 6 svarer imidlertid noe avvikende fra de gvrige ved &
svare at en ikke er sikra i all fremtid hvis en ikke gjar jobben sin.

Rekrutteringsbehovet og kampen om arbeidskraften er blitt nevnt av flere av respondentene i
ulik sammenheng under spgrsmalsstillingen. At det ikke papekes at man lever i en
konkurransesituasjon pa dette omradet er nok et mer et utslag for at man vurderer konkurranse
mer i et perspektiv av at konkurrenter er tilbydere av tilsvarende eller substituttielle tjenester
og produkter.

Respondent 6 mener et positivt omdegmme vil vaere et konkurransefortrinn for virksomheten.
Johannessen et. al. (2008) viser til at et godt omdgmme kan vere vanskelig & imitere for
konkurrenter. Roos et. al., (2010) viser til effekten av de interne ressursens viktighet i en
konkurransesituasjon. | denne sammenheng av mer immateriell karakter. Respondent 6
vurderes til & gi uttrykk for disse dimensjonene. Det er vanskelig & kopiere en virksomhets
gode omdgmme.

Et omdemmetap, alt etter graden av det, kan bety en endring for en virksomhet.

Respondentenes svar vurderes til & gjenspeiles av en vurdering av alvorlighetsgraden pa
omdgmmetapet. Den umiddelbare negative effekten av et omdemmetap fremheves av flere av
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respondentene som forholdet til negative holdninger, vansker med rekruttering og
ressursbruken med a fa gjenopprettet omdgmmetapet.

Kan en endring som fglge av omdgmmetap betraktes som et brudd eller vendepunkt innen
teoriene om en tjenesters livssyklus og industrielle brudd- og vendepunkt? Det er narliggende
a svare ja pa dette sparsmalet. Som det papekes av en av respondentene; Vi kan ikke drive
virksomheter som er i botn pa omdgmme. Da ma man gjegre noe, ta grep. Teorien kan nok
ogsa utvides til det mer individuelle plan slik respondent 5 uttrykker. Et omdgmmetap kan
bety at jeg star uten jobb.
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KAPITTEL 6. OPPSUMMERING OG KONKLUSJON

Undersgkelsen har tittelen ”Hva er motivet for omdemmearbeid i kommunale virksomheter —
en studie 1 Alta kommune”. Alta kommune er case kommunen som er undersgkt.

Undersgkelsens hovedtilnerming har veert: hvordan kommunen skjgtter sine oppgaver er helt
grunnleggende for kommunens tjenesteytende virksomheters overlevelse sett i et lengre
perspektiv. De er ngdt til & veere i harmoni med og ha tillit i sine omgivelser, interesser og
innbyggere. Er dette ikke til stede kan det bety en langsom dad for disse virksomhetene.

Det er en grunnleggende oppfatning i radende litteratur om at en god omdgmmehandtering
skaper apenbare fordeler for virksomheten. Vil en oppfyllelse av disse fordelene sikre en
grunnleggende tro og tillit til offentlig tjenesteyting noe som sikrer den eksistens? Formalet
med undersgkelsen har veert & kunne gjgre noen betraktninger om dette.

Spenningsforholdet mellom substans og opptreden er et av de sentrale elementene i
undersgkelsen. Et element i forstaelsen av dette spenningsforholdet er at det er brukernes
oppfatning av tjenesten som vil veere avgjgrende for omdgmmet. Dette kan medfere at
opptreden og innpakning av tjenesten vil kunne fa en starre fokus i tjenesteproduksjonen til
fortrengsel for det mer substansielle. | et strategisk arbeid med omdemmeperspektiv kan man
risikere @ mangvrere seqg slik at det formuleres malsettinger og strategier som er flere niva
over bade na tilstand og virksomhetens evne til oppfyllelse.

| forskermiljgene er det en del uenighet om i hvor stor grad omdgmmeproblematikken ogsa er
relevant for offentlig sektor. Denne oppfatningen er i hovedsak begrunnet i det som er nevnt
om for stor fokus pa opptreden i spenningsforholdet substans — opptreden.
Omdemmebygging i offentlig sektor er keiserens nye klaer”. Det tas til ordet for at offentlig
sektor bgr ha som mélsetting om & ha et ngytralt omdgmme. Arsaken til dette er at et godt
omdgmme krever konstant pleie, og laser ressurser som kunne ha vert brukt pa andre ting.
Forventningene til en virksomhet med godt omdgmme er ogsa starre. Det er ressurskrevende
a opprettholde dette og fallhgyden er starre ved et omdgmmetap. Omdgmmemalsettingen bar
ikke vaere hgyere enn at virksomhetens tjenester blir akseptert og har tillit.

Etter en avgrensende prosess for a definere utvalget av undersgkelsesenheter for a belyse
disse generelle problemstillinger endte jeg opp med a gjere undersgkelser innad i en case
kommune for a fa noen svar pa dens omdgmmehandtering. Hva mener virksomhetene selv? |
denne tilnzermingen ble problemstillingene gjort til et fenomen: Kommunens egne drivkrefter
for omdgmmehandteringen.

Blikket ble rettet mot egen kommune: Alta kommune og dens enkelte virksomheter.

Jeg formulerte falgende overordnende problemstilling:

Hva er motivet for omdgmmearbeid i Alta kommune?

For & presisere hvilke omrader som det var gnsket a se neermere pa ble det formulert fire
overordna forskningsspgrsmal:

o Hvilke elementer anses som viktig i omdgmmearbeidet?
« Huvilket niva bgr virksomheten ha pa sitt omdgmme?
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e Hvordan jobber virksomheten med omdgmmebygging?
« Vil et godt omdegmme sikre virksomhetens fremtid?

Undersgkelsen ble gjennomfart som en kvalitativ case studie der Alta kommune er den
spesifikke kontekst i et samspillet med det beskrevne fenomenet.

Innledningsvis ble det utarbeidet denne forskningsmodell:

Omdgmme Niva pa Omdgmmei Fremtids-
faktorer omdgmme strategisk arbeid perspektivet

Figur 1: Forskningsmodell

6.1 Konklusjoner

Forhold til omdemmebegrepet

Virksomhetene er gjennomgaende samstemte i oppfatningen av at omdgmmebegrepet knyttes
til omgivelsenes oppfatning av virksomheten. At omdgmmehandteringens definisjon
inneholder elementet & planmessig vise utad hvem man er som organisasjon synes det a veere
et mindre aktivt forhold til. Virksomhetene bringer inn temaer innen omdgmmebegrepet som
er relevant og kan knyttes til gyldig teori. Det er en gjennomgaende oppfatning at omdgmmet
bygges med basis i kvaliteten i tjenesteproduksjonen. Kvalitet er en sentral dimensjon under
hovedtemaene.

Omdgmmefaktorer

Virksomhetene er opptatt av kjente faktorer i sitt arbeid med omdgmme. Alle disse faktorene
finner en igjen i omdgmmelitteraturen. Av omdgmmeteorienes overordna faktorer indikerer
undersgkelsen pa at man er opptatt av personlig omdgmme og kommunikasjon. Forholdet til
personlig omdgmme er fokusert gjennom oppfatninger om viktigheten av opptreden,
holdninger og ressursen i humankapitalen.

Virksomhetene er gjennomgaende opptatt av kvalitet i forhold til omdgmmebygging. En god
kundetilfredshet legger grunnlag for et godt omdemme. Dette understattes av litteraturen som
fastslar at omdgmme i offentlig sektor sveert ofte forbindes med kvalitet, serlig nar det gjelder
a yte tjenester til samfunnet.

Respondentene kommuniserer ut at den enkelte ansattes personlige omdgmme er viktig for
virksomheten. Dog med en litt ulik tilneerming, noe som er naturlig.

Forstaelsen av kommunikasjonens inkludering i et omdgmme arbeid fremkommer i
betraktninger om viktigheten av den personlige kommunikasjonen og betydningen av ekstern
og intern kommunikasjon.

En oppfatning av at kvalitet i tjenesteproduksjonen er viktig for omdemmet kunne gitt
grunnlag for at tjenestekvaliteten blir underlagt markedsfaring. Sa synes ikke a vere tilfelle.
Betydningen av virksomhetens etiske adferd fremheves ved at en er samstemt pa at etisk
adferd har betydning og det papekes forhold som kommer inn under dette begrepet.
Tilbakemeldingene viser en symbiose mellom hovedretningene konsekvensetikk og pliktetikk
innen etisk tenking. Pliktetikkens fokus pa likebehandling og regler taler likevel i retning av
denne tenkingen legges til grunn nar etikkbegrepet draftes av virksomhetene.
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Niva pa omdgmme

Virksomhetene ser dpenbare fordeler med et godt omdgmme og deres oppfatninger finner en
igjen i litteraturen.

Det er et interessant perspektiv som bringes inn av respondenten som uttrykker at man far
drahjelp utenifra for a na virksomhetens malsetting. En ettersparsel etter tjenesten, kvalitet i
denne og en apenhet om a ta imot signaler gir grunnlag for denne effekten.

Respondentene er samstemte i et gnske om a ligge pa et hgyt niva pA omdgmmeoppfatningen
av virksomheten. Det er likevel refleksjoner og en edruelighet i denne tilneermingen. Man ser
at det er sveert ressurskrevende til enhver tid a ligge pa det hgyeste niva. Det tas til orde for at
et lavere niva kan veere full maloppnaelse. Likedan frembringes ogsa argumentet at man ma
ha noe a strekke seg etter. Virksomhetene synes i mindre grad av a vere opptatt av kravet il
allokering av ressurser noe som et sveert hgyt niva pa omdgmmet krever. Et ngytralt
omdgmme bringes ikke inn som begrep.

Det er interessant at virksomhetene bringer inn forholdet til den negative effekten ved at det
kan oppleves avvik mellom det forventa niva og det opplevde. Dette har direkte paralleller til
innledningskapittelet der det gjeres refleksjoner pa at omdgmmearbeid kan komme inn i
spenningsforholdet mellom substans og opptreden.

Omdgmme i strategisk arbeid

Virksomhetene gir uttrykk for & jobbe med flere elementer i overordnet planlegging som ikke
betegnes som omdgmmearbeid, men likevel kan ha omdgmmeeffekt. Dette er noe ogsa
respondentene gir uttrykk for gjennom tilbakemeldinger pa at dette er mer som en implisitt
del. Totalkarakteren pa omdgmmeeffekten er da mer i retning av hvor godt man samlet sett
jobber med de utadrettede planer.

Respondentenes svar taler for forhold om at omdgmmearbeidet i liten grad har hatt fokus i
overordnet arbeid i virksomhetene. Likevel er det all grunn til & hevde at man ma vurdere
totaliteten i det overordna planarbeid far endelig dom her faller. Et godt og bredt planarbeid
kan absolutt ha en omdgmmeeffekt.

Virksomhetene har en ulik tilneerming til forholdet om omdemme i strategiarbeidet. Pa ulikt
vis har de en strategisk tanke bak og uttalelsene harmonerer med deler av definisjonen pa
strategi. Den helhetlige tankegangen som litteraturen gir uttrykk for er imidlertid ikke sterkt
tilstede. En starre fokus pa det strategiske arbeidet kunne endt opp med fokus pa omdgmmet
som virksomhetens immatrielle verdi.

Flertallet av virksomhetene svarer klart at man ikke gjar risiko og sarbarhetsvurderinger av
omdgmmet. Dette er ikke en overraskende konklusjon. Det er ingen tradisjon for slik
tilnserming til ROS arbeid, det fremgar i liten grad i tilgjengelig veiledningsmateriell og ligger
ikke inne som faring i case kommunens overordna HMS rutiner. Det er saledes veldig
interessant a registrere at en av virksomhetene faktisk gjer denne gvelsen.

Fremtidsperspektivet

Virksomhetene synes i liten grad a veere opptatt av en hypotese om en virksomhets fremtidige
avvikling som fglge av a ikke vare i harmoni og tillit med sine omgivelser

Virksomhetene vurderes til leve i en beskyttet tilveerelse der virksomhetene i stor grad er
eneleverandgrer av tjenesten. Dette understattes av respondentenes tilbakemelding om
manglende konkurranse.

Rekrutteringsbehovet og kampen om arbeidskraften er blitt nevnt av flere av virksomhetene.
At det ikke papekes at man lever i en konkurransesituasjon pa dette omradet er nok et mer et
utslag for at man vurderer konkurranse mer i et perspektiv av at konkurrenter er tilbydere av
tilsvarende eller substituttielle tjenester og produkter.
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Et omdemmetap, alt etter graden av det, kan bety en endring for en virksomhet og
virksomhetene. Den umiddelbare negative effekten av et omdemmetap fremheves av flere av
virksomhetene som forholdet til negative holdninger, rekruttering og ressursbruken med a fa
gjenopprettet omdgmmetapet.

Kan en endring som fglge av omdgmmetap betraktes som et vendepunkt eller bruddpunkt for
virksomheten? Det er nzrliggende & svare ja pa dette sparsmalet. Som det papekes av en av
respondentene; Vi kan ikke drive virksomheter som er i botn pa omdgmme. Da ma man gjare
noe, ta grep. Det kan ogsa gjelde det mer individuelle plan slik en respondent uttrykker. Et
omdgmmetap kan bety at jeg star uten jobb.

Undersgkelsens konklusjoner vurdert mot beskrivelsen av Alta kommune
Virksomhetslederne er ansvarlige for & lede sine respektive virksomheter. Dette innebarer at
de har den myndighet som er ngdvendig for a sikre tjenesteomradenes drift; bade nar det
gjelder personell, gkonomi og fag. Alta kommunes sentrale oppgave er a veere
samfunnsbygger og en attraktiv og konkurransedyktig tjenesteleverander, forvalter og
arbeidsgiver. | medhold av dette gis virksomhetene utstrakt makt og myndighet for sitt
ansvarsomrade. Det er legitimt & si at omdgmmebygging er en del av dette. Det er likevel
grunnlag for a stille spgrsmal om det i sterkere grad burde veert gitt styringssignaler pa
omdgmmeproblematikken ned til virksomhetsnivaet.

Undersgkelsens konklusjoner vurdert mot forskningsmodellen

Undersgkelsen har hatt som malsetting a tegne et bilde av en situasjon i Alta kommune.
Undersgkelsen tar utgangspunkt i en na situasjon og fremstar derfor som et tverrsnittstudie.
Ovenstaende konklusjoner viser et bilde pa situasjonen i Alta kommunes virksomheter pa
naveerende tidspunkt. Forskningen har tatt utgangspunkt i forskningsmodellens hovedtema og
det bildes som tegnes under disse tema vurderes som representativt slik det er na.

Kan man da ut fra ovenstaende konklusjoner sammenfatte hva motivet for omdgmmearbeid i
Alta kommunes virksomheter bestar av? Det fremkommer ikke et umiddelbart et klart svar pa
dette spgrsmalet. Likevel er min konklusjon at det er summen, de ulike del konklusjoners
samlede forhold, som er svaret pa problemstillingen.

Forskningsmodellen antyder en viss sammenheng og kausalitet mellom de ulike hovedtema.
Min konklusjon, med basis i min undersgkelse, er at det vises en klar sammenheng mellom de
ulike temaene. Besvarelsene og del konklusjonene tegner et bilde som viser at temaene er
godt integrert inn i hverandre.

Spersmalet er ogsa om det kan dokumenteres en kausalitet i modellen. Dette er interessant
spgrsmal. En slik sammenheng ser jeg ikke umiddelbart i flertallet av undersgkelsens enheter.
Likevel ma det fremheves en pafallende sammenheng mellom temaene fra en av
virksomhetene: Tilbakemeldingen fra virksomheten pa at omdgmme inngar i:
kvalitetsutviklingsplaner — at omdgmme inngdr i ROS analyser — at virksomheten har
konkurrenter — at et godt omdgmme inngar som fundament for et konkurransefortrinn, tegner
et bilde pa kausalitet.

Denne virksomheten svarer avvikende fra de andre pa disse forhold og vurderes fra min side a
veere begrunnet av at virksomheten angir at de har konkurrenter. | s& mate vurderes denne
konklusjonen til & veare et funn i undersgkelsen.

Kan undersgkelsens konklusjoner vere overfarbar til andre kommuner? Svaret pa dette
spgrsmalet blir mer en synsing fra min side. | denne sammenheng vurderer jeg Alta kommune
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til & vaere en normal” kommune innenfor undersgkelsens hovedtema. Jeg vurderer bade
kunnskapsniva, virksomhetenes fokus og omgivelsesforhold til & vere lik kommune Norge
for gvrig. | dette perspektivet kan undersgkelsen ha en viss overfgrbarhet til andre kommuner.

Justert forskningsmodell
Konklusjonene som det er redegjort for med basis i forskningsarbeidet gjer det ngdvendig a
justere pa den opprinnelige forskningsmodell:

Omdgmme 0 Niva pa 0 Omdgmme i 0 Fremtids-
faktorer omdgmme strategisk perspektivet

Figur 2
Justert forskningsmodell

Modellen integrerer nd det komplekse og vekselvirkningen mellom de ulike tema i
omdgmmearbeid.

Modellen kan veere et utgangspunkt for en videre jobbing med omdgmme i Alta kommune.

6.2 Innvendinger og kritikk av egen forskning
Undersgkelsens gyldighet og palitelighet er vurdert i metodekapittel 4.10. Noen av disse
vurderes og nevnes ogsa her.

Problemstillingen reiser sparsmalet hva motivet er for omdgmmearbeid i Alta kommune. |
dette ligger det faktisk eksisterer en motivasjon bak. En slik motivasjon, eller beveggrunnen
for dette arbeidet, er ikke direkte kommunisert av kommunen gjennom offisielle dokumenter.
Jobber virksomhetene i det hele tatt med omdgmme siden det ikke fremkommer et klart bilde
pa dette? Undersgkelsen har hatt som utgangspunkt a avdekke denne motivasjonen. | s mate
kan undersgkelsen kritiseres for at det er en konstruert virkelighet.

Undersgkelsen har hatt fokus pa virksomhetsnivaet i kommunen. Jeg anser det derfor som
relevant & benytte virksomhetsledere som respondenter i undersgkelsen. Det kan stilles
spgrsmal om ikke medarbeidere eller tillitsvalgte burde innga i kildegrunnlaget. Dette er
relevant, men jeg vil likevel ut fra problemstillingens utforming pa hva er motivet for,
argumentere for at virksomhetsledernivaet er de mest representative respondenter for
undersgkelsen. Jeg valgte bevisst at respondentene skulle representere alle tjenesteomradene i
kommunen (jf kapittel 2 om organisasjon), noe jeg mener er viktig for & skape bredden i
undersgkelsen.

Analysedelen har basis i min litteraturgjennomgang. Det kan reises innvendinger pa at
teorigrunnlaget burde ha veert mer omfattende. Dette er relevant. Et bredere teorigrunnlag
hadde gitt grunnlag for en grundigere refleksjon i analysedelen. Av ressurs- og tidshensyn er
litteraturgjennomgangen begrenset til beskrivelsen i kapittel 3. Likevel er min oppfatning at
dette i liten grad ville hatt endringer pa studiets konklusjoner.

Det er et spgrsmal om respondentene har gitt fra seg den riktige informasjonen. Som forsker
la jeg faringer for informasjonsinnhentingen gjennom intervjuguiden. Dette var ngdvendig i
forhold til studiets tematisering, men kan likevel oppfattes som informasjonsbegrensende. Jeg
valgte a gjennomfare intervjuene med a ha fokus pa spersmalene i intervjuguiden og stillet i
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liten grad utdypende sparsmal eller apnet for ytterligere kommentarer. Dette ble gjort av
hensyn til min egen tid og ressursbruk. Dette har nok gjort at informasjonen ble begrenset,
noe som 0gsa var hensikten.

Det er et spgrsmal om selve undersgkelsen kan ha hatt effekt pa de svarene jeg fikk under
intervjuene. Respondentene var i forkant av intervjuene orientert om bakgrunn for
undersgkelsen, problemstilling og forskningsmodell. Jeg opplevde at respondentene i ulik
grad hadde satt seg inn i materialet far intervjuet. Jeg valgte bevisst ikke & sende ut de
konkrete spgrsmal i forkant av intervjuene for a begrense en undersgkelseseffekt, samtidig
gjorde nok det at informasjonen ble begrenset til der og da opplysninger.

Det er et spgrsmal om min posisjon som selv a vare virksomhetsleder kan ha hatt innvirkning
pa informasjonen. Slik jeg vurderer det har det hatt underordnet betydning. Men sett i forhold
til min kunnskap om virksomhetsnivaet i kommunen, har nok dette hatt betydning under min
tolking av svarene jeg fikk.

6.3 Forslag til videre undersgkelser

Undersgkelsen har hatt fokus pa virksomhetsnivaet i Alta kommune og dens konklusjoner
representerer da ogsa dette nivaet i det kommunale hierarki. Omdgmme til Alta kommune
avgjares imidlertid ikke av dette nivaet alene. Bildet er mye mer komplekst enn som sa.
Eksempelvis ved at en kan stille spgrsmal; hva med de andre aktgrene som bidrar? Dette kan
gjelde rddmannsnivaet, det politiske miljg, fagorganisasjoner etc.

Alta kommune, i likhet med kommunene for gvrig, er stadig i medias offentlige kritiske
sekelys. Representanter for kommunen deltar ofte i den offentlige debatten om ulike forhold.
Spesielt blir en debatt pa det politiske nivaet problematisk sett i et perspektiv av
omdegmmebygging. | et kompendium utgitt av den kommunale omdgmmeskolen i Norge
(2008) understrekes det at:

I omdgmmebygging stiller kommunene med handikap sammenlignet med private
virksomheter. Kommunene har et styre som ligger i evig og profesjonell strid med seg selv. En
vesentlig del av politikken er a framheve det negative, og det gir kommunale
omdemmebyggere en noe spesiell utfordring.

Det hadde vert veldig interessant & sett pA omdgmmeproblematikken for Alta kommune i
denne konteksten. Dette begrunnes bade ut dette forholdet hvor vi na for tiden opplever tidvis
sterke politiske debatter som potensielt er gdeleggende for kommunens omdgmme. En
helhetlig omdgmmeundersgkelse anbefales.

Min undersgkelse er en tverrsnittsundersgkelse hvor det fremkommer konklusjoner pa et bilde

gjeldende for natiden. Et annet interessant perspektiv vil vaere om en tilsvarende undersgkelse
ble gjort noen ar frem i tid. Vil da bildet veere mye endret fra denne undersgkelsens tidspunkt?
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Intervjuguide
Intervjuguide kvalitativt individuelt intervju av virksomhetsledere og informanter om
omdgmmearbeid.

Guiden er bygd opp med hovedtema som skal belyses. Oppfalgingsspgrsmal som i
utgangspunktet skal stilles men kan etter en situasjonsbetinget vurdering gis en annen form
underveis i intervjuet. Andre oppfalgingssparsmal kan stilles med bakgrunn i
intervjusituasjon og informasjon som mottas. Prober skal brukes aktivt underveis.

Fase 1 Innledende prat
- presentasjon av meg selv og mitt arbeid
- takke intervjuperson for at han/hun vil stille opp
- prate om omdgmmebetraktninger spesielt og invitere til apne refleksjoner om emnet
- orientering om problemstilling
- min taushetsplikt
- anonymisering
- lydopptak av intervjuet
- intervjuform og faringene for en fleksibilitet underveis
- varighet av samtalen

Fase 2 Overgangsspgrsmal
- Hvor lenge har du jobbet i virksomheten?
- Hvilken utdannelse har du?
- Hvilken yrkeserfaring har du?
- Hva legger du i begrepet omdgmme?
- Hvilken erfaring har du til dette begrepet?
- Hvilket forhold har du til begrepet?

Fase 3 Hovedtema; Hvilke elementer anses som viktig i omdgmmearbeidet?

Oppfﬂlglngsspﬂrsmal

Hvilke faktorer anser du som viktige for omdgmmebygging i din virksomhet?

- Hvordan tror du den enkelte ansattes personlige omdgmme har av betydning for din
virksomhetens omdgmme?

- Hvordan bidrar virksomhetens kommunikasjon til omdgmmebygging?

- I hvilken grad har tjenestekvaliteten betydning for din virksomhets omdgmme?

- Hvordan markedsfarer dere tjenestekvaliteten?

- Pa hvilken mate tror du virksomhetens etiske adferd har betydning?

Fase 3 Hovedtema; Hvilket niva bgr virksomheten ha pa sitt omdgmme?

Oppfﬂlglngsspﬂrsmal

Hvilke fordeler vil din virksomhet ha med et godt omdgmme?

- Hvatror du skaper et godt omdgmme for din virksomhet?

- Kan du gradere omdgmmebegrepet pa fire kvalitetsniva?
Seerdeles bra, sveert bra, bra, mindre bra

- Huvilket niva ber din virksomhet ha pa sitt omdgmme?

- Hvilken begrunnelse har du for ditt valgte niva?

- Hva tenker du om omdgmmet kan bli for godt?
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Fase 3 Hovedtema; Hvordan jobber virksomheten med omdgmmebygging?

Oppfﬂlglngsspﬂrsmal
Hvordan inngar omdgmme i din virksomhets overordnende planer eller arbeid?
- Hva tenker du om omdgmme som en del av strategiarbeidet som dere gjennomfarer?
- Hvilket fokus har virksomhetens tjenestemottakere og andre interesser i
omdgmmearbeidet?
- Hvordan inngar risiko- og sarbarhets vurderinger i omdemmearbeidet, eksempelvis
risiko for omdgmmetap?

Fase 3 Hovedtema; Vil et godt omdgmme sikre virksomhetens fremtid?

Oppf@lglngsspﬂrsmal
Pa hvilken mate tror du et tilfredsstillende omdgmme vil virke inn pa din virksomhets
fremtid?
- Hvaer din vurdering av om din virksomhet har konkurrenter?
- Hvatror du i sa fall et tilfredsstillende omdgmme vil bety for virksomhetens
konkurransefortrinn?
- Hva tror du omdgmmetap vil kunne bety for virksomhetens fremtid?

Fase 4 Oppsummering
- Oppsummering av hovedinntrykk av intervjuet
- Erdet noe i forhold til temaet som ikke er bergrt og som du gnsker a si noe om?
- Hvordan synes du intervjuet forlgp?
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