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FORORD

Studiet Master of Public Administration er et samarbeids studie mellom tre hggskoler,
hggskolen i Nord-Trgndelag, hagskolen i Sgr-Trgndelag og Copenhagen Business School.
Masteravhandlingen bidrar til og setter punktum for to innholdsrike, men ogsa arbeidsomme
ar.

Den farste samlingen i januar 2013 var for vart kull, men ogsa i MPA studies historie, for
farste gang lagt til Stiklestad. 1 lgpet av den 1. samlings uka hilste vi studenter pa de fleste av
foreleserne som skulle veere med oss disse to arene. De 10 samlingene som vi har hatt, har
gitt meg inspirasjon og faglig pafyll til & holde energien pa et slikt niva at jeg har kommet
meg videre med paperskriving , lesing og eksamener.

Det har veaert mye sosialt og mange trivelig opplevelser med en flott gjeng medstudenter. Dette
har gitt muligheter for faglige drgftinger, men ogsa nye vennskap og nettverk.
| lgpet av studiet har vi vert en uke pa internasjonal sommerskole i Nederland, hatt en
samlingsuke i Belgia /Nederland i Brussel /Maastricht. Jeg skulle ogsa ha veert med en uke i
Kgbenhavn pa CBS, men sykdom i familien hindret dette.

Studiet har hatt et vidt faglig spenn, med gode forelesninger med pafalgende diskusjoner.

Helhetsperspektivet har preget hele dette studiet. Jeg har fatt innblikk i EUs byrakrati og
avlagt besgk inne i maktens hgyborg- EU Parlamentet. Dette har gitt innsikt i Norge og E@S
sin binding til resten av Europa, og et bredere syn pa det a veere tilsatt i offentlig sektor i
Norge.

Mitt nedslagsfelt og empiriske grunnlag er i forhold til en kommune. Jeg skal ta leserne med
meg til «fjellfolket» i Oppdal, den sgrligste kommunen i Ser-Trgndelag. Oppdal kommune er
i areal like stort som Vestfold fylke. Til sammenligning har Vestfold fylke 12 kommuner
innenfor samme arealet som Oppdal kommune har 12 «beitlag». Det henger sammen med at
fjellbygda har landets starste konsentrasjon av sau. Oppdal er fjellboygda i Midt-Norge, ogsa
kjent for Norges starste alpine skiomrade.

Det er det viktig & formidle at tolkninger av funn i dette studiet er mine aleine, og
representerer ngdvendigvis ikke gjeldende synspunkter og radende holdninger i Oppdal
kommune.
| lgpet av vel to ar er det mange som har bidratt i forhold til meg og MPA- studiet. Jeg er
takknemlig for at dette «prosjektet» - for mitt vedkommende, har veert mulig & gjennomfare,
og for at jeg na er i mal.

Dere er mange som har hjulpet meg underveis, alle pa sitt vis, men dere har alle bidratt! Min
familie har veert fantastiske, det har veert mange situasjoner i var hverdag som dere har
tilpasset min studiesituasjon...med talmodighet. Sosiale settinger har blitt satt pa vent,
mammas besgk og bidrag, bestemors fang og tid, og hytta pa Hitra- ! Jeg er takknemlig for at
dere alle gav meg plass - tusen takk!
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Jeg setter stor pris pa mine respondenter i Oppdal kommune, det at jeg fikk muligheten til &
intervjue dere- hver og en. Jeg har gjennom intervjuene stiftet kjennskap med kunnskapsrike
mennesker, som har delt av sine erfaringer og innsikt pa en levende og troverdig mate, tusen
takk!

Jeg har i forbindelse med utarbeidelsen av masteroppgaven tvilt, og veert fortvilt, opplaftet og
nedstemt, sliten og glad for sa a oppleve at jeg na faktisk er i mal - ferdig. Det skyldes ikke
minst Geir Hyrve som har veiledet meg, helt fra da tanken omkring problemstilling ble sadd
... og frem til ferdig oppgave. Det er underveis foretatt mange retningsvalg og avklaringer,
spissformuleringer og nye spor. Underveis har vi kommunisert pa mail og telefon, og det
gikk godt. Du har veert til uvurderlig statte og hjelp, tusen takk!

Fannrem 20. mars 2015

Anne-Lise Sgrum Eklid
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ABSTRACT

The topic for this Master thesis is: “To what a degree does the profit model contribute to
social inequality and especially the increase of child poverty”. The profit model can be seen
as a tool or method for organizing municipal services, linked to New Public Management,
business and market models. | want to see if this form of organizing can be linked to the
growth of social inequality and child poverty. The background for this topic is my question on
how child poverty can be possible in the richest country in the world?

What is poverty here in Norway and in Western European countries? In short, this is not a
“developing country “type of problem with the acute need for food, clothing and housing.
Poverty in our culture gives other outcomes, with a complicated picture that amongst other
show that the distribution of wealth and burdens are systematic unevenly distributes in the
population. Social inequality is diverse, and regards economy, living conditions, sanitary
conditions, health and diet and the standard of living. My focus is the upbringing of children
and youth, and what happens in the culprit of inclusion and exclusion. The upbringing is here
and now; the children and youth cannot wait.

| will look at the profit model, where «business» stands as an ideal model for organizing and
governing of public services. This model of organizing has become the most dominant and
preferred model in Norwegian municipalities. | have had the possibility to study a municipal
organisation — with a special insight into the Helse — og famileenheten in Oppdal. Oppdal is
the southernmost municipality in Sgr-Trgndelag, a mountain community with approximately
6700 inhabitants. With the framework of the scientific method, this study intends to
investigate in depth to find the connection between the profit model and increased social
inequality and child poverty, and how this manifests itself in a municipality. This will be done
by employing different selected theoretical perspectives based on scientific epistemological
procedure, in depth interviews and documented studies.

One conclusion based on this is: The profit model alone cannot take credit for the results; it is
organizing and systematic cooperation that has proven efficient.

The organization of, and cooperation between various services, gives a closer interaction and
holistic approach.

It proves that in municipal organizations, it is necessary with specialised services, but also
cooperation across disciplinary boundaries is absolutely necessary. In municipalities where
emphasis is on communication, cooperation and affinity; pulling in the same direction, this
model will succeed.

The municipal plan for Oppdal has «quality of life» as a measure for all in the municipality,
included the socially invulnerable.
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1. RESULTATENHETSMODELLEN OG SOSIAL ULIKHET

Tema for denne masteravhandlingen er »| hvilken grad bidrar resultatenhetsmodellen til sosial
ulikhet?

Bakgrunnen for temavalget er min deltakelse pa en konferanse i Fauske varen 2013, om barn
0g unge, hvor forsker Karin Gustavsen, holdt et innlegg om barnefattigdom- sosial ulikheter i
oppvekst. Hun satte fokus pa omsorgsutfordringer for barn og unge under oppvekst i Norge i
var tid, hvor gkonomi, helse og utdanning stod sentralt. Mitt sparsmal har siden dette vaert: »
Hvordan er barnefattigdom mulig i ett av verdens rikeste land?»

| Norge blir vi tatt vare pa av en av verdens mest avanserte velferdsstat, som tilbyr ulike
tjenester sa vel som gkonomisk hjelp i sarbare perioder — til alle. Nordmenn har det jevnt
over gkonomisk godt, er velutdannede og lever trygge og komfortable liv. (Dahl 2014).

Hva er egentlig barnefattigdom her hos oss i Norge- i Vesteuropeiske land?

For & ha sagt det med en gang, sa omhandler det ikke «u-lands»- problematikk med akutt
behov for mat, kler og husrom. Fattigdom hos oss , gir andre utslag i var kultur og del av
verden. Et sammensatt bilde viser at fordelingen av goder og byrder er systematisk ulikt
fordelt i befolkningen. | rapporten «Sosiale ulikheter i oppvekst — en humaniteer utfordring
«formidler (Gustavsen 2011) hva som skaper sosiale ulikheter i samfunnet. Sosiale ulikheter
er sammensatt og har ulike forklaringer. Rapporten viser hvilke humanitaere utfordringer vi
star overfor i Norge i dag knyttet til barn og unges situasjon mht. sosial ulikheter i oppvekst,
der det er den samme gruppe barn og unge som er utsatt pa de omradene som er studert.
@konomiske forhold pavirker menneskers velferd. Dette omhandler bedring av boforhold,
saniteerforhold, riktig sammensatt mat som igjen gir bedre helseforhold og hayere
levestandard. Rapporten «En Norsk kunnskapsoversikt» (Dahl m.fl. 2014) understreker dette.
Forskningen pa sosiale ulikheter sees pa inntektsniva, lengden pa utdanning eller hva slags
type jobb folk har. Helsen til de ulike gruppene - sosiale sjiktene, kan sammenlignes. Det er
en sammenheng mellom skolegang og levealder. I tidligere tider ble dette betegnet som den
«sosiale arven». Det var den gang fattigdommens ansikt faktisk hadde andre og mer markante
uttrykk, og som i stor grad omhandlet basale behov.

Mitt fokus er rettet pa barn og unges oppvekst, og hva som skjer i kjglvannet av inklusjon og
eksklusjon. Oppveksten skjer na, barn og unge kan ikke vente. Jeg har kartlagt to faglige
omrader, henholdsvis organisasjoner i regi av organisasjonsteori og sosial ulikhet-
barnefattigdom, tuftet pa sosialfaglig teori, begge disse temaene er det forsket mye pa hver for
seg tidligere. Sett pa i en sammenheng-er temaene derimot ikke videre beskrevet spesielt eller
gjort systematiske undersgkelser omkring. Jeg vil se pa resultatenhetsmodellen- en
organisasjonsmodell foretrukket av kommuner- og om denne kan ha en sammenheng med
sosial ulikhet og en gkende barnefattigdom. Hele Norge bestar av starre eller mindre
kommuner. Troen pa at det fins en positiv sammenheng mellom autonomi og prestasjoner er
det sentrale elementet i tenkningen bak resultatenhetsmodellen. Fra 80 tallet er det registrert
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en apenhet og stadig gkende interesse for bedrifts og markedstenkning i det offentlige, bade i
Norge, Norden ja i hele den vestlige verden.

«Bedriften» fremstar som idealmodell for organisering og styring av offentlige virksomheter.
Modellene har gjennom 1990 tallet hatt ulike benevnelser, ogsa betegnet som NPM - et
samlebegrep som deri omfatter resultatenhetsmodellen. Resultatenhetsmodellen er den
modellen som flest kommuner har valgt, den har blitt den dominerende
organisasjonsmodellen for norske kommuner.

| forbindelse med utarbeidelse av sin doktor avhandling, hadde (Torsteinsen 2006) undersgkt
12 norske kommuner, som innfgrte resultatenhetsmodellen i kommunal tjenesteproduksjon.
Det som ble avdekket gjennom avhandlingen var at reformen hadde skapt ulikheter i
tjenesteproduksjon og i personalpolitikken innad i den enkelte kommune.

| skjeeringspunktet mellom resultatenhetsmodellen med «verdighetsforvaltningen» pa en side,
og realitetens inntekts og levekarsfattigdom hos familier med barn pa den andre siden, gnsker
jeg a se elementene i den indre kulturen og hva som fremkommer i regi av dette i
kommuneorganisasjon , men ogsa hvordan barna og deres familier tilgodeses.

Har jeg fatt mulighet til 2 ga inn i en kommunal organisasjon i Oppdal kommune, og gjennom
dette fa innsikt i rammene modellen kan ha i en mellomstor norsk kommune, med muligheter
og begrensninger. Respondentene som jeg har intervjuet er ledere/veileder pa ulike niva
innenfor enheten Helse og familie og fra Nav, samt tjenestemottaker- ungdom.

Intervju og dokumentstudier har gitt ett innblikk i hvordan en norsk kommune som innfarte
denne modellen i 2002 og hvordan de na i 2014/2015- altsa 13 ar seinere, praktiserer
resultatenhetsmodellen i sin organisasjon. Jeg har blikket rettet pa sosial ulikhet og
barnefattigdom, dette fokuset fglger meg videre ogsa nar jeg ser inn i enheten Helse og
familie og Nav kontoret. Det samlede inntrykket vil oppsummeres i form av analyse og funn.
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2. PROBLEMFORMULERING

Jeg har innledningsvis beskrevet at moderniseringen av offentlig sektor bidrar med ulike
utfordringer i forhold til innfgring av resultatenhetsmodellen i kommunale organisasjoner. Jeg
gnsker i denne avhandlingen og fokusere pa utfordringer som jeg mener ligger i forhold som
organisasjonsmodell/helhetstenkning/ koordinering og brukergrupper i kommunal sektor.
Resultatenhetsmodellen har mye av sin opprinnelse i naeringslivet, og den kjennetegnes
vanligvis av fglgende element:
e Oppdeling i et starre antall spesialiserende resultatenheter
o (kt operativ frihet og fristilling for enhetene
e Flat struktur, helst 2 eller maksimalt 3 lederniva
Modellen har virket tiltalende pa kommunesektoren som er og har veert utsatt for et stort press
pa a finne ulike mater a spare penger pa. Teorien sier at modellen effektiviserer
tjenesteproduksjonen, frigjar ressurser og skaper energi. Frigitte ressurser kan overfgres fra
administrasjon til tjenesteproduksjon, den frigitte energien gker kreativitet og bedrer resultat.
Desentraliseringen av ansvar og myndighet til enhetsniva frigir energi og ressurser blant
ansatte (Helland 2002) Funn fra bl. annet (Torsteinsen 2006) om resultatenhets modellen,
synliggjer at den har fort til ulikheter i tjenesteproduksjonen og i personalpolitikken. Dette er
funn som jeg ensker a se mer pa, og eventuelt finne mer ut av. Sosiale ulikheter er
sammensatt og har ulike forklaringer som helse- at helseutsatthet fglger et sosiogkonomisk
mgnster og at uhelse oppstar som falge av ulike former for pakjenninger i oppvekst.
Vedrgrende utdanning eksisterer det systematiske forskjeller som er knyttet opp til elevenes
sosial bakgrunn som en bestemmende faktor for gjennomfaring av videregaende opplaring i
Norge og rekruttering til hayere utdanning. Noen faktorer som omhandler gkonomi er mangel
pa tilgang til penger samt tilknytning til arbeidslivet. | rapport fra( Gustavsen 2011),
formidles det at en finner systematiske ulikheter i oppvekst der det er den samme gruppe barn
0g unge som er utsatt pa alle omradene, gruppa representerer barnefattigdommen, hvor
negative sosiale ulikheter reproduseres. Med dette som utgangspunkt har jeg videre stilt
spgrsmalet om den omfattende utbredelsen av denne organisasjonsmodellen, kan ha en
sammenheng med sosial ulikhet og pafglgende barnefattigdom. Pa denne bakgrunn har jeg
formulert fglgende problemstilling for min undersgkelse.
| hvilken grad bidrar resultatenhetsmodellen til sosial ulikhet?
Disse forskningsspgrsmalene danner grunnlaget for forskningens planlegging og
gjennomfgring
e Hvordan forstas resultatenhetsmodellen i kommunen?
e Huvilke faktorer i den kommunale organisasjonsstrukturen vektlegges i
kommuner som har innfgrt modellen?
e Huvilke faktorer i resultatenhetsmodellen kan medvirke til at sosial ulikhet
gker?
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Begrunnelsen for at jeg har valgt akkurat disse forskningsspgrsmalene ligger i min
nysgjerrighet opp mot resultatenhetsmodellen. Og hvordan den med sin naringslivsinspirerte
ideologi og forretningsmessige image, fjernt fra kommuners kontekster- skal kunne serve alle
brukergrupper- ogsa sosialt utsatte i kommunal regi. Teorien sier i tillegg at modellen
effektiviserer tjenesteproduksjonen, frigjer ressurser og skaper energi, dette gnsker jeg a finne
ut mer av.

Jeg fortsetter videre i kapittel 3 med den teoretisk delen hvor jeg knytter teorien opp mot
problemstillingens to kjerneomrader organisasjon og sosial ulikhet. Med bakgrunn i dette sier
jeg ogsa noe omkring utviklingen av offentlig sektor i forhold til organisering, styring og
ledelse, med noe dypere beskrivelse av resultatenhetsmodellen og sosial ulikhet med
pafalgende barnefattigdom. I kapittel 4 redegjer jeg for mitt empiriske felt, Oppdal kommune.
Dette for at leseren skal ha et utgangspunkt - se rammene for problemstillingen, og sette seg
inn i og forsta mine funn. Jeg beskriver Oppdal kommune, med faktaopplysninger presentert
ved tall og statistikk, og kommunens visjon og en naermere beskrivelse av verdiene. Kapittel
5 er metodedelen hvor jeg formidler den vitenskapelige tilneermingen, og de ulike
perspektivene. Jeg gar inn pa beskrivelsen av datainnsamlingen av det empiriske materialet .
Og videre hvordan jeg har jobbet for & frembringe dataene. I dokumentanalysen har jeg
benyttet meg av det offentlige planverket, og andre SSB opplysninger. Intervjuspgrsmalene
ble utformet i en intervjuguide tilpasset den gruppa jeg skulle intervju, hvor
forskningssparsmal og teorivalg har sammenheng med dette. | kapittel 6, 7 og 8 omhandles
analysen og de ovennevnte 3 forskningssparsmalene, hvor jeg sentrer det hele omkring
problemstillingen. Her fremkommer det funn og resultat pa min forskning. Jeg mener at
forskningen frembringer resultat som er overfgrbare og kan benyttes av andre. | kapittel 9 tar
jeg opp funnene og ser disse i lys av problemstilling og forskningssparsmal. 1 kapittel 10
vurderer jeg i hvilken grad funnene er overfgrbare til andre og sammenlignbare kontekster.
Kan funnene veere bidrag til innspill i drgftingen om kommuners valg av organisasjonsform,
med blikket retta pa sarbare grupper av tjenestemottakerne. | kapittel 11 samles tradene i
refleksjon omkring temaet og en avslutning. Kapittel 12 er Litteraturliste og vedlegg.
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3. TEORETISK FORSTAELSE AV
RESULTATENHETSMODELLEN OG SOSIAL
ULIKHET.

3.1. INNLEDNING
Min problemstilling er « I hvilken grad bidrar resultatenhetsmodellen til sosial ulikhet» ?
Dette omhandler i hovedsak organisasjons og sosialfag med tilhgrende teori.
Det er trolig flere inspirasjonskilder som har bidratt til at resultatenhetsmodellen ble til.
(Torsteinsen (red.) 2012) viser til at kommunene har funnet inspirasjon i sin egen historie,
blant annet ved at nordisk kommuneforvaltning kjennetegnes av en sterk desentralisert
tradisjon, for Norge tilbake til tidlig 1800-tall. En annen inspirasjonskilde er den
humanistiske strgmningen i organisasjonsteorien, blant annet til utdanningssystemet preget
av et positivt og optimistisk menneskesyn hvor troen pa at frihet skaper motivasjon,
ansvarlighet og kreativitet. ~ Litt nsermere i tid, i de forste tidrene etter siste verdenskrig ble
kommunene utviklet som tjenesteproduserende enheter. Etter hvert ble de administrativt og
faglig utbygget og politikerne fikk endret sin rolle. Fagstabene utferte oppgavene og
politikerne konsentrerte seg om politikken. Det har skjedd endringer i kommunene. Press pa
den tradisjonelle formannskapsmodellen med dyp politisk deltakelse, ble utfordret ved
introduksjon av konsernmodellen til politikere som inntrer i roller som mal formatorer og
strateger. Formannskapsmodellens ideal om maktdeling og harmoni ble utfordret av den
parlamentariske modellens ideal om maktkonsentrasjon og partikonflikt. Flere av endringene
ble begrunnet i krav om hgyere effektivitet. Et viktig mal med innfgringen av den
parlamentariske styringsmodellen var at de folkevalgte skulle fa sterkere innflytelse over
administrasjonens arbeid.(Hagen og Sgrensen 2006) Fra 1980-tallet ble det registrert en
gkende interesse og apenhet for bedrifts og markedstenkning i offentlig sektor over hele den
vestlige verden. Hovedutvalgsmodellen fikk, etter  ha fungert meget tilfredsstillende i flere
ar (Stava 1993), ord pa seg for & svekke den overordna styringa. Sektorisering ble et fyord. |
1992 ble den nye kommunelova vedtatt, hvor det sentralt i formalsparagrafen star vektlegging
av effektivitet og rasjonalitet og fra sjalstyre til folkestyre. En velstyrt kommune i fglge
kommunelova innebar en oppfatning om en politisk styrt, rasjonell og effektiv kommune. Ut
viklinga av reformene er myntet pa a styrke kommunestyrets og radmannens rolle og
posisjon. | de senere ar har det veert en tendens til & beskrive og forklare mye av
reformarbeidet i offentlig sektor som inspirert av neeringslivet. Sosial ulikhet i oppvekst
omhandler i denne avhandlingen de barna og de voksne, familiene med fokus pa hvilke
utfordringer vi star overfor som pavirker sosiale forskjeller i helse, gkonomi og utdanning og
sosiale konsekvenser over tid. Familier med lav sosiogkonomisk posisjon som i stor grad
erfarer opphopning av negative livshendelser. Dette samlede sosiogkonomiske ulikhetsbildet
i oppvekst utgjer en humaniteer utfordring. Institutt for samfunnsforskning (Pedersen 2014)
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sier at det er en kraftig gkning av fattige barn i Norge. Fattigdom/barnefattigdom har staten
fokus pa gjennom sin fordelingspolitikk . I statsbudsjettet ytes det en pott til hver kommune i
regi av NAV kontor og gkonomisk sosialhjelp. Det er NAV kontoret som skal bidra til
fordeling fra denne gkonomiske potten. | min casestudie har jeg satt sgkelys pa samarbeidet
mellom kommuneorganisasjonen, spesielt enheten som ivaretar fokusgruppa- og Nav kontoret
i kommunen. Sosialgkologisk systemteori bygger pa den generelle systemteorien. Innenfor
den systemteoretiske retningen er man opptatt av systemer som utveksling av informasjon og
styring av kompliserte systemer i maskiner, hos levende organismer, dyr og mennesker og i
sosiale grupper. | sosialgkologien er individene den barende enhet i systemet og omtales som
aktarer. Aktarenes egenskaper beskrives i form av roller og hvilke oppgaver de har og hvilke
funksjoner de ivaretar i forhold til de gvrige i systemet. @kologisk psykologi har fokusert pa
situasjonspavirkninger pa menneskers atferd. For alle mennesker er sosialisering en del av
virkeligheten. Gjennom sine fgrstemgter med de nare relasjoner deretter ytre
pavirkningskrefter som barnehage skole osv. (Uri Bronfenbrenner 1979) med sin
utviklingsgkologiske modell og 4 system, mikro, meso, ekso og makro system som forklarer
sosialisering og myldret av innvirkende faktorer i et oppvekstmiljg til en forstaelig
helhetsmodell. Han oppfatter miljget som en serie sammenhengende strukturer hvor den ene
utgjer Kjernen i den andre, og hvordan utviklingen er et dynamisk vekselspill mellom individ
og miljg. Jeg har i oppgaven benyttet ulike forskeres tidligere funn omkring sosial ulikhet
innen gkonomi og helse. Jeg vil forlgpende presentere teoriene som danner grunnlaget for
analysen. Jeg vil belyse moderniseringen av offentlig sektor og de ulike tidsepokene med
pafalgende modeller. Videre systemteorien som danner grunnlaget for utviklingsgkologisk
modell og sosial teori som ramme for den sosialfaglige vinklingen.
Ulike forstaelser av resultatenhetsmodellen
Resultatenhetsmodellen er en NPM modernisering « en bla bglge» av den offentlige sektor, en
liberalisering. De liberalistiske reformene har slatt igjennom lokalt sa vel som i hele den
vestlige verden. Utgangspunktet til fornyelse bygger pa kritikken om at det offentlige hadde
blitt for stor og for byrakratisk, regelfiksert og ufleksibel. Motvekten kom med en NPM
reform som skulle ta leerdom fra det private neringsliv. ( Klausen m.fl. 2011) . (Torsteinsen
2006) viser i et teoretiske perspektiv hvordan kommunene bruker resultatenhetsmodellen
med en :

1) instrumentell forstaelse
Verktgyene med ulike modeller er hhv.:

e Administrasjons og forvaltningsmodellen (Government)

e Bedrifts og markedsmodellen

e Samstyrings og nettverksmodellen (Governance).
Et alternativ til den instrumentelle forstaelsen er at resultatenhets modellen ogsa fungere som
2) symbolsk forstaelse
3) maktmiddel
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Organisasjoner kan i. flg.( Busch m.fl. 2012) veere et system av gjensidig avhengige
aktiviteter som kobler sammen skiftende koalisjoner av deltakere systemet er delavhengig av
en kontinuerlig utveksling med og konstitueres av de omgivelsene som de opererer innenfor.
Dette omhandler elementene i det ovenstaende,: koordinering, interessenter, omgivelser,
bidrag og belgnninger, og at omgivelsene definerer organisasjonen. Ser man dette i et litt
annet perspektiv opp mot NPM, og ngdvendigheten av at kommuneorganisasjoner er
fleksible a foranderlige. NPM er i overgangen mellom 20. og 21. arhundre ikonet for en
liberalistisk reform- bglge. Fokuset ligger i forhold til hvor og hvordan de offentlige
tjenestene produseres men ogsa hvordan organisatoriske og ledelsesaspektet ivaretas. Denne
reformideen har gjennomgatt betydelige endringer fra den starta i det private og endte opp i
det offentlige 20 ar seinere. Endringer i samfunnet har medfart endringer for ledelse og
styring i bade stat og kommune, i hele den offentlige sektor. Utviklingen har gatt fra en
hierarkisk styring til selvledelse ute i den enkelte virksomhet, dette har gjort ledelse til en
viktig del av den enkelte autonome enhet og de overordnede nivaers forsgk pa koordinering.
Jeg har valgt meg Oppdal kommune, med ulike enheter og tjenesteomrader som utgjar den
lokale utgaven av resultatenhetsmodellen. Det faktum at kommuneorganisasjonen i mitt case
har resultatenheten endret seg fra den startet i 2002, organisasjonskartet er tilsvarende
omskrevet, flere niva har kommet til pa enkelte enheter, dette har skjedd fordi teori og praksis
etter hvert ikke stemte overens. Den amerikanske sosiologen (Philiph Selznick 1948 ,1957 )
regnes av mange som grunnleggeren av institusjonell teori, og han observerte at
organisasjonene ogsa forsgkte a tilpasse seg verdiene i de eksterne omgivelsene. Ved a
benytte institusjonell teori kan en se kommunen som organisasjon i en helhet, da de
institusjonelle perspektiv underbygger betydningen av uformelle normer og verdier som er pa
innsiden og som rader i selve organisasjonen. Institusjonell teori formidler regler og krav som
kommuneorganisasjonen ma tilpasse seg for oppna legitimitet og statte utenfor.

Dersom en teoretiserer organisasjon og ledelsesteori opp mot den sosialfaglige teorien med
en vinkling som bidrar til & binde sammen rammen for problemstillingen, vil dette
forhapentlig gi ett innhold og en forstaelse av « i hvilken grad bidrar resultatenhets -
modellen til sosial ulikhet »?

Hvorfor reform?

Kommune sektoren er utsatt for ulike former for press fra ulike aktgrer. Forventningspress,
legitimitetspress, og sentraliseringspress samt press som skyldes de generelle
samfunnsendringer. Jakten pa ulike lgsninger kan oppsummeres i forhold til :
kostnadseffektivitet, resultateffektivitet, tjenestekvalitet og brukertilfredshet, og i forhold til
demokrati/engasjement/folkelig medvirkning (Torsteinsen 2006 ) Bakgrunn for
resultatenhetsmodellen er reformen som i all hovedsak er forklart i en trang
kommunegkonomi. Det er ulike arsaker bak en reform , mange ikke reformkommuner har
trangere gkonomi enn reformkommuner. Studier har vist at pioner og foregangskommuner ,
oftere har bedre gkonomi enn gjennomsnittskommunen (Stahlberg 1995) fordi
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gjennomfaring av reformer krever et visst gkonomisk handlingsrom. Det viktigste er at
kommunen har en reformvennlig og utadretta politisk og administrativ kultur. For kommuner
som pa et seinere tidspunkt gjennomfarer en reform kan det vaere at en alminneliggjering av
en reformmodell har blitt et bevis pa at reformen er riktig. Videre kan en fjerde forklaring
for en reform veere stor tro og fokusering pa ledelse. Reformutviklingen har bidratt til &
styrke kommunestyrets og radmannens rolle og posisjon. Resultatenhetsmodellens med sin
sterke vekt pa a skille mellom det strategiske og det operative, og mellom det politiske og det
administrative kan sees som et ledd i denne prosessen. Brukermedvirkning er ogsa et viktig
moment i hele den offentlige sektor. Da vil resultatenheter veere velegnet til a avgrense og
styre tjenesteprodusentenes oppmerksomhet pa, mot bestemte malgrupper og oppgaver.
Brukertilfredshet vil da veere et kriterium for a straffe eller belgnne en resultatenhet og dens
leder. Disse momentene gir et mer nyansert bilde av ulike arsaker til at
resultatenhetsmodellen ble valgt, ikke bare den ensidige gkonomiforklaringen. (Torsteinsen
2006 ). Dette kan ogsa sees i forhold til bevegeligheten slik( Revik 2007 ) formidler at dette
er en teori som er pa reise.

3.2. RESULTATENHETSMODELLEN
Det ikke er lett & definere begrepet resultatenhet da det dekker et empirisk mangfold i dagens
kommunesektor.
Agenda Kaupang sier at betegnelsene “’Flat struktur”, “tonivamodell” og enhetsmodell”
omhandler et meget viktig fenomen i kommunal organisering . Stadig flere kommuner har
delegert stadig mer myndighet, hvor makt og myndighet flyttes nedover i organisasjonen til
lederne for tjenesteenhetene. Sektorsjefene far mindre makt eller tas bort. Antall ledernivaer
reduseres fra tre til to (radmann og enhetsleder), derav begrepet «to-niva modell ».Flat
struktur begrunnes i prinsipper om resultatrettet ledelse hentet fra neringslivet. Myndighet og
ansvar flyttes nedover i administrasjonen. Delegering av myndighet utlgser gkt engasjement
og starre grad av brukerorientering. Ledelsen skjer gjennom mal og ikke ved instrukser. Da
den nye kommuneloven kom i 1992 slapp kommunenes organisering fri og skjgt fart rundt ar
2000. Med hjelp av organisasjonskartet eller ved delegasjons reglementet beskrives flat
struktur. Med begrepet flat struktur mener jeg at enheten med enhetsleder har fatt delegert
daglig ansvar for driften gkonomi, personal og fag. Flat struktur er den dominerende ideen og
(Revik, 2007: 354) beskriver situasjonen slik: I lgpet av de 6-7 fgrste arene av det nye
arhundret har ideene om flat struktur og resultatenheter blitt sterkt institusjonalisert i
kommunefeltet. Typisk for ideenes hegemoniske posisjon i samtidens kommuner er at det pr.
dato i kommunefeltet er sveert vanskelig, for ikke & si umulig, a identifisere tydelig formulerte
alternative ideer til flat struktur og resultatenheter av norske kommuner er i dag organisert
med flat struktur. .” Flat struktur , bestar av grunnleggende prinsipper for kommunal
organisering, delegering og malstyring og er ikke en entydig organisasjonsmodell. 1
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delegering ligger det ansvar for gkonomi, personal og fag som flyttes nedover i
organisasjonen. Det er enhetsleder “enheter” eller “resultatenheter” som har myndigheten.
Med malstyring menes det at kommunen skal skaffe seg klare mal og konsentrerer seg pa a
na dem. Det er politikerne og toppledelsen som skal na malene. Resultatlederne skal bidra
med & gjennomfgare. Rapportering av resultater og handtering av avvik er en viktig del av
modellen. Delegasjon av myndighet kan farst skje nar resultatet er sjekket . Flat struktur
innebeerer at antallet ledere med fullmakter gker sterkt i en kommune. Tidligere undersgkelser
tyder pa at delegering av myndighet til resultatenheter fungerer godt, det stilles sparsmal ved
evnen til & handtere administrativ stgtte, koordinering, tjenesteutvikling og politisk ledelse.
http://www.ks.no/PageFiles/11313/094011 %20Flat%20Struktur_rapport.pdf
Opphavet til denne modellen har kommunene henta gjennom inspirasjon til fra naeringslivet
og den maten bedrifter er organisert pa. Et viktig poeng i fremstillingen er at bedrifter og
kommuner har veldig ulike kontekster, dette har betydning for a tenke om resultatenhets
modellen faktisk er egnet for kommunesektoren ?
Ordet resultatenhetsmodell brukes om en kommunal organisasjon som er delt inn i separate,
semi autonome, operative enheter med tilnsermet totalansvar for egen drift og egne resultater,
definert av og innen rammer fastsatt av en overordnet, strategisk myndighet, det vil primaert si
kommunestyret og eller raddmann, samt av nasjonale myndigheter(Torsteinsen 2012) 1 en
enklere beskrivelse har (Torsteinsen 2006) i sin avhandling gatt i dybden av dette fenomenet,
og resultatenhetsmodellen kjennetegnes av fglgende reformelement:

1) Oppdeling i et starre antall mer og mindre spesialiserte resultatenheter

2) Okt operativ frinet og fristilling for disse enhetene

3) Flatere struktur (helst 2, maks.3 lederniva)
-Oppdeling, den rendyrkede resultatenhetsmodellene med en resultatenhet pr. tjeneste, med
gkt spesialisering og det a konsentrere oppmerksomhet og innsats overfor en hovedoppgave.
Dette har fart til sterk oppsplitting av kommunal forvaltning.
-Fristilling: Resultatenhets modellene gis en indre fristilling (har ikke selvstendig juridisk
status) lederkontrakter blir kvasikontrakter som ikke kan pragves for rettssystemet, hay grad av
fristilling som betyr omfattende overfgring av beslutnings myndighet fra strategisk til
operativt niva ( som sma bedrifter i et konsern)
-Utflating- fjerning av alle myndighetsniva mellom radmann og de operative
enhetslederne/etatssjefene. Myndighetsniva kan beholdes eller etableres under enhetslederne.
Resultatenhetsmodellen bygger pa- hovedelementene i reformideen: struktur, prosesser,
effekter og kultur. Ser jeg pa strukturen i forhold til kommuneorganisasjon er den | flg.
teorien (Helland, 2002) beskrevet til at
: «Resultatenhets modellen har tre hovedelement: 1) rddmannen, 2)de eksternt orienterte
resultatenhetene( tjenesteytende virksomheter) og 3)internt orienterte resultatenheter( stotte
og stabsenheter) . Radmannsteamet er radmannen/administrasjonssjefen og et lite antall
kommunalsjefer betegnet som assisterende radmenn/kommunaldirektgrer. Raddmannen
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rekrutterer sjal sine kommunalsjefer. Radmannsteamet er kommunens toppledelse» Dette kan
veere en formell beskrivelse av modellen.
Dersom en ser resultatenhetsmodellen opp mot ( Bolman og Deal 2003) viser de i sin teori at
opp mot det strukturelle perspektivet og hvordan organisasjoner og den strukturelle rammen
omkring disse er. Videre hvordan arbeidet skal fordeles-differensieres pa de ulike rollene. Pa
enhetene ma en se hvordan det koordineres og samordnes etter at ansvaret er fordelt og
integrert. De skiller pa horisontal og vertikal samordning. I teorien vil (Bolman og Deal 2003)
si at struktur viser til arbeidsfordeling og roller og at i den symbolske fortolknings rammen i
mange institusjoner /organisasjoner er malene vage og teknologien lite utviklet, forbindelsen
mellom mal og midler darlig forstatt og effektiviteten vanskelig a bestemme. Dersom
institusjonen eller omgivelsene forandrer seg ma det foretas tilpasninger. Publikum, eller
befolkningen krever endringer. Resultatenhetsmodellen er en reform som umiddelbart kan
virke grei og oversiktlig, men den tillegges ulikt innhold og betydning alt etter hvem aktarene
er, bade nar det omhandler intensjon, innhold og mulige effekter. Hvordan
Resultatenhetsmodellen skal fortolkes, er alt etter hvem du sper i organisasjonen
«kommunen», og de svarene en far vil vaere hgyst forskjellig. Resultatenhetsmodellen kan
beskrives, forstas og analyseres fra ulike teoretiske perspektiv. Teori brillene skifter i forhold
til hvilke teoretiske perspektiv som er i fokus. Perspektivene gir en innsikt til & oppdage ulike
sider ved resultatenhetsmodellen som ellers ville forblitt fordekte. (Torsteinsen, 2006)
Felgende punkt kan gjenkjennes ved resultatenhetsmodellen:
e output-orientering (malformulering, resultatkrav, resultatmal og resultatvurdering)
e gkonomiske incentiver (resultatlgnn, kontrakts relasjoner,beholde overskudd, ansvar
for & dekke underskudd)
o ledelsesfokusering (sterk tro pa leder/lederskap i forhold til organisasjonens
prestasjoner)
e konkurranse ( ikke ngdvendigvis en realitet, men en mulighet, konkurranseutsetting)
e de kobling av organisasjonen (i mindre enheter, f.eks. resultatenheter)
e operativ frihet (enhetene fatte selvstendige beslutninger i valg av virkemidler,
ressursdisponering, daglig drift i forhold til mal og resultatoppnaelse)
e brukerorientering (starre vektlegging av brukernes gnsker, behov og vurderinger,
brukermedvirkning og brukerundersgkelser) ( Klausen og Stahlberg 1998 )
Det er store variasjoner i hvordan den enkelte kommune har utformet og praktiserer modellen.
Hovedutfordringen er balansegangen mellom operativ frihet og overordna, strategisk styring.
| flg. Torsteinsen er arsaken bak reformen en trang kommunegkonomi, hvor fjerning av
mellomledernivaet skal bidra til en mer effektiv tjenesteproduksjon. Frigitte ressurser kan
overfares fra administrasjon til tjenesteproduksjon, og at desentralisering av ansvar og
myndighet til enhetsniva frigir energi og ressurser blant de ansatte (Helland 2002)
Resultatenhetsmodellen kan beskrives og analyseres og forstaes pa ulike mater..
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Resultatenhetsmodellen kan betegnes som et instrument, et symbol eller som et maktmiddel.
De teoretiske perspektivene som gir disse begrepene mening er det rasjonelt-instrumentelle,
det ny-institusjonelle og maktperspektivet (Kleven m.fl. 2002).
(Hansen og Dalsgaard 2000) viser til tre hovedalternativ:

1. Bedrifts og markedsmodeller, dvs. modeller inspirert av eller henta fra naringslivet

(«New Public Management»)

2. Administrasjons -og forvaltningsmodeller («Government»)

3. Samstyringsmodeller, ogsa omtalt som nettverksmodeller («Governance»)
Bade praktikere og akademikere hegner om sine modeller, og debatten i Norge og Norden
preges i dag av stor pragmatisme (Christensen og Laegreid, 2000) De kan imidlertid ogsa
veere en mix fra to eller fra alle disse tre.

3.2.1. RESULTATENHETSMODELLEN SOM INSTRUMENT

| forhold til det rasjonelle perspektivet kan resultatenhetsmodellen oppfattes som et
instrument. Den kan fremsta som et verktgy eller en metode for organisering av kommunal
tjenesteproduksjon, knyttet mot New Public Management og bedrifts og markedsmodeller.
Det som kjennetegner dette perspektivet sterkest er fokuseringen pa mal-middel
sammenhenger. Problemene som skal lgses og malene som skal nas er opplagte. Nar
instrumentet velges, vises resultatene gjennom prosesser og effekter. Instrumentet har
tradisjonelt veert en struktur, hvor en godt kan snakke om kulturer og symboler og symboler
som instrumenter. Utviklingen de siste 30 arene har flytta seg fra «old» til New Public
Management» (Dunleavy og Hood 1994, Aarsater og Vabo 2002) og at det er en gkende
samstyring.(Rhodes 1998 og 1999, Stoker 1999)

Begrepsbruken har veert omdiskutert og uklar og New Public Management har veert brukt om
for eksempel. Modernisering og fornyelse i offentlig sektor. Dette har vanskeliggjort om
moderniseringen har vart inspirert av naeringslivet eller fra annet hold. Begrepsbruken er bade
misvisende og forvirrende da begrepet «marked» skal beskrive ledelses og
organisasjonsformer i nringslivet generelt. Inntrykket er at dette handler om intra
organisatorisk koordinering i naringslivet, mens det i virkeligheten er mest aktuelt i forhold
til inter - organisatoriske relasjoner. Byrakratiske og hierarkiske styringsformer er fortsatt
aktuelle selv om bedrifter / offentlige organisasjoner har utvikla interne marked og
nettverksorganiseringer. Jfr.( Pettigrew og Fenton 2000). Begrepet hierarki benyttes for a
karakterisere hvordan offentlig tjenesteproduksjon er styrt og organisert.(Torsteinsen 2006 )
stetter seg til ( Bradach og Eccles 1989) . En slik vinkling muliggjer beskrivelse og
sammenligning av offentlige og i vaere mer hierarkisk enn en kommune eller en kommunal
resultatenhet.

Bedrifts markedsmodeller (New Public Management)

Det er troen pa bruk av gkonomiske incentiver og at ledelsen har avgjgrende betydning for
organisasjonens prestasjoner samt for desentralisering av ansvar og myndighet i operative
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spgrsmal. Politikk og administrasjon er atskilte. Dette er resultatenhetsmodellens
grunnpilarer. Utviklingen i lgpet av de siste 30 arene har vist at det er bedrifts og
markedstenkningen i offentlig sektor som na rader i den vestlige del av verden. Naringslivet
fremstar som forbilder for politikere og myndigheter i forhold til gkt kostnadseffektivitet,
resultateffektivitet og brukertilfredshet. NPM fortoner seg etter hvert som omfattende og
uoversiktlig.

(Torsteinsen 2006) fortolker introduksjon og bruk av resultatenheter i norske kommuner som
et klart eksempel pa bedrifts og markedstenkning.

NPM har to ulike perspektiv, sentraliseringsperspektivet og desentraliseringsperspektivet,
Sentraliseringsperspektivet vektlegger ledelse og strategisk styring maktkonsentrasjon,
hierarki og direkte styring som sentralt. Menneskesynet er at mennesket oppfattes som
grunnleggende egoistisk og opportunistisk. (for eksempel Perrow 1986, Bolman og Deal 1998
(Christensen og Legreid 2000)

Desentraliseringsperspektivet vektlegger maktspredning, avhierarkisering og indirekte
styring. Frigjgring av menneskelige og organisatoriske ressurser gjennommyndiggj@ring.
Med forbindelse mot HR og HRM (Human Relations og Human Resource Management)
Ulike forfattere knyttes opp mot hhv. desentralisering og sentraliseringsperspektivene.
Administrasjons og forvaltningsmodellen(Government)

Hvor det er tro pa hierarkisk autoritet og formelle regler. Desentralisering preges av
delegering, der muligheten for tilbakekalling av myndighet eller intervensjon fra
overordnede instanser hele tiden intervenerer tilstede. Politikk og administrasjon er atskilt ,
men politikken har en forstaelse for at den har rett til & intervenere. Ser en dette i lys av (
Max Weber 1947) knyttet han autoritet til legitimitet, hvor folk adlyder autoriteter sa lenge
autoriteten er legitim. Nar ledere mister legitimitet mister de evnen til & lede.

Samstyrings og nettverksmodellen(Governance)

Her vektlegges tillitsskapende og kultur formende tiltak, som relasjonsbygging, dialog og
kommunikasjon. Desentralisering er fristilling, regulert av kontrakter, felles normer og
gjensidig avhengighet. Politikk og administrasjon kjennetegnes av samarbeide og samstyring.
(Johan P. Olsen 1986) snakker om de tre balger den rgde, granne og bla. At verdiene av den
rade bglge fortsatt er styrende i nordiske velferdsstater, med dette ligger ogsa likestilling,
innflytelse og gkonomisk demokrati innbakt i velferdsmodellen. Den grgnne bglges image
med miljg og sosial ansvar samt den bld som effektiviserer den offentlige sektor i en
liberalistisk and. (Klausen 2011) betegner sameksistensen av disse reformbglgene i den
nordiske politiske diskurs som geologiske lag i reformprosessen.

3.2.2. RESULTATENHETSMODELLEN SOM SYMBOL
Den kan imidlertid ogsa oppfattes som et symbol ,som signaliserer ansvarlighet i forhold til
felleskapets ressurser. Ved bruk av organisasjonsmodeller fra naringslivet hvor ledelse,
organisering og styring er i fokus. Videre at dette kan fortolkes til a sikre ngdvendig
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legitimitet og en tilpasning til den ny-institusjonelle organisasjonsteorien (Meyer og Rowan
197709 Revik 1998). Et alternativ til den instrumentelle forstaelsen av
resultatenhetsmodellen er at den oppleves a uttrykke noe som er viktig a uttrykke for
kommunen eller at den er svaret pA kommunens gkonomiske, organisatoriske og evt. andre
utfordringer. Dette perspektivet vektlegger rasjonalitet som kanskje er den fremste
institusjonaliserte myten i den vestlige verden. En teoretisk forklaring kan veere
legitimeringsmodellen med behovet for a legitimere organisasjonens og dennes virksomhet i
forhold til omgivelsene. Eller gjennom en kynisk strategi for & gi et positivt inntrykk av
organisasjonen utad, med et manglende samsvar mellom faktisk situasjon og det skapte
inntrykket. Bildet blir en fasade. Nils Brunsson omtaler dette som organisatorisk hykleri
(Brunsson 1989). Motpolen er a sikre legitimiteten gjennom en etisk strategi. Et positivt
omdgmme er viktig, det ma da baseres pa virkelighet og ikke pa lagn og bedrag, et samsvar
mellom den ytre og den indre situasjonen. Ut fa dette oppfattes hykleri som en alvorlig
trussel i forhold til organisasjonen omdgmme.(Parson 1960) | kommunesektoren kan
uttrykksbehovet f.eks. knyttes mot gnske om a vise handlekraft og effektivitet, fremsta som
innovativ, omstillingsdyktig og fremtidsretta, eller signaler til ansatte om en generell positiv
tro pa deres evne og vilje til & ta ansvar.

| tillegg til legitimeringsmodellen har det symbolske perspektivet ogsa kalt
selvfglgeliggjgringsmodellen eller kulturmodellen. Teoretisk kan dette knyttes til den
sosialkonstruktivistiske tradisjonen med sitt fokus pa hverdagslivets kunnskaper og den sosial
konstruksjonen av virkeligheten (Berger og Luckmann,1975).

Kunnskaper hentes i liten grad fra egne erfaringen , men fa andre mennesker, foreldre ,venner
lerere eller fra boker og media. Disse kunnskapene bearbeides av den enkelte eller i
interaksjon med andre. Menneskers kunnskap har enten et sosialt eller et kulturelt opphav.
Det er omrader som en tas for gitt og hvor det ikke stilles spgrsmal eller tvil (Forsell og
Jansson 2000) Nar handlinger og reformer blir til pa grunnlag av gitt kunnskap, oppleves
dette som at en ikke tar en avgjerelse. | flg. Forsell og Jansson's forsaelse kan
Resultatenhetsmodellen til dels oppfattes som en slik selvfalgeliggjeringsprosess med
«FOretagisering» av den kommunale organisasjonen. Total lover denne modellen mindre
administrasjon, mer frihet for de ansatte og bedre og billigere tjenester . Dette er den
hyppigste forklaringen som brukes av kommunene selv. Det er og har veert et konstant press
pa hele kommunesektoren for & spare penger. Resultatenheter ,flat struktur- fremstar som et
lovende alternativ som pa en fornuftig og tiltalende mate effektiviserer tjenesteproduksjonen.

3.2.3. RESULTATENHETSMODELLEN SOM MAKTMIDDEL
Resultatenhetsmodellen som maktmiddel er en tredje mate & forsta resultatenhetsmodellen pa.
Teoretisk en forstaelse av at organisasjoner som systemer for fordeling og regulering av
makt(Perrow 1986) og som arenaer for interessekamp (Cyert og March 1963). | dette
perspektivet fremstar resultatenhetsmodellen farst og fremst som et maktmiddel for den
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gverste politiske og administrative ledelsen. Som tidligere angitt gir jeg ikke ytterligere
teoretisk beskrivelse av denne forstaelsesmaten.

3.3.  MODERNISERING AV OFFENTLIG SEKTOR
Historisk
En kan si at den historiske utviklingen av samfunnet og hvordan samfunnet skal styres har
veert diskutert blant politiker og forskere fra flere ( minst to) arhundrer tilbake, og former seg
i to leirer. En leir baserte seg pa markedet og markedstankegangen som skotten ( Adam
Smith 1776) konstruerte. Den andre leiren var formet omkring statens betydning som
tyskeren Karl Marx beskrev sitt hovedverk «Das kapital» ( Marx, 1867), han var gkonom og
historiker. En tredje betydningsfull reformator var (Max Weber 1921) hva tvilte pa bade
statens og markedets muligheter. Han rettet seg mot organisasjon og ledelse i det offentlige
byrakratiet, dette for & effektivisere bestemte oppgaver. | flg. ( Busch m fl. 2011) er det etter
2. verdenskrig og frem til begynnelsen av 1980 tallet at vi i Norden har gjennomgatt en 30-
40 ars reformsyklus som har vert tuftet pa sosialdemokratiske verdier. Denne ble avlgst av
en ny syklus med liberalistiske verdier som har dominert de siste 30 arene og som vi til dels
enna er inne i. Dette vedvarer da stadig nye strukturreformer ser dagens lys. Dette har skjedd
gjennom reformer innen for helse, utdanning, sykehus, politi og domstol , velferdstjenester .
Disse store reformsyklusene endrer velferdsproduksjon og tenkningen omkring til ogsa a
omfatte privatisering, outsourcing, kontraktstyring og nye lgnnssystem. Offentlig sektor i
Norge og Norden har gjennomgatt en endring under benevnelsen New Public Management
(NPM) de siste 25-30 ara. Disse endringene og utfordringene knyttes mot legitimitet og
effektivitet (Pollitt og Bouckaert 2005). Hood omtalte importen av organisasjonsmodeller fra
privat neeringsliv til offentlig sektor i en artikkel i 1991, betegnelsen har fatt internasjonalt
gjennomslag. Vi bruker den i Norge og Norden. (Hood 1991 s. 3-19) Dette fornyelses og
omstillings arbeidet har hentet nye lgsninger fra privat sektor, merka bedrifts og
markedsmodeller.

3.4. NPM
Historien er den at Fredrik Taylor, Max Weber, Henry Fayol, Luther Gulick og Lundall
Urwick gjorde forsgk pa & systematisere analyser, argumentere for prinsipper for hvordan
en skal opprette effektive byrakratiske systemer og organisasjoner, Public Administration
PA. Disse studiene ble motargumentert og kritisert som dysfunksjonelle og ineffektive av
henholdsvis Appleby (1945) ,Dahl (1947) og Dwight Waldo (1948,1955). Motargumentert
med tekster som understreket betydningen av bl. annet politisk demokratisk styring og
ledelse, offentlig eksponering og accountability som grunnbetingelser. Kunnskapen omkring
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det seeregne ved organisasjon og ledelse ble ikke borte, men dominerte heller ikke den
teoretiske utviklingen og studiene omkring organisasjon og ledelse pa 50 og 60 tallet.

New Public Administration (New PA) ble lansert av amerikanske forskere pa begynnelsen av
70 tallet. New PA var en revitalisering av de verdier som knyttet seg til den offentlige
konteksten. Offentlig ansatte skulle i starre grad leve opp til de demokratiske idealer og
verdier som velferdsstaten var tuftet pa. | nordisk sammenheng har (Lennart Lundquist 1998)
understreket dette. En understrekning av et institusjonelt perspektiv med referanse til (March
og Olsen, 1989) at den offentlige sektor i seg selv kunne tilskynde seg en bestemt atferd med
en understrekning av ngdvendigheten av bade styring og innskrenkninger. New PA ble pa
mange mater antitesen til NPM. Klausen sier «det har mere end symbolsk betydning, at det
ene akronym ender med administration og det andet med management.» (Klausen 2011:50)
NPM forkjempere anmoder om & leere av det private nzringsliv (Barzelay, 1992; Oshorne og
Gaebler, 1992; Osborn og Plastrik, 1998.) Reformen har tatt ulik retning og i den nordiske
implementeringen betegnes den som en inkrementell, pragmatisk og konsensusorientert
viderefaring av en «tredje vei» mellom sosialisme og kapitalisme (Klausen og Stahlberg (red),
1998). Det at reformen er ulik fra de andre, og endrer de offentlige systemene og utgjer en
samlet utfordring til den herskende orden. Johan P. Olsen snakker om tre bglger av
utfordringer i den nordiske velferdsmodellen. En rgd som bygger pa sosialistiske/solidariske
verdier og et oppgjer med den herskende orden. En grgnn som viser vei til gkonomisk og
gkologisk baredyktighet. En bla som representerer en (ny)liberalistisk og (ny) konservativ
orientering, som krever starre grad av individualisme, konkurranse og bruk av markeder
(Olsen 1986). New Public Management representerer den bla bglge og er et samlekonsept
for en rekke delreformer og teknikker som har det til felles at inspirasjon kommer fra det
private og/eller fra en gkonomisk og rasjonell tankegang. NPM kan anses som en global
reformbglge i offentlig sektor (Borins 1998), da med primeert opphav i New Zealand og
Australia pa begynnelsen av 1980 tallet.

En kan si at NPM tar ned forskjellen pa offentlig og private, det at de kan underlegges felles
regelverk og organiseres ut fra like prinsipper omhandler at det er viktige fellestrekk.

Dette passer inn i 2000 tallet, hvor Norge tidligere har veert forbeholden til NPM-reformene,
men na er med. | de nordiske land betegnes dette som modernisering, (Benzon (red) 1988 og
Olsen 1991) Pa bakgrunn av dette ble det innfart nye former for styring og ledelse av offentlig
virksomheter i Norge fra begynnelsen av 2000 tallet. Dette var de pafalgende reformene som
kom. Etter min forstaelse og frie fortolkning av Klausens teoretisering omkring NPM to
sgyler. Den farste sgylen kan forbindes med ideologi og styring, den andre sgylen sees i
sammenheng med styring og ledelse hvor styringen er sentralisert

med formelle strukturer og formalisert med prosedyrer og rutiner, og hvor ledelse er
desentralisert og kommunikasjonspavirket i utgvelsen mellom den enkelte lederen og den
ansatte .
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3.5. ORGANISASIJONSTEORI

Den kommunale oppfatningen og forstaelsen av resultatenhetsmodellen veere forskijellig alt
etter hvem du spgr og pa hvilke niva og hvilken rolle aktgrene innehar.
Resultatenhetsmodellen krever endringer av en slik karakter at mye av det gamle og kjente ma
gi slipp, kulturelle koder rokkes ved, det samme med roller. (Meyer og Rowan 1991)
underbygger dette isin teori med at bade myteperspektivet og kulturperspektivet fokuserer
pa normer og verdier. Hvor omgivelsene bidrar til & danne mening gjennom interaksjon og
felles oppfatninger om den sosiale virkeligheten og internaliseres i organisasjonens kultur.
(Hatch 2010) formidler at det har veert to perioder i utvikling av forstaelsen mellom
organisasjon og omgivelser. Fra 1950 og til begynnelse av 1960 da omgivelser ble innfort
som begrep i organisasjons analysen ved en utvidelse av systemteorien. Far den tid dominerte
synet pa organisasjonen som lukket system. De tre mest innflytelsesrike teoriene om
relasjonen mellom organisasjon og omgivelser fra denne perioden er ressursavhengighets
teorien, populasjonsgkologien og institusjonell teori ( Christensen m. fl. 2004). Det apnes for
at i organisasjoner eksisterer ofte to organisatoriske strukturer, en formell som er tilpasset de
institusjonelle normene, og en uformell som utgjer faktiske gjeremal og effektivitetskriterier.
( Meyer og Rowan 1991) Organisatoriske strukturer, prosesser og ideologier kan bidra til
legitimitet fra omgivelsene, ved at disse reflekterer normer i omgivelsene.

Den strukturelle betraktningsmaten har to teoretiske utspring, med (Frederick W. Taylor
1911) som tids og bevegelsesstudiens far, ogsa kalt «vitenskapelig ledelse» han delte
arbeidsoppgaver i sma deler og omskolerte arbeiderne.( Henri Fayol (1919) 1949) Lyndall
Urwick (1937) og Luther Gulick (Gulick og Urwick 1937) Deres arbeid bidro til utviklingen
av et sett prinsipper der spesialisering, kontrollspenn, myndighet og ansvarsdelegering stod
sentralt. (Bolman og Deal 2003).

Den andre grenen av strukturteoriene bygger pa arbeidet til den tyske gkonomen og
sosiologen ( Max Weber (1947) han knyttet autoritet til legitimitet. Folk adlyder frivillig
autoriteter sa lenge de oppfatter autoriteten som legitim. Nar ledere mister legitimitet, mister
de evnen til 4 lede. | (@sterud 2007) er Webers modell lov styre , lik og forutsigbar
saksbehandling og en upersonlig profesjonell offentlig administrasjon. Webers byrakrati
modell gjenspeiler hierarkisk struktur, upersonlig autoritet, faste og formaliserte
kompetanseomrader, spesialisert arbeidsdeling, skriftlig saksgang og profesjonelle ansatte.
Det har i flg.( @sterud 2007) veert en todelt kritikk mot Webers byrakrati . Niskanen
analyserte byrakratiet med public choice teori med det at budsjettmaksimering og byrakratiet
hadde en egen evne til & vokse seg for stor. Et annet moment er at byrakratisk egeninteresse
bidrar til den offentlige sektors vekst, men ogsa private interessers krav mot det offentlige.

( Bolman og Deal 2003) viser i sin teori noen grunnantagelser for den strukturelle rammen
som oftest kommer til uttrykk i tilnsermingsmater i forhold til sosial arkitektur og
organisasjons- utforming. Troen pa at rasjonalitet og at de rette formelle ordninger bidrar til &
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forminske problemer, forbedre kvaliteten og gke yteevnen. Human resource-perspektivet
vektlegger betydningen av a forandre mennesker( ved opplaring, forfremmelser /avskjed
jobbrotasjon) . Det strukturelle perspektivet pa mgnstre av ngye utformede roller og relasjoner
som muliggjer det a na felles mal og ta hensyn til individuelle forskjeller. Det er seks
grunnantakelser den strukturelle rammen bygger pa:
e Organisasjoner eksisterer for & na fastsatte mal
e Organisasjoner gker sin effektivitet og sin yteevne gjennom en klar arbeidsdeling og spesialisering
e Hensiktsmessige former for samordning og kontroll sikrer at enkeltpersoner og ulike enheter fungerer
godt sammen.
e Organisasjoner fungerer best nar personlige preferanser og press utenfra holdes under kontroll ved
rasjonell styring,
o Strukturer ma utformes slik at de passer til de forhold organisasjonen fungerer under(til malene,
teknologien og miljget),
o  Problemer og forskjeller i yteevne skyldes strukturelle mangler og svakheter og kan rettes opp ved
analyse og omstrukturering

(Bolman og Deal 2003) tar opp det strukturelle perspektivet hvor de ser pa organisasjoner og
den strukturelle rammen omkring disse. Videre hvilke antakelser som ligger til grunn for den
strukturelle rammen med vekt pa to hoveddimensjoner. To problemer star sentralt ,hvordan
skal 1) arbeidet fordeles- differensiering og de ulike rollene og enhetene 2) koordineres og
samordnes etter at ansvaret er fordelt og integrert. Arbeidsfordelingen er hjgrnesteinen.
Oppgavene -arbeidet legger faringer for atferd ved & angi hva den enkelte skal foreta seg,
utfgre sin oppgave. Summen av den strukturelle utformingen er avhengig av alle de
forholdene som vedrgrer organisasjonen. De skiller pa horisontal samordning som er mindre
formalisert og mer fleksibel enn autoritetsbundne systemer og regler og kan vare enklere og
fungere raskere. Videre den vertikale samordning hvor hgyere nivaer koordinere og
kontrollere arbeidet til underordnede ved bruk av planleggings og kontrollsystemer

(Jacobsen 2012) har vedrgrende organisasjonsendringer og endringsledelse ulike
perspektiver av drivkrefter som ligger bak endringer.
e Planlagt endring med intensjoner som drivkraft: dette handler om at man gnsker & lgse problemer
gjennom en analytisk og rasjonell tilnaerming..
o Endring som livssykluser med vekst som drivkraft ser hvor endringer falger av intensjonelle valg, med
antagelse om at organisasjoner endrer seg pa en spesiell og forutbestemt méte, gjennom livssykluser.
e Endring som evolusjon med konkurranse som drivkraft er et biologisk inspirert perspektiv, hvor
endring sees som en naturlig utvelgelse i form av nyetableringer og nedleggelser. De organisasjoner
som best er i stand til & tilpasse seg omgivelsene overlever
e  Endring som dialektisk prosess med interessekonflikt som drivkraft ser pa endringer som et resultat av
maktkamp mellom ulike interesser .

| Norge har vi tidligere hatt fa reformer, da vi ikke har hatt et internasjonalt press pa oss til &
gjennomfare ulike reformer. Staten har etter hvert fatt flere oppgaver og dermed vokst for
mye, det har fremkommet gnske om redusere omfanget, da staten har blitt for dyr i drift. En
felles betegnelse pa reformene er New Public Management. NPM kan ses pa som en reform
balge for a styrke gkonomi, effektivitet og produktivitet i staten
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3.6. INSTITUSJONELL TEORI
Til studier av organisasjoner brukes institusjonell teori. Ved denne forstaelsen introduseres
det et symbolperspektiv pa organisasjoner. Det & institusjonalisere betyr & knytte verdier
til fenomener, eller a legge til verdi utover tekniske krav som oppgaven vil kreve. | studier
av organisasjoner har en brukt institusjonell teori for pa denne maten a introdusere
symbolperspektiv. Dette omhandler verdier og holdninger som dannes gjennom indre og ytre
pavirkninger og lage mal som det er verdt a ta vare pa og kjempe for (Selznick 1957).
Institusjonalisering kan bli en prosess, et resultat av organisasjonens historie, med personer
som har formet og hvordan organisasjonen har forandret seg i takt med omgivelsene.
Dersom en ser kommune organisasjonen i lys av institusjonell teori bygger denne teorien pa

tre pilarer ( Scott 1995):

e Den regulative pilaren viser til at institusjoner regulerer og styrer sosial atferd. Retningen er opptatt ev
regelsetting, overvaking og sanksjoner . Makt og frykt er sentrale begrep som begrenser og regulerer
individuell atferd. Dette kan innad i kommuneorganisasjonen fortolkes mot det gverste politiske og
administrative nivaet, hvor makt versus tap av makt i ulike sammenheng er en realitet.

e Den normative pilaren er den kulturelle og styrer organisasjonens indre liv, med & etablere regler og
inspiserer om disse etterleves og om ngdvendig manipulere sanksjoner som sikrer konformitet med
hensyn til reglene. Det er de gjeldende verdier og normer som dominerer innad i organisasjonen og
styrer over uskrevne regler som omhandler rettigheter og plikter ansvar og privilegier.

e Den kognitive pilaren ligger under den symbolske forstaelsen, det er hvordan en organisasjon skal se
ut og oppfare seg. Dette handler om & oppna legitimitet og ikke bryte med dominerende forestillinger
.Dette sier noe om hvordan kommuneorganisasjon blir oppfattet av sine omgivelser hvilken
legitimitet den oppnar i samhandling med sine omgivelser. Dette handler om bygging av omdgmme (
Scott 1995) Ved & se resultatenhetsmodellen opp mot teori som ikke hviler pa tradisjonell gkonomisk
teori f.eks. etikk og verdibasert ledelse sier( Klausen, 1999) at det er mulig og hensiktsmessig & skape
tillitsbaserte system, at motivasjon knyttes til at arbeidet oppleves og oppfattes som meningsfyit.

Institusjonell teori ivaretar ogsa perspektivet i forhold til institusjoners behov for legitimitet.
(Suchmann 1995) definerer legitimitet til & veere « en generalisert antakelse om at spesielle
handlinger er gnskelige og akseptable innenfor et sosialt konstruert system av normer,
verdier, tro og definisjoner» Han opererer ogsa med fire former for legitimitet.

e Pragmatisk legitimitet som bygger pa interesser og nytteperspektivet, at organisasjonen f.eks. utfarer
en nyttig funksjon.

e Legal legitimitet forbindes med myndighetenes rett til & regulere innbyggernes atferd.

e Normativ legitimitet omhandler handlingers aksepterte normer knyttet til a) konsekvensene av en
handling, b)hvordan handlingene gjennomfares med teknikker og prosedyrer, c) bestemte strukturer
som er etablert. Organisasjonen aksepteres pa grunn av gnskelige og spesielle kulturelle sertrekk.

e Kognitiv legitimitet forbindes med at organisasjonen stemmer overens med vart mentale bilde.
Legitimiteten til organisasjonen er der fordi den alltid har vert der.

3.7. LEDELSE-POLITIKK OG ADMINISTRASJON
Det eri flg. (Hagen og Sgrensen 2001:158) tre hovedtyper av politiske styringsmodeller i
norske kommuner. Dette er den: strategiorienterte formannskapsmodellen, den tradisjonelle
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formannskapsmodellen og den parlamentariske modellen. Disse tre modellene klassifiseres
langs to dimensjoner. Det fgrste som skiller dem er maten kommunen er konstruert pa- om
det skjer etter formannskapsprinsippet eller det parlamentariske prinsippet. Det neste skillet er
dybden i den politiske deltagelsen, altsa hvordan forholdet mellom politikerne og
administrasjonen organiseres. Formannskapsmodellen innebarer f.eks. en dyp og bred
deltakelse pa mange plan i kommunen, altsa styre gjennom direkte involvering. Dette
karakteriseres na i dag for uryddig pga. av rollene til politikere og administrasjon, umulig
grunnet saksomfang og kompleksitet, og ungdvendig fordi administrasjon har blitt
profesjonalisert. Idealet i dag er at politikk skal veere tydelig skilt fra administrasjonen.
Folkevalgte skal konsentrere seg om overordnede og prinsipielle saksforhold, for & tydelig
gjore politikken. (Aarsether og Vabo 2002)

Resultatenhetsmodellens sterke vekting pa oppdeling , utflating og fristilling gir stor
utfordringer til koordinering og opprettholdelse av organisatorisk enhet. Virkningen av
fristilte og egenradige enheter gir utfordringer til staten. En falge av dette er negative
effekter som OECD sa allerede i 2002. Det at statens rolle som samfunnets maktsentrum var
svekket, evnen til overordna politisk styring var redusert, rettsikkerheten var under press samt
at det ble utbredt gkonomisk rot . (Schick 2002) Slike effekter er det ogsa mulig at den
kommunale organisasjonen vil kunne oppleve som en fglge av resultatenheten. Det har
skjedd en endring i forhold til hva vi oppfatter som en god administrativ ledelse. (Rennison
2004) Den politiske lederrolleutviklingen har ogsa endret seg fra embetsmanns roller som
ikles nye idealer slik som styremedlem (Berg 2000), nye roller som politikere i. flg.
undersgkelser har vanskelig for & identifisere seg med samt utgve og utfylle. Hvordan kan en
med disse idealer for politisk og administrativ ledelse snakke om en match? Ved a spille
sammen gjennom interaksjon og arbeidsdeling. Det at politikere skal kunne definere
kvalitetsniva, sparre med direksjoner og ledelser om fremtidig strategisk utvikling og heve seg
over ombudsrollens pekefinger- som politikerne ifglge den parlamentariske styringskjeden har
ansvaret for a lede, hvor det legges opp til en politikerrolle som kan betegnes som et
styremedlem. . For administrasjon/embetsmannen & utpeke den politiske kommunikator rolle
som matcher den orienterte embetsmann, som den politiker som kan & fortelle historier,
imagedanning og legitimitetsskapning som kan skape og formidle en forstaelse for hvorfor
politikken er utformet som den er, hva politikerne gnsker med den offentlige sektor og de
offentlige institusjonene. Hvilke idealer utpekes av politikere og administrasjon? Pa 80 tallet
skapte den begynnende NPM-orienterte moderniseringen forandringsledelse i administrasjon,
og visjonare og helhetsorienterte politiske ledere. Fra slutten av 80 tallet ble
desentraliseringer endringer i den politiske ledelsesstruktur. Opp gjennom 90 tallet og frem til
na behov for strategisk ledelse av administrasjonen, dette etter som NPM reformer og
forstillinger ble lansert og implementert. Denne usamtidighet i samtiden skaper potensielle
konfliktfeller, krysspress og dilemmaer for ikke a uthule legitimiteten av det politiske og
administrative system. ( Busch m. fl. 2011) analyserer hvordan utviklingen av idealer for
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god politisk og administrativ ledelse synliggjer i relasjonen mellom politikk og
administrasjon, skjer det tendensigst en forskyvning av makten i retning av embetsverket
/administrasjonen. Her er det mismatch mellom rollene nar den ene parten ikke utfyller sine
roller- med en uthuling av den politisk demokratiske styringen til falge. Nye og kommende
reformer innebaerer mer av det vi alt har sett, det setter ledelse og profesjonalisering av ledelse
pa dagsorden. ( Busch m. fl. 2011)

3.8. SOSIAL ULIKHET
Ved rgrende ulikhet kan dette betraktes gjennom individperspektivet (mikroperspektivet) eller
samfunnsperspektivet (makroperspektivet). Begrepet kan beskrives pa ulike vis slik
(Gustavsen 2011) gjer det med & formidle at studier viser at fordelingen av goder og byrder
er systematisk ulik fordelt i befolkningen. De som har den samme mengde av goder og
byrder, sier vi utgjer et sosialt lag i samfunnet- det at vi er et lagdelt samfunn. Arsakene til
ulikhet kan hovedsakelig sees gjennom enten individperspektivet (mikroperspektivet) eller
samfunnsbestemt perspektiv (makroperspektiv). Levekar sier noe om hvordan vi har det og
angir tilgjengelige ressurser. Gode levekar indikerer at en kan leve et godt liv, det gir friheter.
Darlige levekar gir ufrihet og lav livskvalitet. Studier av levekar har vist at det eksisterer en
sosiogkonomisk skjevfordeling av helse, utdanning, deltakelse i fritidsaktiviteter og politisk
aktivitet i befolkningen. Det kan bety at de som har lav inntekt gjerne ogsa har lav formue,
darligere helse, darligere boforhold og flere ulemper i arbeidslivet, samt lav utdanning.
(Gustavsen 2011)( Dahl m.fl. 2014) kommenterer at sosial ulikhet er et
rettferdighetsproblem, et levekarsproblem, et folkehelseproblem, et samfunnsgkonomisk
problem og et velferds og livskvalitetsproblem.
| rapporten formidler (Gustavsen 2011) hva som skaper sosiale ulikheter i samfunnet. Hvorpa
et sammensatt bilde viser at fordelingen av goder og byrder er systematisk ulikt fordelt i
befolkningen. De som har den samme mengden av goder og byrder, utgjer et sosialt lag i
samfunnet. Dette utgjer et sosialt lagdelt samfunn, altsa ogsa et klassedelt samfunn. Hun sier
videre at sosiale ulikheter er sammensatt og har ulike forklaringer. Vedrgrende helse- at
helseutsatthet falger et sosiogkonomisk manster og at uhelse oppstar som falge av ulike
former for pakjenninger i oppvekst. Vedrgrende utdanning eksisterer det systematiske
forskjeller som er knyttet opp til elevenes sosial bakgrunn som en bestemmende faktor for
gjennomfaring av videregaende opplaring i Norge og rekruttering til hgyere utdanning. .Noe
som ofte kan omhandle gkonomi er mangel pa tilgang til penger. | rapport fra (Gustavsen
2011), formidles det at en finner systematiske ulikheter i oppvekst der det er den samme
gruppe barn og unge som er utsatt pa alle omradene, gruppa representerer
barnefattigdommen, hvor negative sosiale ulikheter reproduseres
Gustavsens sier at dersom man ser begrepet sosiale ulikheter som et samfunnsfenomen
omhandler dette arsakene bak det som skaper sosiale skiller i samfunnet. Dette viser et
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sammensatt bilde hvor fordelingen av goder er systematisk ulikt fordelt i befolkningen.
Sosiale helseforskjeller falger tydelige sosiale mgnstre som ikke kan knyttes til
enkeltindividet. Dette synliggjeres nar mennesker med lav sosial status fa goder og ressurser
parallelt belastes med smerte, sykdom, nedsatt funksjonsevne og forkortet levealder. Sosiale
ulikheter i helse er problematisk pa flere mater da dette er et :

e Rettferdighetsproblem dette fordi mennesker fra lavere sosiale lag frargves livssjanser og frihet.
Urettferdigheten slar dobbelt ut pa grunn av levekar, dérligere oppvekstforhold, lave inntekter og
slitsomme jobber, de opplever mer sykdom og oftere tidlig ded.

e Levekarsproblem, en sviktende helse er en viktig om ikke den viktigste faktor bak sosial eksklusjon i
Norge, dérlig helse hindrer et aktivt , skapende og sosialt deltakende liv.

e Folkehelseproblem befolkningens totale helsepotensiale utnyttes ikke fullt ut, og en nivéheving til «de
best stilte» gker levealderen betraktelig.

e Samfunnsgkonomisk problem et problem for sysselsetting, verdiskaping og offentlige utgifter, og for
den norske velferdsstatens gkonomiske barekraft.

e Velferds og livskvalitetsproblem dette siden personer med helseproblemer og lav sosiogkonomisk
status har darligere forutsetninger for trivsel, generell tilfredshet og livskvalitet. De ulike gruppenes
helse han sammenlignes, og de sosiale ulikhetene er sapass fremtredende at dette betegnes som et
samfunnsproblem, en uverdig tilstand som er menneskeskapt og derfor mulig & gjgre noe med, at dette

bl.a. pakaller politisk handling.
Det er imidlertid ogsa en faktor som bgr nevnes i forhold til sosial ulikhet, det er fattigdom.
Dette er et omfattende begrep og en kan se dette i en forklaring opp mot hvordan
velstandsnivaet i Europa har gkt, og at definisjonen av fattigdom endret seg fra hva som skal
til for & overleve fysisk til 8 omhandle hvilke ressurser som er ngdvendige for at folk ogsa kan
fungere sosialt. Fattigdomsforskeren (Townsends 1979:31 og Tone Flgtten, 2009:17)
definerer en person som» fattig hvis han eller hun mangler ressurser til & delta i samfunnets
aktiviteter og opprettholde den levestandarden som er vanlig i dette samfunnet.» Definisjonen
har hatt stor gjennomslagskraft bade forskningsmessig og politisk. Det kan likevel vare
uenighet om hva som regnes som en vanlig levestandard og hva som er et rimelig
aktivitetsniva. Et annet moment under dette er barnefattigdom, som oppfattes til at barn lever
i hushold som er fattige. Dette sier imidlertid ikke noe om hvordan ressursene fordeles innad
i husholdet, og om barna skjermes fra darlig gkonomi. Det er vanlig at foreldre prioriterer
barna pa bekostning av egne behov sa langt dette er mulig (Redmuns, 2008:Thorgd, 2006)
| selve fattigdomsbegrepet ma en avklare hva som er kjernen i begrepet, og samtidig vere
apen pa at det ikke er mulig & sette en fattigdomsgrense og ett bestemt mal pa fattigdommens
starrelse, en ma bruke flere indikatorer. (A. W. Pedersen , 2002) sier at uttrykket «fattigdom»
brukes synonymt med uttrykk som «darlige levekar» og «sosial eksklusjon».. Det er i flg.(
Pedersen, 2002 ), en forholdsvis bred enighet i den internasjonale forskningslitteraturen om a
la kjernen i fattigdomsbegrepet veere knyttet til: situasjoner der de gkonomiske ressursene,
som et individ eller et hushold disponerer, er for lave til & oppna en akseptabel levestandard.
Mangel pa gkonomiske ressurser farer altsa til en gkt fare for alvorlige levekarsproblemer og
for sosial eksklusjon.
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3.9. UTVIKLINGSKOLOGISK MODELL
(Bronfenbrenner (1977,1979 ) i Klefbeck og Ogden, ) har understreket betydningen av de
sosiale og kulturelle dimensjoner med individet som aktivt utvelgende og handlende i forhold
til sitt miljg. Han beskriver i sin bok miljget som et sett av konsentriske sirkler- lik
«babudsja dokkene», tre dukker med ulike stgrrelser passert i hverandre. Han deler inn
miljget etter grader av narhet til barna og pa ulike abstraksjonsnivaer. I en forskning er det
viktig a kunne sette individet, barn, unge og deres foresatte inn i en kontekst, hvor de om
mulig kan forskes pa som aktgrer pa flere arenaer, f.eks. i hjemmet -pa skolen i fritiden. | et
systemperspektiv er det mulig a skifte «briller» fra helhet til deler og tilbake igjen. Ved a
benytte dette perspektivet i forhold til en systemteoretisk eller gkologisk tilnaerming - i en
sosialgkologisk referanseramme, kan forsker vurdere, malgruppen barn og unge, og deres
foresatte samt de ansatte og ledere inn i en sosial setting og ramme. Modellens niva kan deles
opp pa felgende mate, (Bg, 2012):
Mikrosystem, dette er de pavirkningene som befinner ser naeermest individet og som personen kjenner i
igjennom en lengre tids relasjon eller bekjentskap og er tilgjengelig for kontakt. Dette er familie, venner, skole,
barnehage, idrettslag. Mesosystem, kontakten mellom skole-hjem beskriver han som et mesosystem -
forbindelse i overlappingen mellom de to mikrosystemene. Han beskriver hvordan det nere og det fjerne miljget
henger sammen, og hvordan de gjennom gjensidig pavirkning skaper barns oppvekstmiljg. Barn og unges lering
og utvikling i samhandling med miljget kan analyseres fra mikro til makro. Eksosystem, dette er faktorer som
personen ikke har direkte kontakt med, men som har en direkte pavirkning pa individet. Dette kan vere politi,
media, politikere, domstoler, frivillige organisasjoner og interessegrupper som individet ikke selv er deltakende
i. Makrosystem. Dette er abstrakte faktorer som innebarer en felles forstaelse av samfunn og kultur blant
medlemmene i samme kultur som individet. Eksempler kan vaere verdier, normer og ideologier. Kronosystemet,
hvordan livshendelser til en person kan pavirke ett eller flere av de andre nivaene. Dette nivaet ble lagt til

modellen seinere da Bronfenbrenner ville inkludere et tidsperspektiv. For eksempel foreldrenes skilsmisse, ny
skolereform, overgangen fra barn til voksen.

| Mikrosystemet: 2 Mesosystemet:
De setlinger og arenaer bamn " Band og samspill mellom
og unge ferdes Vpd (se / ulike settinger og arenaer
- - -—— '
eksempler 1 fig. 6.2) - ~ / den unge ferdes 1/pa
” ~ 4 -
\ - - %
/ S \\\
\ A\ \
/ ¢ B\ \
/ /K NG
Tiden ) Tiden
_ \ >
/!
\ /. 4
= N/
4 Makrosystemet: / S e N3 Eksosystemet:
Kulturelle og subkulturelle N\ Andre miljoer som
monstre personen sjelden eller aldn
1 samfunnet omkring: etos, beseker, men hvor det
tradisjoner, politikk, sosial skjer ting av betydning for
organisering etc. vedkommendes liv og
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Figur 3.9-1 Bronfenbrenners utviklingsgkologiske modell
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3.10. SOSIALZYKOLOGISK SYSTEMTEORI
bygger pa den sakalte generelle systemteorien, men er gjennom en rekke bidrag videreutviklet
slik at den kan veere anvendbar i fag som pedagogikk, psykologi og sosialt arbeid. |
sosialgkologien er individene den barende enhet i systemet og omtales som aktarer.
Aktarenes egenskaper beskrives i form av roller og hvilke oppgaver de har og hvilke
funksjoner de ivaretar i forhold til de gvrige i systemet. Deltakerne kan f.eks. veere
familiemedlemmer eller elever i en klasse. Det er relasjonene som knytter sosiale systemer
sammen og som gjar systembetegnelsen nyttig . (Klefbeck og Ogden 1995).
Generell systemteori ved( von Bertalanffy( 1968) i Klefbeck og Ogden) var i utgangspunktet
ikke utviklet med tanke pa de sosiale systemer, og derfor er det spesielt de humanistiske og
dynamiske dimensjonene ved teorien som er videreutviklet .(Siporin (1980) i Klefbeck og
Ogden) snakker om et utvekslingsprinsipp i gkologisk teori. Et velfungerende system bidrar
til resultater i form av prestasjoner og opplevelser som er verdsatte av aktgrene og sosialt
aksepterte. Disse er et resultat av utvekslingsbalanse mellom sub systemer, og mellom
gkosystemet og miljget. Utvekslingsprinsippet kan ogsa anvendes pa tverretatlig samarbeid.
Samarbeidende instanser ma bekrefte hverandre gjensidig og stette hverandre i arbeidet for a
na hgyt prioriterte mal. En forutsetning for a lykkes er en enighet om arbeidsdeling og ikke
konkurranse innenfor det samme tjenestetilbudet. Dysfunksjonelle systemer oppstar nar
tilpasningen til andre systemer er darlig, ved manglende gjensidig avhengighet og
komplementaritet mellom subsystemet og mellom gkosystemet og det gvrige miljget.
(Barker(1968) i Klefbeck og Ogden 1995) skrev en bok om gkologisk psykologi hvor han la
stor vekt pa «miljgets atferds regulerende funksjon» Seinere kritikk gikk pa at miljget ble
opplevd kvalitativt forskjellig av ulike individ og dermed pavirket dem forskjellig. Mange
seinere bidrag er kjennetegnet av forsgk pa a gi individ et en sentral plass i det gkologiske
systemet.

3.11. VITENSKAPELIGE BIDRAG | FORHOLD TIL SOSIALE
ULIKHETER

Min problemstilling er « I hvilken grad bidrar resultatenhetsmodellen til sosial ulikhet»? Jeg
ser med innspill fra ulike vitenskapelige rapporter, vinklingen opp mot det sosialfaglige
aspektet . Telemarkforskning (Gustavsen 2011)viser frem i sin rapport Sosiale ulikheter i
oppvekst- en humanitaer utfordring,, hvordan det innenfor gkonomi, helse og utdanning gir
utslag og hvilke utfordringer vi i Norge star overfor mht. barn og unges oppvekstsituasjon.
Rapporten viser at vi finner systematiske sosiale ulikheter i oppvekst der det er den samme
gruppe barn og unge som er utsatt. Barn og unge i familier med lav sosiogkonomisk posisjon
som i stor grad erfarer opphopning av negative livshendelser. En annen rapport er HIOA
(Dahl m. fl. 2014) Sosiale ulikheter i helse: En norsk kunnskapsoversikt. Den norske
regjering initierte i 2007 en nasjonal strategi for a utjevne sosiale helseforskjeller, og i 2012 &
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ta initiativ til en gjennomgang av faktorer som pavirker sosiale forskijeller i helse .Rapporten
inneholder en analyse av den sosiale fordelingen av helse og en vurdering av helsenivaet blant
de darligst stilte. Denne viser konsekvensene av sosial ulikhet i helse, og utviklingen i sosial
ulikhet i helse og sosiale konsekvenser over tid.

En annen rapport fra Nova 2012 « Sosial ulikhet etter Kunnskapslgftet « viser at det er lite
som tyder pa at de sosiale ulikhetene i elevenes skoleresultater har blitt mindre etter
innfgringen av Kunnskapslgftet. Kunnskapslgftet var ikke innrettet mot utjevning og
endringene peker i retning av gkende sosial ulikhet.
http://www.udir.no/Tilstand/Forskning/Rapporter/NOVA/Sosial-ulikhet-etter-
Kunnskapsloftet/.

Institutt for samfunnsforskning (Pedersen 2014) sier det er en kraftig gkning av fattige
barn i Norge. Tall fra (SSB) viser at det i 2012 var 78000 barn- tilsvarende atte prosent av
alle barn under 18 ar som lever i «fattige» hushold. Fattige i denne sammenhengen er EU's
indikator hvor inntekten malt over en trearsperiode er lavere enn 60 prosent av
middelinntekten i det norske samfunn.
http://www.samfunnsforskning.no/Publikasjoner/Kronikker-og-andre-artikler/2014/2014-009.
Selv om det er rettet politisk og offentlig oppmerksomhet mot temaet fattigdom blant barn,
har barnefattigdommen gkt. Fafo rapporten ( Nadim og Nielsen 2009) Barnefattigdom i
Norge beskriver omfanget av barnefattigdommen i Norge og kartlegger den kommunale
variasjonen i barnefattigdommen. Rapporten tar for seg utviklingen av andelen fattige barn i
perioden 2000-2006 og undersgker hvem som er spesielt utsatt for & vokse opp i en
husholdning med en inntekt under fattigdomsgrensa. 1 tillegg kartlegges omfanget av barn
som bor i en husholdning som mottar sosialhjelp. http://www.fafo.no/pub/rapp/20128.

Forsker benytter blant annet ovenstaende forstaelsesramme i sin vurdering av hvilke effekter
resultatenhets modellen har bidratt med i forhold til utviklingen av sosial ulikhet.

3.12. HVILKE FAKTORER | RESULTATENHETSMODELLEN KAN
MEDVIRKE TIL AT SOSIAL ULIKHET @KER ?

Modellens sterke preg av sin naringslivsinspirerte ideologi og forretningsmessige image, er
spennende, men ogsa fremmed i forhold til kommunal drift. Neeringslivsideologi ligger fjernt
fra kommuners kontekster- og at kommunale tjenesteomradene parallelt skal kunne serve alle
brukergrupper- ogsa sosialt utsatte familier og barn - virker fasinerende og hvordan gjeres
dette i praksis og hvilke suksessfaktorer er det som slar inn, og hva er det som ikke virker? |
min intervju undersgkelse har jeg intervjuet ledere omkring temaer som organisasjon,
maktstruktur, funksjonsdyktighet ,problemlgsningsevne, koordinering, styring, verdier.Jeg har
deretter intervjuet tjenestemottaker, ungdom med spgrsmal som retter seg mot identitet,
helse/utdanning , venner/fritid, gkonomi. Disse momentene er formulert som
forskningsspgrsmal og danner grunnlaget for den gvrige planlegging og gjennomfering av
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forskningen . De ulike teoretiske perspektiv vil danne bakgrunnsteppet for oppgavens
metodiske tilnzerming. Sosial ulikhet med empiri/teori fra ulike rapporter som omhandler
temaet, samt tilhgrende teori. Kommunal organisering- med organisasjonsteori og

institusjonell teori, en dr. gradsavhandling om resultatenhetsmodellen, hvor empiri og teori
danner grunnlaget for ulike funn.
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4. PRESENTASJON AV OPPDAL KOMMUNE

Jeg har valgt ut Oppdal kommune som mitt case, fordi kommunen igangsatte resultat
enhetsmodellen i 2002 og opparbeidet seg lengre tids erfaring med organisasjonsformen.
Oppdal fremstar i tillegg som en oversiktlig og grei kommune & forske i, dette for lettere a
kunne generalisere opp mot teorien. Jeg vil se pa kommunal organisering i regi av
resultatenhetsmodellen og hvilke utslag den gir i forhold til faktoren sosial ulikhet opp mot
utsatte barn, unge og deres familier. Oppdal kommune med sine 6852 innbyggere rangeres i
forhold til SSB-Statistisk sentralbyras pa kommunestgrrelse som en mellomstor kommune.

| Oppdal kommune har jeg spesielt fokus pa enheten Helse og familie da enhetens
tjenesteomrader i stor grad danner rammen av tjenesteomrader omkring fokusgruppa mi. |
tillegg ogsa Nav-kontoret. Dette ved at jeg ble gitt muligheten til & intervjue ulike ledere
innenfor resultatenheten Helse og familie, og veileder i Nav som daglig fortar valg og
prioriteringer i sin arbeidshverdag. Ved & intervjue ungdom som enten direkte eller indirekte
har kontakt med det offentlige hjelpeapparatet i Oppdal kommune, gir dette ogsa et annet
innblikk enn bare statistikk.

Befolkning

Dette viser fremtidig utvikling av folketallet i kommunen. Oppdal kommune har ca 6700
innbyggere. Siden ar 2000 har innbyggertallet i Oppdal gkt. @kningen i folketall de siste
arene skyldtes netto innflytting til kommunen. @kning i folketallet i Norge framover vil i
falge Statistisk sentralbyra for en stor del komme av fortsatt hgy innvandring. Frem skriving
av folketallet i Oppdal sier at det vil stige jevnt fremover. | 2025 spar Statisk sentralbyra at
det vil veere 7310 innbyggere, 681 flere enn i 2009. Utfordringene framover vil ligge i
alderssammensetningen i befolkningen. Rundt ar 2015 vil antall eldre over 67 ar fa en sterk
gkning. Men det er farst rundt 2025 at den store gkningen i gruppen eldre over 80 ar kommer,
og dermed gkning i antallet som vil trenge hjelp fra kommunen.

41. TABELL - OVERSIKT OVER BEFOLKNING

Tabell 4-1

Aldersgruppe | 2009 2012 2015 2020 2025 2030
0-5ar 430 +12 +50 +65 +68 +63

6-12 ar 633 - 23 -50 -31 +2 +15

13-15 ar 283 +8 -12 -36 -10 +2

16-19 ar 408 -32 -19 -22 -72 - 37
20-44 ar 1972 + 97 + 46 -12 + 22 +21
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45-66 ar 1912 + 32 + 97 +189 +198 +224
67-79 ar 643 + 64 +177 +312 +402 +408
80 ar og over 348 +7 -10 -1 +71 +184
Totalt endring +165 +279 + 464 + 681 +880
Totalt folketall | 6629 6794 6908 7093 7310 7509

Tabellen over viser endringer i sammensetningen av befolkningen Oppdal fra 2009 til 2030 ut
fra SSBs framskrivingsalternativ MMMM. om Oppdal

| forhold til 1 2009 vil det i 2025 veere: + 68 i barnehagealder + 2 i barneskolealder - 10 i
ungdomsskolen - 72 i videregaende skole + 220 i alderen 20-66 ar + 472 eldre enn 67 ar

www.oppdal.kommune.no/Documents/Plan%200g%?20forvaltning/Kommuneplan%20vedtatt
%2013.4%202011/Kammuneplanen%20samfunnsdel_150111%20skjerm%?20enkeltsi

4.2. ADMINISTRATIV ORGANISERING
Oppdal kommune hadde pr. 2014 ca.700 ansatte. Kommunen er organisert som en «to-niva»
kommune, en organisasjonsmodell med flat struktur. Det betyr at enhetene stort sett er
direkte underlagt radmannen, men ikke konsekvent, da det i flere enheter na er et 3. niva.
Radmannen er gverste administrative leder og bindeleddet mellom politisk ledelse og
administrasjonen, han har ansvaret for sentraladministrasjonen, og kommunens drift, samt a
utrede saker for de folkevalgte organer og falge opp vedtak.
Hver enkelt resultatenhetsleder har fatt delegert myndighet innenfor budsjett-, lenns- og
personalsaker samt tjenesteproduksjon innen sitt ansvarsomrade, tjenesteproduksjonen er
organisert i driftsenheter. Stabs- og stettefunksjoner er samlet i en enhet sentralt, og disse skal
betjene hele organisasjonen. Mange publikumsrettede tjenester er samlet i servicetorget, hvor
det gis informasjon om alle kommunale tjenester. Her hjelpes publikum videre i systemet, i
tillegg utfares det ogsa saksbehandling innenfor noen saksomrader.
De ansatte i servicetorget er publikums kontakt mot kommunen og NAV.

4.3. ORGANISASJONSKART OVER OPPDAL KOMMUNE
| flg. (Bolman og Deal 2003) viser kartet et typisk fagbyrakrati, hvor den operative kjernen er
stor sammenlignet med de gvrige delene av strukturen. Det er fa ledelsesniva, noe som skaper
en flat, desentralisert struktur. se vedlegg 3

Nettbasert organisasjonskart:

:/lwww.oppdal.kommune.no/Global-meny/Administrasjon/Organisering/
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44, NPM I OPPDAL KOMMUNE
Hvordan har NPM pavirket kommunen?
Det at Oppdal kommunes administrasjon i 2002 ble organisert i sakalt "flat struktur" gir et
klart bilde av NPM sin inntreden i kommunen. Da ble sektorer avlgst av enheter, og
enhetsledernes operativ frihet var styring over administrasjon, gkonomi og personell.
Gjennom verdibasert ledelse og medarbeiderskap viser ogsa kommunen at den har et
gjennomfart verdisyn og et etiske grunnlag som ogsa er befestet i kommunens gvrige
planverk. (Busch 2012 : 93) trekker begrepet verdibasert lederatferd tilbake til (House 1996
og Selznick 1957) «og legger til grunn at bade mal og virkemidler har en sterk verdimessig
forankring, spesielt i offentlige organisasjoner»
Verdibasert ledelse er den nye stramningen innenfor ledelse i regi av NPM.
Kommunereformen setter ogsa sitt preg pa den politiske dagsorden i Oppdal kommune.
Landets kommuner har blitt bedt om & starte prosesser for a avklare, innen 2017, om det er
aktuelt 3 sla seg sammen med nabokommuner. Fylkesmennene har fétt rollen som
tilrettelegger og koordinator, i tillegg er ogsa KS invitert til & delta sammen med

fylkesmennene. Regjeringens mal med reformen er:

Gode og likeverdige tjenester til innbyggerne. For en mulig gjering ma fagmiljgene ha en viss sterrelse og
kapasitet.

Helhetlig og samordnet samfunnsutvikling. Kommunegrensene ma synliggjere naturlige bo og
arbeidsmarkedsregioner, og kommunestrukturen ma bedre sin evne til & lgse nasjonale utfordringer.
Barekraftig og skonomisk robuste kommuner. En bredere ressurstilgang med variert befolknings og
naringssammensetning vil gjere kommunene mindre sarbare.
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Styrke lokaldemokratiet. Flere oppgaver vil gi skt makt og myndighet og dermed gkt lokalt selvstyre.
Kommunestyret i Oppdal har 4 mulige alternativer for sasmmenslaing som skal konsekvens
utredes. Deretter skal politikerne beslutte hvilket alternativ som blir det beste for kommunen.
Dette viser NPM reformtanke, hvor kommunereformen med sentralisering gjennom
sammenslaing av administrasjon og politikere fra mindre kommuner til en felles starre
kommune, noe som styrker makt og ledelsesaspektet i regioner, men som samtidig bidrar til
desentralisering av statlige oppgaver.

4.5. VISION
«Det gode liv i ei attraktiv fjellbygd» er Oppdal kommune sin visjon. Oppdal kommune er en
attraktiv kommune som arbeidsgiver og tar i bruk mulighetene, mater utfordringene og
utnytter potensialet. Kommunes verdigrunnlag som arbeidsgiver bygger pa bevisste valg for
a understgtte visjonen.

46. VERDIER
» Raushete Ansvarlighete Mote Kreativitet
Raushet betyr at det fram snakkes god praksis og at ansatte gjer hverandre gode og de sgker
og deler kunnskap og erfaringer for a leere. Ansvarlighet betyr at det tas et selvstendig ansvar
for & yte gode tjenester og sikre god kvalitet, samt & bruke ressursene effektivt og malretta.
Mot betyr at det vises evne og vilje til & mgte endringene konstruktivt ved at en sier i fra og
har en apen dialog. Kreativitet betyr at det sees etter mulighetene og de gode lgsningene, og
at det stimuleres og motiveres til nysgjerrighet og nyorientering for gode og effektive
tjenester.

47. VERDIBASERT LEDELSE OG MEDARBEIDERSKAP
Kommunens arbeidsgiverstrategi og organisasjonskultur bygger pa felles verdier og kvaliteter
slik som:

e Verdibasert ledelse og medarbeiderskap

e dapenhet og etikk

e Lerende organisasjon

e Attraktive, inkluderende og helsefremmende arbeidsplasser

e God og effektiv drift

e Ledelse og medarbeiderskap
Arbeidsgiverstrategien bygger pa verdibasert ledelse og medarbeiderskap. Oppdal kommune
beskriver seg som en kunnskapsrik, traust og samtidig utviklingsorientert organisasjon med
viktige samfunnsoppdrag. Den maten oppdraget lgses pa har stor betydning for utviklingen
av Oppdalssamfunnet. Det ligger forankret at kommunens omdgmme skapes i mgte med
brukere og innbyggere. Videre at dpenhet og dialog bidrar til & kjennetegne maten som det
jobbes pa, internt og i mgte med omgivelsene. Kommunen har ca.700 ansatte og et mangfold
I tjenesteytingen, da er det naturlig at hver enkelt arbeidsplass har utviklet en lokal identitet og
lokal kultur. Arbeidsgiverstrategien har fokus pa de omradene av organisasjonskulturen som
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er felles forankret innenfor rammene av det overordna. Pa denne maten tilhgrer hver enhet
noe som er starre enn seg selv. Oppdal kommune bygger sin arbeidsgiverstrategi og
organisasjonskultur pa fglgende hovedprinsipp:

Ledelse og medarbeiderskap Medarbeidere og ledelse har felles verdier som grunnlag for samhandling,
samt et felles ansvar for & utvikle et positivt omdgmme.. En kultur for lzering, fornyelse og omstilling. Humor i
arbeidsdagen og ledelse og medarbeiderskap.

Lederne i Oppdal kommune Utvikler offensive og realistiske mal i samspill med sine medarbeidere.
Lederne slipper medarbeidere til med sin kompetanse, de er tydelige og lgsningsorienterte, og sikrer rom og
arenaer for leering og medvirkning.

Medarbeiderne i Oppdal kommune Medarbeiderne bidrar i & definere og sette mal for virksomheten, og
de bruker sin kompetanse og sitt handlingsrom i & yte gode tjenester for brukerne. Medarbeiderne er
kvalitetsbevisste og kommer med forslag til 1asninger og kvalitetsforbedringer, de deler sine kunnskaper, ideer
og erfaringer med sine kollegaer.

Som apen organisasjon praktiseres Det er lovbestemt innsyn, og saksbehandler systemet sikrer
informasjonsdeling internt og eksternt. 1 organisasjonen er det tillit til medarbeidernes evne til & utgve sunt etisk
skjenn, hvor det gis tydelig informasjon og svar hvor det klart skilles mellom fakta og vurderinger. Det er
ytringsfrihet og lojalitet, og det tas ansvar for ytringer og falger opp det som er bestemt. Det er medarbeider,
bruker- og innbyggerundersgkelser. Det er en raus kultur som inviterer til “takheyde” i en leerende organisasjon.
Som leerende organisasjon praktiserer Kommunen bruker medarbeider, bruker- og innbyggerdialog som
grunnlag for utvikling og tilbakemelding. Dette er en systematisk kunnskaps- og erfaringsdeling, hvor refleksjon
og systematisk evaluering av egen praksis hjelper til & sikre kvalitet og profesjonalitet Malet er at Oppdal
kommune skal veere en attraktiv, inkluderende og helsefremmende organisasjon.

Som attraktiv, inkluderende og helsefremmende organisasjon Det er tydelighet p& mal,

forventning og krav. Det er et felles ansvar & skape gode arbeidsmiljger. Den enkelte har ansvar for egen helse
og for faglig og personlig utvikling. Det jobbes for at det skal vaere et godt samsvar mellom utfordringer,
kompetanse og handlingsrom.

Som organisasjon med god og effektiv drift praktiseres Resultatledelse der det falges opp i forhold

til mal basert pa politiske vedtak og faringer og at driften er i trad med gjeldende lover, regler og internkontroll.
Videre at rett kompetanse er pa rett plass. Oppfelging av mal- og skonomistyring med tertialrapportering,
arshudsjett, arsmelding og handlingsplan., hvor det praktiseres synliggjering og anerkjennelse av god kvalitet
(malkartet).

4.8. PLANVERK
Oppdal kommune er palagt fra nasjonalt niva a ha en overordnet plan, er kommuneplan som
stiller krav til kommunen gjennom bade kommuneloven og plan og bygningsloven om
langsiktig planlegging. «<kommunene skal utfere en Igpende kommuneplanlegging med sikte pé &
samordne den fysiske, gkonomiske , sosial, estetiske og kulturelle utvikling innenfor sine omréder». (Plan og
bygningsloven 20-1). Kommuneplanen 2010-2021 inneholder en langsiktig del, med mal for
utvikling i kommunen og retningslinjer for enhetenes planlegging. Arealdel for forvaltning av
arealer og naturressurser. En kortsiktig del for samordning av enhetenes handlingsprogram
for virksomhet de naermeste ar. Oppdal kommunes samlede kommuneplan ble politisk vedtatt
13.04.2011 Arealdelen ble vedtatt 12.09.2012 og Planstrategi med 8 delplaner ble vedtatt
28.11.2012, og Samfunnsdelen ble vedtatt 01.12.2010.Kommunelovens844 palegger
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kommunestyret & vedta en rullerende gkonomiplan en gang i aret, med 4 ars varighet. Det er
valgfritt for kommunene om denne behandles samtidig som arsbudsjettet. 1 tillegg har
kommunen ulike delplaner som omhandler spesielle temaer og sektorer som:
Trafikksikkerhetsplan (2009). Klima og energiplan (2008).Kulturplan (2008). Rusmiddel
politisk handlingsplan (2008). Boligsosial handlingsplan (2006). Se Figur 4.8-1 Arshjulet .
Utover disse overordnede planene, har hver enhet og hvert tjenesteomrade utarbeidet ulike
planer, dette i tillegg til retningslinjer og rutiner. Planer og retningslinjer er ikke samlet pa ett
sted, men elektroniske og igjen mulig a finne pa tjenesteomradenes sider under Oppdal
kommune. Pa bakgrunn av denne beskrivelsen, vil jeg i tillegg studere kommune
organisasjonen med hjelp av ulik datainnsamling deriblant dybdeintervju.
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5. METODE

Hvordan studere en kommuneorganisasjon som har hatt resultatenhetsmodellen i lang tid, og
hvilke funn i organisasjonen kan en knytte opp til fenomenet sosial ulikhet ?For 4 finne svar
pa det har jeg foretatt en grundig datainnsamling, og beskrevet datainnsamlingsmetodene og
fremdriften i analysearbeidet frem til relevante og konkrete funn, for & kunne se en
sammenheng innad i kommunen men ogsa utover Oppdal kommune. Dette kan i ettertid veere
nyttig for andre. Mine funn har jeg analysert og drgftet i kapittel 6 til 8. Jeg gnsker at leseren
skal kunne falge et spor- en ragd trad , som kan ende opp med leserens egen forstaelse og
slutninger. Jeg har forsgkt a veere ngyaktig og grundig i mitt arbeide, og har prevd a gi gode
beskrivelser av konteksten ved & vise hva jeg har gjort for a sikre validitet, blant annet
gjennom kildehenvisninger.

5.1. VITENSKAPSTEORETISKE PERSPEKTIV
Med en kritisk tilnzerming har jeg forsgkt a ta tak i de ulike perspektiver som fremkommer i
en slik prosess, ikke bare de som statter min egen forstaelse. Jeg hadde mine forut antagelser
om sammenhenger mellom resultatenhetsmodellen og sosial ulikhet. Jeg har imidlertid lagt
stor vekt pa at materialet skal behandles og vurderes ngytralt. Teorivalg har ogsa blitt vurdert
og revurdert i denne prosessen.
Det er tidligere gjort vitenskapelige undersgkelser av kommunal organisering resultatenhets-
modellen (Torsteinsen 2006) flat struktur, men opp mot andre vinklinger. Sosial ulikhet er
det ogsa laget vitenskapelige undersgkelser pa derav(Gustafsen 2011)ogsa dette med ulike
vinklinger. Kombinasjonen mellom kommunal organisering- resultatenhets-modellen og
sosial ulikhet har jeg imidlertid ikke funnet noe videre av vitenskapelige undersgkelser
omkring. Fordi det finnes sa lite kunnskap om Resultatenhets-modellen og hvordan denne
organisasjonsformen pavirker utviklingen av sosial ulikhet/ gkning av barnefattigdom, er
undersgkelsen gjennomfart som en eksplorativ studie. Studien vil veere eksplorerende siden
det omhandler et felt som det finnes lite kunnskap om fra far, og undersgkelsen skal utdype
og ytterligere utforske dette fenomenet. Den omhandler emneomrader som til dels oppfattes
som delte, hvor formalet er & utdype temaet slik at en om mulig kan finne ulike
sammenfallende arsaker som bidrar til interessante funn i koblingen mellom kommunal
organisering og reproduksjon av sosiale ulikheter. Jeg har forsgkt a fa en starre forstaelse av
hvordan en organisasjonsform som resultat enhetsmodellen intern pavirker enheten som
utelukkende yter bistand til tjenestemottakere med ulike hjelpebehov, og hvordan dette
eksternt pavirker tjenestemottakerne som igjen opplever tjenestene og egen hverdag. Hva jeg
skal lete etter og hvordan jeg skal tilegne meg kunnskap om virkeligheten, underbygges av
leeren om epistemologi. Denne leeren er konstruer av mennesker og ma studeres ved &
undersgke hvordan mennesker oppfatter virkeligheten. Det epistemologiske grunnlaget for
hvordan jeg skal fa kunnskap om fenomenet, hvordan kommunal organisering bidrar til sosial
ulikhet, vil vaere en fortolkningsbasert tilneerming, altsa en forstaelsesbasert tilneerming. Dette
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er et stort og ikke mindre apent spgrsmal som jeg skal forsgke a fa noen fa svar pa i en
middels stor velfungerende og veldrevet kommune gjennom intervju. Med antagelser om at
noen omrader, regler eller rutiner i kommuneorganisasjonen kan gi visse utslag i forhold en
gruppe tjenestemottakere. Min virkelighetsforstaelse av fenomenet bygger pa en kritisk og
realistisk holdning og oppfatning, hvordan virkeligheten faktisk er- som vil vare det
ontologiske grunnlag- og utgangspunkt for studien. Videre er studiet en fortolkningsbasert
tilneerming, altsa en forstaelseshasert tilneerming- da denne retningen tar utgangspunkt i en
forstaelse av at samfunnsvitenskap er det a studere hvordan mennesker tenker og handler. En
kan se pa dette fra 3 ulike hold a)ikke hva som faktisk skjer, men hvordan folk fortolker
hendelsen, b) det at ulike personer fortolker ulikt c) det som er viktig for en organisasjon er
hvilke verdier, normer (fortolkninger) de ansatte i organisasjonen har. Jeg har i dette studiet-
innenfor rammene av en kommuneorganisasjon sett pa noen forhold omkring ulike utslag
organisering gir til gkt reproduksjon av sosial ulikhet. Hva jeg videre skal lete etter og
hvordan jeg kan tilegne meg kunnskap om virkeligheten, underbygges av leeren om
epistemologi. Fenomenet studeres uansett innenfor de fastlagte rammene som dette studiet er ,
og det vil til sist vaere min subjektive oppfatning som fremkommer og synliggjeres. Ved a
betrakte organisasjonsmodell opp mot gkt sosial ulikhet har jeg forsgkt a se dette fenomenet
fra ulike hold, i en holistisk tilnserming- en helhetlig forstaelse, ogsa knyttet opp mot teori.
Ved & dybde- intervjue ledere og tjenestemottakere om hvilke erfaringer de har hgstet,
hvordan hverdagen er , hva de gjar og hva de tenker frembringes den samfunns
vitenskapelige forstaelsen gjennom det sosiale samspillet som aktgrene formidler internt i
organisasjonen og eksternt i lokalsamfunnet. | det vitenskapelige perspektivet baserer min
studie seg pa en hermeneutisk tilnaerming. Hermeneutikken er forstaelsen av meningsfylte
fenomen. Dersom en skal forsta et fenomen som har mening ma denne meningen fortolkes
utfra en forstaelsesramme- en helhetlig forstaelse som innbefatter deler av en forstaelse. Min
fortolkning av disse delene gir utslag pa den synlig gjorte helhetlige forstaelsen. Dette er den
hermeneutiske spiralen med skifte mellom hel og delforstaelse, en prosess som bidrar til at en
utvider og forandrer sin forstaelse. | forbindelse med innsamling av data og dybdeintervju har
jeg truffet ulike fagledere/mellomledere, samt en enhetsleder. I tillegg har jeg fatt treffe og
intervjue en ungdom. Ledere preges til daglig av sine fagfelts faner, men de er samlet under
en godt forankret felles paraply — en enhet, med sine mal- og en enda sterre organisasjon med
overordnede mal og visjon. Ungdommene preges ogsa av sin hverdag, den omhandler mange
sider av livet som for eksempel. sosial tilhgrighet, identitet -et gkonomisk bilde som slar ut i
forskjellige ulikheter pa godt og vondt. Dette vil vaere mitt empiriske perspektiv. Jobben med
a samle inn empirisk materiale med et apent sinn, det a holde et ngytralt forskerblikk vil veere
en utfordring. Dette fordi en stiller med flere forut inntatte antagelser om sammenhenger og
derav opparbeider seg en spesiell interesse for a belyse den selv-valgte problemstillingen. Jeg
har i forkant hatt teorier som jeg har benyttet i forbindelse med utarbeidelse av
forskningssparsmal og videre intervjuguider. Teorier hjelper en med forstaelsen og
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kunnskapen som er ngdvendig for ytterligere & kunne forsta og videreutvikle denne studien
som omhandler resultatenhetsmodellens mulige bidrag til gkt sosial ulikhet/barnefattigdom.
Teorier har ogsa bidratt til 2 underbygge og belyse men samtidig gi meg nye vinklinger.
Studie har gitt meg en stgrre grad av innsikt og helhetlig kunnskap omkring det valgte temaet.
Ved utarbeidelse av en slik studie slites en mellom den virkelige verden som en forsgker a ta
inn over seg i form av intervju, samtaler, aktuelle artikler, fagstoff, for sa & se at den ene
rendyrkede teorien ikke finnes, den som nettopp kunne ha underbygget alt det du har skrevet
og fundert pa, men at du likevel ved hjelp av og i en kombinasjon av flere teorier kan finne
stotte i studien.

5.2. KRAV TIL VALG OG DESIGN
Med utgangspunkt i vitenskapelig metode har studiet den hensikt a ga i dybden a finne en
sammenheng mellom resultatenhetsmodellen og sosial ulikhet som igjen medvirker til gkt
barnefattigdom i en kommune vurdert opp mot en malgruppe. Dette ved hjelp av ulike
utvalgte teoretiske perspektiver som er basert pa vitenskapsteoretisk fremgangsmate,
dybdeintervju og dokumentstudier. Jeg har med utgangspunkt i problemstillingen: I hvilken
grad bidrar resultatenhetsmodellen til sosial ulikhet? laget falgende oppsett og overordnede
plan for studiet:
A)Kommunal organisering og sosial ulikhet- ulike tjenesteomrader,
tjenestemottakerne:1)Hvordan forstas resultatmodellen i kommunen?
2) Hvilke faktorer i den kommunale organisasjonsstrukturen vektlegges i kommuner som har
innfart modellen?
3) Huvilke faktorer i resultatenhetsmodellen kan medvirke til at sosial ulikhet gker?
B)Teoretiske perspektiver: Organisasjonsteori, institusjonell teori og sosial teori benyttes opp
mot intervju av ledere, fagpersoner og tjenestemottakere. Ved & vurdere organisasjonens
indre kultur, den formelle og uformelle, og de resterende institusjonelle forhold/rammer.
Dette sett opp mot resultatenhetsmodellen, med fokus pa enheten som dekker: barnevern/
NAV/psykisk helse
C) Datainnsamling Datainnsamlingen vil forega pa felgende mate: gjennom dybdeinterviju,
samt ved dokumentstudier.
Design er den overordnede planen for & knytte problemstilling til relevant og mulig empirisk
forskning. En plan for datainnsamling og analyse av informasjonen- designet sees pa som en
ngdvendighet som knyttes opp mot problemstillingen (Yin 2003). For & kunne studere dette
gikk jeg inn og studerte dokumenter og snakket direkte med utvalgte fagledere/enhetsleder
enkeltvis Jeg endte opp med & velge et intensivt design som gar i dybden. Dette var mest
riktig da det gir mulighet for & fa frem flere nyanser og detaljer omkring fenomenet
kommunal organisering og sosiale ulikheter og slik fremstille en mest mulig helhetlig
forstaelse. Jeg gnsket a ga inn i en kommune med et godt kommunalt tilbud til sin befolkning
pa tjenesteomradene som omfatter problemstillingens forstaelse av sosial ulikhet, samt at

MPA 2015 Anne-Lise Sgrum Eklid Side 40



Masteravhandling: Resultatenhetsmodellen og sosial ulikhet 2015

organisasjonen har lengre erfaring med Resultatenhetsmodellen som organisasjonsmodell, og
som i tillegg var ryddig og grei a forske i. | studien valgte jeg bevisst a utelate gverste niva og
heller konsentrere meg om enhetsleder og faglederniva pa Helse og familie, samt veileder pa
NAV-Oppdal dette for a fa tak i hvordan organisasjonen, Oppdal kommune fungerer internt
fra tjenesteniva. Jeg har videre intervjuet tjeneste-mottakere for kunne plassere deres
opplevelser og hverdag. Organiseringens konsekvenser oppfattes ulikt, alt etter hvilke
personer dette angar, og hvor personen befinner seg i den kommunale organisasjonen-hvilke
stillinger og roller de innehar. Hvor nart eller fjern de befinner seg i forhold til
tjenestemottakerne. Ved a kunne intervjue ulike fagledere inn i deres kontekst, med spgrsmal
tilhgrende faktorer som utgjer hverdags- utfordringene, men ogsa i forhold til historiske
tilbakeblikk og fremover blikk. Har bidratt til & sette intervjusituasjonen inn i en positiv og
god samtaleramme.

« A case study is an empirical inquiry that investigate a contemporary phenomen whithin its
real.life context, espicially when the boundaries between fonomen end context are not clearly
evident» (Yin 1994:13)

Min studie er basert pa ett- intervju med hver respondent, det begrenser seg selv hvilken
mengde empirisk kunnskap og kjennskap til respondentens gvrige rammer en kan fa ut av et
dybdeintervju. Jeg opplevde imidlertid alle respondentene som sveert apne, engasjerte og
reflekterte omkring og i selve intervjusituasjonen. Med fokus pa kommunal organisering-RE-
modellen og hvilke utslag den kan gi i forhold til sosial ulikhet/barnefattigdom er interessant.
Det er sparsomt med forskning pa fokusomrade resultatenhetsmodellen og sosial ulikhet-
barnefattigdom, men det er gjennomfart separate forskningsprosjekt pa bade resultatenhets-
modellen og sosial ulikhet men, da ut fra andre vinklinger. Det er viktig & ha en viss mengde
data som omhandler problemstillingen, Data kommer fra ulike omrader. Organisasjon og
sosial ulikhet og i skjeeringspunktet fremkommer ulike faktorer som gjer at jeg kan ta sats og
finne omrader videre. Intervju av ungdom formidler stastedet til tjenestemottakere i en
aldersgruppe som ofte ikke har dirkete kontakt med tjenesteapparatet. Deres oppfatning av
egne rammer i familie og utenfor, formidler tilvaerelses muligheter og begrensninger.

5.3. DOKUMENTANALYSE
Jeg har forsgkt a fa tilstrekkelig med bakgrunnsinformasjon, dette for a fa og en mest mulig
riktig oppfatning av Oppdal kommune som mitt case som jeg skulle forske pa, med
kommunens situasjon generelt og den utvalgte enheten spesielt. Det a finne data om
resultatenhetsmodellen og om sosial ulikhet/barnefattigdom har veert viktig for & kunne
knytte dette opp mot den problemstillingen som jeg har valgt. | dokumentanalysen har jeg
sett pad plandokumentene som gi et mest mulig sannferdig bilde av Oppdal kommune. Jeg har
sett pa kommunens kostra tall kommune stat for Oppdal kommune.(SSB) Oppdal kommune
er representativ som en mellomstor kommune og utgjer et godt nok/mest mulig riktig
empirisk grunnlag. Jeg har gjennomgatt deler av planverket med henholdsvis kommunens
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arealdel og samfunnsdel. Handlingsplan og tiltaksforslag fra enhetene. Planene gir ett
innblikk i overordnede mal og styringssignal. Siden min problemstilling temamessig er
knyttet mot fagomradene organisasjon og ledelse og mot sosialfag og psykologi har jeg
benyttet meg av faglitteratur og forskningsrapporter fra nevnte fagfelt . Dette for & danne meg
et bilde av hvilke tema og hvilken vinkling jeg skulle vektlegge i forhold til de tre
intervjuguidene som jeg skulle utarbeide og ved anledninger der jeg kunne stille tilleggs
spgrsmal i dybdeintervjuene. Jeg har ogsa brukt funnene fra dokumentanalysen i egen
analyse og dreftingsdel. Funn fra dokumentanalyse og fra dybdeintervju med de ulike
respondentene har vert grunnlaget for min undersgkelse. Ved a bruke dokumentanalyse far en
oppdaterte og temmelig eksakte data fra det gitte tidsrommet en gnsker a studere. Feilkilder
kan imidlertid forekomme ogsa her, men tross dette vil dokumentanalyse allikevel veere et
viktig bidrag i forhold til datakilder. Jeg har brukt skriftlig materiale som grunnlag for
dokumentanalysen. Transkriberte intervju har dannet grunnlaget for respondentenes
personlige oppfatninger og meningsytringer. | tillegg har dokumentstudiene bidratt som en
nyttig ramme og plattform for forskningen.

5.4. DYBDEINTERVJU

I min studie av organisasjon og sosial ulikhet i Oppdal kommune har dybdeintervjuene
frembragt respondentenes svar pa mine intervjuspgrsmal. Intervjuspgrsmalene ble laget pa
bakgrunn av problemstilling og forskningssparsmal. Jeg har i datainnsamlingsprosessen opp
mot intervjuene, gjennomfart en systematisk prosess etter transkribering, med koding og
analyse i flere omganger ,for a fa ned mengden med informasjon- slik at datamengden ble
handterlig. 1 prosessen fra 45 sider transkribert materiale og til jeg var ferdig med siste
analyse pa 4 sider med konsentrert analysert og kodet materiale hadde jeg et godt
utgangspunkt for & fa frem ngdvendig informasjon.
Hensikten med dybdeintervjuene har vert & avdekke konkrete funn knyttet til min valgte
problemstilling. Temaene som jeg valgte, har veert systematisk brukt i intervjuguidene som
jeg utarbeidet i forkant. Ved & knytte teori til tema og ved a benytte teorien samt
forskningsrapporter, har dette veert grunnlaget for a utforme intervjuspgrsmal til de ulike
intervjuguidene.
Falgende forskningsspgrsmal har vaert mitt grunnlag for forsking, planlegging og
gjennomfgring:

e Hvordan forstas resultatenhetsmodellen i kommunen?

e Huvilke faktorer i den kommunale organisasjonsstrukturen vektlegges i

kommuner som har innfgrt modellen?
e Hvilke faktorer i resultatenhetsmodellen kan medvirke til at sosial ulikhet
gker?
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5.5. INTERVJUSP@RSMAL
Det ble utformet 3 ulike intervjuguider som var tilpasset de ulike respondent gruppene,
ungdom, fagledere og enhetsleder. Temaomradene for ledergruppene var omtrentlig felles,
hvor jeg brukte fglgende tema: Organisasjon, maktstruktur, funksjonsdyktighet,
problemlgsningsevne, koordinering , styring verdier etikk, holdninger. For ungdom benyttet
jeg temaene: ldentitet, helse og utdanning, venner og fritid, gkonomi.
Jfr. Vedlegg 1: 1 intervjuguide for ungdom, 1 intervjuguide for fagledere , 1 intervjuguide
for enhetsleder
Jfr. Vedlegg 2: 1 Tillatelse fra Norsk samfunnsvitenskapelige datatjeneste AS (NSD)

e NPM- resultatenhetsmodellen-endringer i ledelse og styring

e Organisasjonsteori

e Institusjonell teori

e Sosial systemteori

e Utviklingsgkologisk modell
Jeg har gjennomfart 5 dybdeintervju med informanter fra Oppdal kommune med fglgende
aktgrer: enhetsleder (forhenveerende), 2 fagledere, 1 veileder og 1 ungdom. Jeg har valgt a
holde hovedfokus pa enheten Helse og familie-samt et fagomrade som er beslektet innenfor
en annen enhet, dette da fagomradene samlet utgjer nedslagsfeltet til malgruppa. Derav har
jeg valgt medarbeidere som representerer Helse og familie og Nav med fagansvar / direkte
dialog med tjenestemottakere fra sine respektive felt, samt at hovedtyngden ogsa er
kulturbeerere og har med seg historikk fra kommuneorganisasjonen.
Intervjuet betraktes i en metodeteoretisk sammenheng til & vaere en de viktigste kilden til
data. Jeg har kun benyttet dybdeintervju for om mulig a gjare funn opp mot
problemstillingen- dette gjennom de ulike intervjuspgrsmalene. Pa denne maten ble det
mulig & oppfylle malet med intervjuene, nemlig det & forsta, fortolke respondentenes syn pa
problemet eller problemomradet og hvorfor han/hun har denne forstaelsen. (Yin 2003). Jeg
har gjennomfgrt alle intervju aleine. Jeg har notert noe etter hvert, og har i tillegg brukt
opptaker sa alle intervju er tapet pa lydfil. Opptak ble gjort for a kvalitetssikre intervjuet at
uttalelser og moment ikke ble avglemt .For & sikre at respondentene forstod hva jeg spurte
om, ble intervjuspgrsmalene omgjort til forstaelige intervjuspgrsmal. Respondenten fikk
utdelt sparsmalene i selve intervjusituasjonen, og de fikk om de ville ta med seg ett eksemplar
av sparsmalene slik at de kunne lese pa dette i etterkant, og evt. kommentere dette i etterkant
ogsa.

5.6. DATAANALYSE
Malet mitt med denne oppgaven er & gke innsikten i fenomenet kommunal organisering og
sosial ulikhet/gkt barnefattigdom og hvilke faktorer som bidrar i positiv og negativ retning.
Forskningsspersmalene og den kvalitative induktive metoden danner grunnlaget for
innblikket, da innsamlingen av data til studiet er basert pa dokumentstudier og dybdeinterviju i
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Oppdal kommune. Dataanalysens hensikt var & kategorisere og gjere funn, slik at jeg kunne
komme frem til ytterligere beskrivelser omkring fenomenet resultatenhetens bidrag i forhold
til sosial ulikhet-gkt barnefattigdom. En analyse av kvalitative data omhandler tre faktorer, a
beskrive, & systematisere og kategorisere, og a sammenbinde.  Nar opplysningene er
systematiserte starter fortolkningen av data hvor en leter etter mening og arsaker — med
generalisering og behov for & bringe en viss orden i datamengden. Det er i denne fasen vi
som undersgker praver a se bakom,. Hva som ikke ble sagt og gjort. Fa fram det skjulte og
kanskje de mest interessante forholdene. (Jacobsen, 2003) Den stadige fram og tilbake
jobbingen i analyse prosessen med prgving og feiling blir av (lan Day, 1993) betegnet som en
stadig stigende spiral. Min forskning har hatt en tilneermet forventet progresjon etter at
intervjuene var ferdig. Da jeg skulle starte behandlingen av radata og omgjere og renskrive
dataen tok jeg utgangspunkt i teoriene for & se om innholdet kunne kommenteres og
sammenlignes med evt. de gvrige intervju fra samme gruppe, en «veileder»-funksjon. Det &
sammenligne empiriske mgnster med det forventede, kalles for mgnstermatching. Dersom et
empirisk mgnster passer sammen med et forutsagt menster er dette mgnstermatching, og kan
ogsa indikere intern validitet. (Yin, 2003) Hensikten med beskrivelser er at en kan
oppsummere, og strukturere informasjonen. Oversiktskategorier kan veere gode hjelpemidler,
men problemet er at en ogsa med slike kategorisering lett kan «lukke «analysen —miste
helheten. De ulike datainnsamlingene som er foretatt skal vaere slik at detaljer, nyanser og
variasjoner matcher i forhold til teori. (Jacobsen, 2003)

Jeg har benyttet meg av lydopptak ved dybdeintervjuene. | etterkant har jeg transkribert hvert
enkelt intervju, tolket av meg selv. Jeg har deretter sammenfattet hver enkelt intervju og
deretter kommentert de enkelte intervjuene, dette for & sikre meg en dypere forstaelse av
intervjupersonenes mening.

5.7. SYSTEMATISERING OG KATEGORISERING, SAMMENBINDING
Den neste fasen bestod i & redusere mengden med informasjonen som er realiteten fgr en
starter analysen. | fasen far selve analyseprosessen foretas det en utsiling og forenkling av
informasjon, jeg hadde for eksempel 45 sider med transkribert materiale som jeg gjennom
kategorisering og systematisering i 4 runder, minsket til 4 sider. Dette er pakrevet for a kunne
handtere informasjonen i etterkant jeg hadde allerede i forhold til intervjuguidene laget ulike
temaer som jeg fulgte. Disse temaene var likelydende pa to av intervjuguidene, dette lettet
arbeidet med systematisering. (Kvale og Brinkmann 2010) viser til bricolage-tilnarming
som er en eklektisk form for meningsgenerering, i motsetning til mer systematiske analytiske
former og teknikker. Jeg har benyttet meg av en blanding mellom disse. Hvor jeg i forkant
har systematisert svarene i trdd med intervjuguidene. Jeg har imidlertid samlet like lydende
utsagn, eller utsagn som har skilt seg ut som en klar gjerer som har dekket sentrale forstaelser.
Disse utsagnene har etterhvert dannet kategorier som har samsvart med hva respondentene har
formidlet fra intervjuene. Jeg har videre sett pa tvers av temaene fra intervjuene og
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sammenlignet svar. Systematiseringen har veert ngdvendig for & kunne gjare funn. Dernest
har jobben bestatt i a finne koblinger pa temaene i forhold til organisasjon og
resultatenhetsmodellen og dernest i forhold til sosial ulikhet. Forskningssparsmalene var
overlappende og dette var ogsa meningen, for a sikre tilstrekkelig fokus fra begge sidene
mellom omradene- organisering og sosial ulikhet. Jeg har lett etter likheter og ulikheter Jeg
har pa den ene siden forsgkt a se de to ulike omradene, den farste, resultatenhetsmodellen i
en kommuneorganisasjon og dernest den andre -sosial ulikhet i resultatenhetsmodellen og
organisasjonen, og for a se forskjellene. Malet har vert & lage en skriftlighet som skulle vere
lettere lese.

5.8. GYLDIGHET, PALITELIGHET OG OVERF@RBARHET

Jeg har valgt kvalitativ metode fordi denne metoden passet best til min undersgkelse.( Yin
2003) peker pa 3 prinsipper ved datainnsamling, det a benytte flere kilder, f.eks. triangulering
for gkt validitet, samt bygge opp en database for systematisering og dokumentering som
ivaretar det tredje prinsippet det a opprettholde kjeder av bevis. . Det & organisere og
dokumentere data pa en systematiske mate, gjer det lettere for andre a finne og forsta seinere,
for at det skal vaere mulig a etterprgve ved a henvise til datafunn med tanke pa reliabiliteten.
Jeg har ikke brukt en casestudieprotokoll men en logg som har holdt orden og strukturen. Ved
a tilbakefare resultatene til informantene, kan de reflektere over funn og gi tilbakemelding om
fortolkningen av disse.

Det stilles to krav til forskningshaserte undersgkelser at de har 1)gyldighet og 2) palitelighet.
(Jacobsen 2003). Kvalitetssikring beskrives i avhandlingen. Det er en ngdvendig validering
gjennom test mot andre (Jacobsen 2003) Da jeg ansa meg ferdig med skriving av
avhandlingen ble den sendt til en av respondentene for gjennomlesing og drgfting av de mest
sentrale funnene. Respondenten stilte seg bak konklusjonene, og at hans uttalelser ble
presentert pa en balansert og verdig mate. Vedkommende uttalte omkring den gvrige
fremvisningen av empiri at den var slik at han kunne kjenne seg igjen ..

Forskning er ikke bare innsamling av opplysninger, En ma i tillegg ta kodede opplysninger ut
fra helheten de inngar i og deretter bygge en ny forskerkontrollert helhet med en forenklet
forstaelse av virkeligheten. (Johansen m. f1.2006) Ved kvalitativ forskning overfares
kunnskap i stede for & generalisere. Overfgrbarheten kan pavirkes av forskerens eget stasted.
Denne undersgkelsens overfarbarhet dreier seg om jeg klarer & synliggjere om
organisasjonsmodell og sosial ulikhet har en kobling, og at andre kan forsta funnene.

Jeg haper at det beskrevne kan gi andre utenforstaende nok informasjon til at de evt. seinere
kan vurdere om funn kan gjelde i andre sammenlignbare kontekster.

5.9. TEORETISKE OG PRAKTISKE UTFORDRINGER
(Postholm 2005) viser til at det er utviklet etiske retningslinjer som har relevans for kvalitativ
forskning om samtykke og informasjons krav, og krav om & unnga skade og smerte.
Deltakerne har fatt informasjon om hensikt, og gitt muntlig samtykke til lydopptak av
intervjuet. Jeg har forsket pa en mellomstor kommune, og selv om jeg ikke har brukt navn
vil det med stor sannsynlighet fremga hvem som har kommet med ulike utsagn. Hensikten
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min har ikke veert a stille noen i et darlig lys og jeg har etter beste evne forgkt a behandle
datamaterialet med respekt.( Fog 1994) benytter utrykket «den trojanske hest» hvor samtalens
apenhet kan bringe forskeren inn bak den andres grenser pga. fortrolighet og da kan
respondenten utlevere seg til forskeren. Jeg har grunnet dette valgt a utelate sitater og
beskrivelser.

5.10. FORSKERENS UAVHENGIGHET
Jeg er ikke tilknyttet Oppdal kommune og stiller helt ngytralt i min rolle som forsker. Med
den kunnskap om organisasjonen som det en finner pa nettet, har jeg veert ngdt til a sparre og
selv finne lgsninger. Denne manglende kunnskapen om organisasjonen medfgrer ogsa stor
sannsynlighet for fakta feil . Den «ngytrale» rollen jeg har til kommuneorganisasjonen har
imidlertid en stor fordel under intervju, da jeg fritt har kunnet spgrre og respondentene har
fritt kunnet svart uten at tidligere relasjoner har pavirket. Jeg tror at en ngytral posisjon som
forsker bidrar til & balansere ulemper med at en ikke har kunnskaper om organisasjonen fra
far, dette hjelper til a styrke de funn som matte komme.
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6. ANALYSE-KOMMUNEORGANISASJONEN
HVORDAN FORSTAS RESULTATENHETSMODELLEN |
KOMMUNEN?

| dette kapittelet vil jeg se pa forskningsspgrsmalet koblet opp mot den valgte
problemstillingen:» | hvilken grad bidrar resultatenhetsmodellen til sosial ulikhet?» I den
teoretiske fremstillingen sees dette i lys av bade organisasjonsteori og sosialfaglig teori.
Moderniseringen av offentlig sektor i Norge, da spesielt kommunesektoren- har gitt plass for
resultatenhetsmodellen. Innfaringen har veert en overgang fra den tradisjonelle
forvaltningsmodellen og til en bedriftsmodell. Med sitt fokus pa oppdeling, operativ frihet,
fristilling og utflating har den gitt bade organisatoriske, ledelses samt kulturelle utfordringer i
kommunene. Mitt fokus er imidlertid ogsa rettet pa barn og unges oppvekst, og hva som skjer
i kjglvannet av inklusjon og eksklusjon.

Oppdal kommune har innfart resultatledelse, kommunen skal ha fokus pa resultater som
males og dokumenteres. Resultatenhetsmodellen signaliserer forretningsmessig og effektiv
drift. Private aktgrer men ogsa KS og sentrale myndigheters engasjement kan bidra til &
autorisere bestemte ideer ved uoffisielt a gi en type offisiell godkjenning. Denne modellen er
et eksempel pa organisasjons og ledelsesideer som spres fra naeringslivet til offisiell sektor.
Modellen kan i flg.(Klausen og Stahlberg 1998) sies a vare en del av en lengre nordisk
tradisjon med desentralisering av kommunalforvaltningen, mer som en kontinuitet enn som et
radikalt brudd. Jeg tar utgangspunkt i 6 empiriske funn fra Oppdal kommune, og ser disse i
forhold til teori i lys av resultatenhetsmodellen og sosialt utsatte tjenestemottakere.
1)Resultatenhetsmodellen som modell kan ikke sies a sta aleine for resultatene, det er
organisering av tjenesten sammen med de andre som har gitt effekt.

Hvilket fokus har resultatenhetsmodellen for de ansatte? Oppdal kommune innfgrte
tonivamodellen i 2002. Det at kommuner velger & endre organisasjons modell er i flg.(
Torsteinsen 2006) forklart med ulike arsaker, det trenger ikke ensidig a veere darlig gkonomi.
(Stahlberg 1995) sier at gjennomfaring av reformer krever et visst gkonomisk handlingsrom.
Det viktigste er at kommunen har en reformvennlig og utadretta politisk og administrativ
kultur. Torsteinsens definisjon av resultatenhet er: « en resultatenhet er en avgrensa og
relativt selvstendig kommunal virksomhet med stor operativ frihet og tilneerma totalansvar for
egen drift og egne resultater innen hovedsakelig eksternt fastsatte gkonomiske rammer».
(Torsteinsen 2006:11) Bildet av NPM skifter og har slatt ut ulikt i ulike land, og i offentlig
sektor kan det medfare nye ideologiske ideer og plattformer som kan bidra til & bevege en
kommuneorganisasjon i ulike retninger. (Clausen og Stahlberg (red.) 1998) viser til en» tredje
vei» mellom sosialisme og kapitalisme. At reformene endrer de offentlige systemene og
utgjer en samlet utfordring til den herskende orden. Tankemodellen for a se dette slik er pa
samme vis som vestlige demokratier utviklet demokratier, det kan Norden med sine reformer
bidrar til & forandre landene i en ny felles retning. Det er snakk om et samtidig fenomen som
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slar til i samme grad en kan snakke om reformer pa. Videre at verdier (Johan P. Olsen 1986)
som tilhgrte den rede bglge fortsatt er styrende i nordiske velferdsstater.

Hva har skjedd i Oppdal kommune etter at resultatenhetsmodellen ble innfgrt? Vi starta opp
1. januar i 2002, brukte 2001 til & planlegge, da starta man med mange resultatenheter, de
andre enhetene har endret seg mer enn Helse og familie, vi var tro mot modellen hele tiden,
holdt fast ved den. Jeg hadde det gkonomiske, administrative og personalfaglige ansvaret. Da
jeg slutta hadde jeg ansvaret for 44 stykker som jeg var nermeste leder for, det var etter
gnske fra de ansatte, men det ble etterhvert krevende ndr vi blei sa mange... « Tidligere
enhetsleder. I intervju formidlet tjenesteleder videre at.. «Vi starta med
resultatenhetsmodellen, og da la man ned avdelingssjefene og avdelingene, bort med ett ledd,
det en fikk i stede var 17-18 tjenester og en haug med nye ledere som radmannen ikke hadde
mulighet til & holde styr pa. og heller ikke holdt oversikt pa, kostnadsdrivende var det da
mange flere skulle ha lederlgnn.» Tjenesteleder. Pa spgrsmal om virkninger i etterkant av
innfaringen av modellen, sier to av de intervjuede at Helse og familie har holdt fast pa samme
modellen hele tiden, ellers i kommuneorganisasjonen i Oppdal har det veert ulike
organisatoriske tilpasninger. Praksisen viser imidlertid at resultatenhets kommunene ikke
finner det formalstjenlig med den rendyrkede 2 niva modellen lenger. De vil stede «ha
tilbake» et niva, et 3. niva som omtales i roller som kommunalsjef- det samme nivaet som ble
fjernet, da omtalt som helse og sosialsjef- dette nivaet skulle da frigi ressurser som kunne
brukes pa tjenesteniva. Dette synliggjgres i intervju...»For det som har skjedd er at nesten
alle enheter har innfart mellomledere igjen- haplast & skulle sitte med personalansvar for 100
stk.—vi ser utviklinga i hele Norge, vi er tilbake til 3 niva utvilsomt.» Tjenesteleder.

Uavhengig av resultatenhetsmodellen er det organiseringen av tjenestene sammen med de
andre som gir resultat. Det blir mer effekt med bedre og tettere samarbeid sammen med de vi
er organisert sammen med. Det fremkommer av intervju « Tenker at resultatenhetsmodellen i
seg sjel ikke er en garanti for at en oppnar de her resultatene, den ma stadig holdes trgkk pa
fra ledelsens side.» Tidligere enhetsleder

Flere ganger i lgpet av de ulike intervjuene formidler lederne at de ikke kan si at det er denne

organisasjonsformen aleine som star for resultatene som presenteres. Reformen er en mulig
gjerer men ingen garanti for & oppna resultater, at det er organisering av tjenesten sammen
med de andre som gir mer effekt og bedre og tettere samarbeid med de som er organisert
sammen. | et historisk tilbakeblikk fra 1996 omkring organisatoriske grep ved
omorganisering, formidler tjenesteleder at helsestasjon var skeptisk til samarbeidet med
barnevernet, at det skulle gdelegge tilliten til helsestasjonen som en uavhengig hjelpetjeneste.
| 2014 er helsestasjonen en av de mest positive til samarbeid. ...».tjenestekvaliteten har gkt
fordi beslektede tjenester driver sammen og fordi vi treffer pd med bedre hjelp ...litt typisk at
dem som var mest skeptisk er dem som vi samarbeider mest med... noen kan invitere oss til
uformelle mgter med familier for & markedsfere barneverntjenestene, fantastisk- det var
intensjonen med barnevernet.» Tjenesteleder

MPA 2015 Anne-Lise Sgrum Eklid Side 48



Masteravhandling: Resultatenhetsmodellen og sosial ulikhet 2015

| forhold til makt og ledelse i kommuneorganisasjonen skilles det mellom administrativ og
politisk ledelse. Enhetsleder for Helse og familie formidler i intervjuet sitt inntrykk av
ledergruppe og egen makt og myndighet ...» ...maktforskyvningen avhenger av temperaturen
mellom politikerne og administrasjonen ogsd...administrasjonen tenker at politikerne er for
detaljstyrt, og politikerne tenker at det er administrasjonen som bestemmer alt.... jeg gav
aldri starre fullmakter til mine ansatte en dem jeg hadde fatt fra gkonomisjefen»... Tidligere
enhetsleder. Hun skjgnner at en kan tenke sitt til om makta var for stor for konsentrert, og om
det var balanse, men hun mener det at modellen gir mulighet for maktkonsentrasjon og for lite
innsyn. Veileder ved Nav kontoret formidler at Nav leder gjennom sin rolle ogsa tilharer
ledergruppa og deltar pa enhetsledermgter. Radmannen har en egen stab og i hvilken grad
beslutninger og faringer blir tatt, og om det foregar en del diskusjoner i denne grupperingen,
var ikke enhetsleder pa Helse og familie en del av dette. Viktige saker drgftes i gruppen med
radmann og gkonomisjef, politikerne beslutter. For 1 ar siden det var bytte av enhetsleder pa
Helse og familie i Oppdal kommune. Tjenesteleder formidler i intervju at det er ulikt fra
enhetsleder til enhetsleder hvor mye de har gnsket a dele med faglederne av informasjon og
hva de gnsker & ha styringen pa sjgl. Innenfor barnevernet er makt regulert gjennom
barnevernlova i trad med rollen som leder... »ikke hatt noe politisk utvalg klientutvalg,
barnevernleder har hatt all myndighet som finnes i barnevernslova til a fatte lokale
avgjarelser og lage vedtak, har aldri hatt budsjettansvar. Resultat av underskudd rammer
andre enn barnevernet da det er lovpalagte oppgaver og tjenester» Tjenesteleder for
barnevern. Dette viser at det er staten som styrer og gir lovpalagte oppgaver inn i
kommuneorganisasjonen, uansett konsekvens sa gar lovtekst fremfor for eksempel.
kommunegkonomi. Pa spgrsmal om deltakelse pa arenaer hvor beslutninger fattes, formidler
enhetsleder at administrasjon tenker at politikerne er for detaljstyrt de vil ha kontroll og
administrasjonen, dette fordi de tenker at de er bundet pa hender og fatter, og politikerne
tenker at det er administrasjon som bestemmer alt. Rddmannen og enhetslederne rader over en
frinet som gir positive effekter som tenderer mot humanisme og demokrati, men ogsa en
tvetydighet. Denne balanserer mellom desentralisering og sentralisering, mellom
myndiggjering og ansvarliggjering, desintegrasjon og integrasjon- og at det er ngdvendig &
forene frihet og styring i organisasjoner, kommuneorganisasjoner- slik som i samfunnet
(Torsteinsen 2006) Pa sparsmal til enhetsleder i forhold til problemlgsningsevne, er det
gkonomi som fremholdes, og at enheten dreiv godt, at det ikke var budsjettoverskridelser.
Nav veileder formidler at det ikke er fokus pa forbruket av gkonomisk sosialhjelp,
overskridelser m.m. hun opplever at det ikke fokuseres pa budsjett overskridelse. Veileder
formidler at Oppdal kommune har tilrettelagt, og skonomisk sosialhjelp ligger pa et jevnt
forbruk. Nav kontoret er derimot sveert resultatfokusert. Det brukes malekort med
fargekoder-rgd. grann-gul. Fargen indikerer resultatet for den forrige maneden pa det malte
tjeneste/fokusomradet, hvor rgdt forteller at resultatet ikke holder det planlagte eller oppsatte
malet, gult sier at tjenesteomradet er i fare, i ferd med a overskride eller ikke na oppsatt mal,
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og hvor grent gir signal om a fortsett slik som na. Fargene indikerer fortlgpende resultat, pa
de samme malte tjenesteomradene maned etter maned. Resultatene sammenlignes med andre
sammenlignbare Nav-kontor, tjenesteomrader osv. Malekortet og kommunehjulet brukes
hyppig. Helse og families resultat er at tjenestekvaliteten har gkt fordi beslektede tjenester
driver sammen og treffer bedre med hjelpen. Det har aldri har veert budsjettoverskridelser, de
har holdt seg til budsjettet, mer underforbruk, har god styring pa gkonomi.
Brukerundersgkelser viser at det er fokus pa kvalitet og kvalitetsutvikling, avvik og
prosedyrer, det var det ikke fer. Antall brukere av tjenestene gker og det nye er at det skal
skrives vedtak pa tjenestene fra psykisk helse med oppstart januar 2015. Tjenesteleder sier at
det aldri har veert en klage og heller ikke ventelister, dette mener hun endrer seg fra nyttar
2015, underforstatt at det da ogsa vil komme klager. Oppsummering:

e Organiseringa sammen med de andre pa enheten mer enn resultatenhetsmodellen.

e Oppdal har vert en foregangskommune pa samarbeid.

e | enkelte tjenesteomrader overstyrer staten uansett

e Resultatenhetsmodellen kan ha muliggjort dette samarbeidet

e Fokus pa & holde budsjettet
2)Organisering av tjenester sammen med de andre tjenesteomradene gir tettere samarbeid,
samhandling og helhetstenkning
Kommunen karakteriseres av blant annet enhetsleder som en foregangskommune i forhold til
samarbeid....«generelt mye samhandling i Oppdal, men usikker pa om det der pga. flat
struktur.. men mer av at vi har samhandling som fokus, det gker motivasjon at vi sitter
sammen. | Helse og familie ma vi veere fleksible» Tidligere enhetsleder
Videre pa spersmal om hvordan de intervjuede oppfattet helhetstenkningen i enheten,
formidles det av tjenesteleder at enhetslederen betegnes som « krom-tappen» i forhold til
samarbeidet. Underforstatt betegnes rollen som det sentrale leddet i enheten og alle
tjenesteomradene er avhengige av denne personen. Enhetsleder ma evne & benytte kontroll og
styringsmekanismer som er tilpasset for & fa frem valide resultatkriterier og indikatorer, ha
gkonomisk oversikt og kontroll, dette gir ogsa gkt makt som ma balanseres. (Torsteinsen
2006) . Det er enighet om at hvert enkelt fagomrade ikke kunne forblitt uendret, de var
kommet til en skillevei hvor alle matte forholde seg til omverdenen pa en helt annen mate.
«Tenke at dem har ikke kunnet fortsette hver enkelt virksomhet a blitt i sin egen lille
andedam» Tidligere enhetsleder. Brukernes etterspgrsler har ogsa blitt mer sammensatte og
komplekse og dette krever samarbeid. Fglgende sitat omhandler opplevelser i sammenheng
med reformen. . .»tidligere var det mye enhetstenkning, tror det gar pa fleksibilitet pa tvers av
enhetene. | var egen enhet er det mye samhandling pa tvers av faggrupper og
tjenesteomrader. Sam organisering av flere tjenester har fgrt til bedre helhetstenkning,
utvilsomt, jeg er overbevist om et det ikke har med resultatenhetsmodellen a gjere at min
innsikt» Tjenesteleder. | forhold til samarbeid og samhandling fremkommer det, ulikheter som
fremviser bade svakheter og styrker. Politikerne tar inn flyktninger som det ikke er forberedt
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boliger til, og kanskje ikke vilje til & prioritere heller. Flyktninger har behov for opplering
hvor skolen er involvert, samt sosialhjelp og introduksjonsstenad som Nav kontoret
organiserer, men tjenesteomradet er under Helse og familie.(Dette omradet var imidlertid
under endring i det tidsrommet intervjuet ble foretatt.) I forhold internt samarbeid sier
veileder «Det sterkeste kortet vi har er a jobbe pa tvers i team, finne lgsninger sammen i
teammagter « Nav-veileder. | intervjuene fremkommer det ogsa eksempler pa samarbeid i
forholdet stat- kommune pa Nav kontoret/kommuneorganisasjonen som har utviklings
potensiale. Oppsummering:

e Nav oppleves som en utfordrende part & samarbeide med, mangel pa fleksibilitet og
tilgjengelighet, greit med samarbeid nar dette er avtalt i forkant.

e Videre at all gvrig informasjon om tjenester i Oppdal kommune skjer gjennom Nav-
leder, det er bare i samarbeidet i forhold til enkeltbrukere at veileder har kontakt og far
informasjon fra andre samarbeidspartnere i kommuneorganisasjonen.

e Nav kontoret kan for eksempel ikke bruke elektronisk kalender for a sla opp pa
innsida for ansatte i Oppdal kommune for og sjekke om evt. ledig time hos en
samarbeidspartner.

e Kommunalt ansatte ma ringe et sentralt Nav telefonnr. for & kontakte Nav kontoret

e Nav ansatte opplever seg som utenfor og isolert i forhold til resten av
kommuneorganisasjonen.

Dette er den kommunale tilhgrigheten og det statlige samarbeidet pa dette tjenesteomradet.

De statlige jobber ikke med sosiale saker, men kommunale representantene er imidlertid den
andre veien, uvurderlig for Nav kontorets statlige oppdrag. Nav kontorene har to styringslinjer
stat / kommune, i praksis innebzrer det ulike rettigheter for kommunalt og statlige tilsatte
som ,ulik lgnn- betalt og ubetalt lunsjpause innenfor samme kontorfellesskap. Kulturelt
bidrar dette til ungdig splitt og hersk i arbeidsmiljg som ikke har samordnet dette. Noen Nav
kontor har imidlertid hatt skikk pa dette fra dag en, da stat og kommune inngikk
samarbeidsavtale og Nav kontorene apnet. Av positive faktorer vurderer jeg det til at
fagomradene innenfor Helse og familie har utviklet:

e Samarbeid bade innad i egen enhet og med andre samarbeidspartnere er svart viktig

e De har utvikla en felles plattform en kultur og praksis pa det a samarbeide innenfor en
helhetlig tenkning.

e Sammen med de andre opplever de starre effekt gjennom bedre og tettere samarbeid
med de fagomradene som de naturlig er organisert sammen med.
3) I Helse og familie virker samarbeid og samhandling og helhetstenkning motiverende.
Hvordan foregar det helhetlige samarbeidet i kommuneorganisasjonen? Enhetsleder formidler
at hun har hatt et jevnt samarbeid med faglederne hele tida, de deltar pa fagansvarsmgter, og
at fagansvarlige sammen med enhetsleder er enig om hva som skal tas med videre.
Tjenestelederne opplever at de har stor oversikt hva som gis av informasjon fra enheten til
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ledergruppe mate, men opplever at den motsatte informasjonsstrgmmen fra ledergruppe til
fagledere kan bli bedre, kanskje med ny leder. Radmann har hatt fagdager de siste arene hvor
mellomledere har veert samlet. Enhetsleder forteller om kamper pa enheten helt i starten. Like
vel syns hun det gikk forholdsvis fort at folk begynt & samarbeide, bli kjent med hverandre, og
mindre opptatt av profesjoner, det ble positivt a samarbeid. Alle ledere sier at det ikke er pa
grunn av flat struktur, men at de har samhandling for a lgse ting, de har respekt for- og er
avhengige av hverandre, praver a fa til faste ting, samarbeidsmater.

Bade fagledere og veileder Nav sier det ogsa er mye samhandling pa tvers av faggrupper og
tjeneste omrader, og at de klarer a fa til dette samarbeidet pa en god mate. |
resultatenhetsmodellen er det fokus pa tjenestekvalitet og brukerorientering. Sees dette opp
mot kommuneorganisasjonen er det i. flg.( Busch m.fl. 2012) et system av gjensidig
avhengige aktiviteter som kobler sammen skiftende koalisjoner av deltakere. Systemet er
delavhengig av en kontinuerlig utveksling med og konstitueres av de omgivelsene som de
opererer innenfor.

Ved innfgringa av denne organiseringsformen, sies det i intervju at det ble utgvd et stagrre
trykk pa de ansatte til & veere fleksible innad i organisasjonen og en form for disiplinering ved
a holde seg til strukturen, veere brukerorienterte og observante pa brukerne. Pa spgrsmal om
hvor fokuset er i forhold til brukermedvirkning formidler tjenesteleder fra psykisk helse at
organisasjonen «Mental helse» er aktiv i forhold til psykisk helse, hvor kommunen har bidratt
med & tilrettelegge. Veileder pa Nav sier at pa Nav kontoret benyttes det selvbetjenings
Igsninger i starst mulig grad. Malet er minst mulig tidsbruk i mottaket pa hver bruker, de
ansatte er fleksible pa a kunne mgte brukerne umiddelbart. Tjenesteleder barnevern sier at det
er gkt fokus pa brukerne fra Fylkesmannen, kommuneledelsen, statlig hold, og fra
interesseorganisasjoner. Det gjennomfares brukerundersgkelser. Det fremkommer i
intervjuene ulike ting som virker motiverende, Nav veileder nevner medarbeider samtaler,
positiv innstilling fra ledelse til personalets utvikling med kurs og oppleering. Enhetsleder sier
at det motiverer nar enkeltpersoner ikke ma sitte med ansvar men at en kan sitte sammen, alle
har mer fokus pa samhandling Et resultat av kreativiteten innad i helse og familie er
familiesentret, en helhetstenkning hvor alle tjenesteomradene har bidratt med 20% ressurs
hver. Den gangen enheten ble Helse og familie gjorde det noe med alle, den samhandlingen
som er laget har veldig fokus pa barn og familie. Innen Bronfenbrenners utviklingsgkologiske
modell, tilhgrer kommuneorganisasjonen og staten med sin politikk og sosiale organisering,
den ytterste sirkelen, makro systemet, med mgnster av verdier, ritualer, tradisjoner,
klassestruktur, gkonomiske forhold nasjonal «stil» og ideologier som eksisterer i en kultur og
delkultur. Med tanke pa at den utsatte gruppa av barn og unge, Jfr. Bronfenbrenner og
mikrosystemet, er hjelpetrengende prisgitt de «hjelperne« de mater i det offentlige ... «vi er
ganske forskjellig og det er ulik bakgrunn pa kollegaer pa kontoret, og som oftest greier vi a
finne lgsninger som passer brukeren, jeg har erfaring fra helsevesenet og tar derfor ofte
kontakt mot helsevesenet »..... Nav veileder. Fra sosialfaglig hold er sosialfaglig kompetanse
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og kunnskap helt avgjgrende. Denne kunnskapen og kompetansen kan brukes i felles forum,
og ikke minst i en til en mgter og samtaler. Oppdal kommune ved Helse og familie er en
positiv bidragsyter i organisasjonssammenheng da de med samarbeid og helhetstenkning i stor
grad gjennomfarer de samme malene som presenteres i kommuneplan. Oppsummering:
e Organisering av tjenester ssmmen med de andre tjenesteomradene gir tettere
samarbeid og helhetstenkning
o Det er gkt fokus pa brukerne, spesielt barn og familier

4) Hvor ble det av sosialfaget i NAV-reformen- og hvor har Nav-kontoret blitt av i
resultatenhetsmodellen?

Hva skjer i forhold til barn og familier som trenger gkonomisk hjelp? Innenfor
kommuneorganisasjonen er det Nav-kontoret og barnevernet som innvilger gkonomisk hjelp
som gar direkte til deltakelse ,utstyr og betaling av kontingenter og deltakelsesavgifter for
ulike aktiviteter. | hvor stor grad det offentlige treffer med sine gkonomiske tiltak er
avhengig av bade tilliten som er opparbeidet til familien og barnet, og den helhetlige
tenkningen omkring familien, ogsa fra « det offentlige» Oppdal kommunes side. Statlige
fattigdomsmidler gjer at det for denne gruppa/malgruppa blir ferier, aktiviteter, vinterkleer-
der er de ikke « kipe «sier Nav veileder. Ekstra midler prioriteres til kulturhuskort-kino og
basseng retta mot vanskeligstilte familier, familier med mange barn. Kulturhuskortet ma
imidlertid forvaltes slik at det ikke blir stigmatiserende. Ulike tjenesteomrader pa helse og
familie informerer foreldre /familier om midlene som kan ga til fritidsaktiviteter, osv. Ragde
kors tiloyr i tillegg gratis ferier , f.eks. opphold pa Savalen . Hele familien nyter godt av et
slikt tilbud.

Hva som gjeres politisk og administrativt innenfor enhetene- for & bekjempe fattigdom blant
barn og unge. | flg. (Backe —Hansen 2002) understrekes betydningen av en helhetlig
tenkning, eller det som betegnes som omfattende strategier mot fattigdom i motsetning til
malrettede tiltak eller det & viderefare virkemidler som en vet har god og positiv effekt .
Tjenesteleder for psykisk helse sier at de praver a ha fokus pa barn- den utsatte gruppa —alle
veier med samhandling, samtykkeskjema for samarbeid slik at vi kan prate sammen, nye
tjenestemottakere far sparsmal om dem har kontakt med andre i hjelpeapparatet. Fagleder
Psykisk helse formidler at tjenesten prever a tenke samarbeid hele tiden, har
samarbeidsmgter-det «helhetlige mennesket» prater vi ofte om. | Helse og familie
gjennomfares helhetstenkning om den enkelte har unger, hele familier. Det er fokus pa
familiesenter og barn av psykisk syke. En ny prosedyre for nye brukere er den det stilles
sparsmal om barn for a fa dem kartlagt sa tidlig som mulig. | intervjuet blir det spurt om
hvor lojaliteten er plassert hos ledelse eller hos tjenestemottakerne? Nav veileder vurderte
egen leders lojalitet til & vaere hos tjenestemottakerne. | vanskelige saker, ved usikkerhet og
hvor kontoret er usikre og ikke vet a tolke lovverket helt- gis det avslag for at brukeren skal
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kunne klage og at andre-underforstatt Fylkesmannen- skal kunne se pa dette slik at det blir en
retningslinje.

Opp mot fagomradet hvor sosial ulikhet og barnefattigdom fremkommer mgter en befestede
oppfatninger og «sannheter», altsa holdninger . Dette omfatter bade innsiden av
organisasjonen, og utsiden. Hvilke utslag kan « sannheter og holdninger » i forhold til
forstaelsen av sosial ulikhet og barnefattigdom i kommunen gi, nar en ser dette i forhold til
resultatenhetsmodellen og kommuneorganisasjonen ? Det jeg tenker er hvilken etikk og
hvilket verdisyn kommuners lederskap har. Hvor blant annet legitimiteten kan sikres
gjennom en etisk strategi. Omdgmmet som positiv er viktig, men det ma baseres pa realiteter
og ikke pa lggn og bedrag da bildet som presenteres utad ma samsvare med den faktiske
situasjonen innad. Ut fra dette perspektivet kan hykleri oppfattes som en alvorlig trussel mot
organisasjonens omdgmme. Dette kan teoretisk forklares ut fra behovet for a legitimere
organisasjonens og dens virksomhet i forhold til omgivelsene (Parsons 1960, Meyer og
Rowan 1977). Eller at en teoretisk ogsa kan forklare dette ut fra et behov for a legitimere
organisasjonens virksomhet i forhold til omgivelsene. Sett fra vinklingen av
resultatenhetsmodellen som symbol, det vil innenfor rammen av dette perspektivet vere at
kommuner velger a uttrykke noe som er viktig for dem a uttrykke, eller fordi det fremstar som
selvfalgelige svar pa kommuners gkonomiske, organisatoriske og andre utfordringer.

(Meyer og Rowan 1977 )underbygger dette ved organisasjoners behov for et symbolsk
uttrykk Tjenesteleder sier at lojalitet til ressursbruk er knytta opp mot tjeneste- mottakernes
behov. Han er i den heldig situasjon at han ikke har gkonomiansvaret. Dersom han skulle
hatt gkonomiansvar kjenner han seg sjel sa godt at han fortsatt ville vert der. Han sier videre
at «det er en realitet i rddmannens agenda at vi skal holde budsjettet det er helt greit & komme
til gkonomisjefen & si at dette er ikke noe vi har planlagt og forutsa ville /kunne komme og at
vi da far gehar for ekstra midler dersom vi ikke har pa eget disposisjonsfond.»
Barnevernstiltak er lovpalagte fra statlig hold , men dette vitner om en gjensidighet i
samarbeidet...»det er stort fokus pa budsjettet, holde budsjettet for drift, det er det i all
enhetene. Erfaringen er at det er tydelighet i forhold til gkt eller minsket behov, redelighet
begge veiene- i begge etasjene» Tjenesteleder

Pa spgrsmal i intervjuet om resultatenhetsmodellen i Oppdal kommune har fert til endringer i
tjenestetilbudet for noen brukergrupper, sier Nav veileder at hun har inntrykk av at alt som
vokser pa nav er statlig, underforstatt- ikke gkonomisk sosialhjelp. Enhetsleder og
tjenesteledere formidler at de ikke ser at det har fort til ulikheter innenfor tjeneste tilbud ,
ikke innenfor barnevernet og i forhold til psykisk helse vet en ikke om
resultatenhetsmodellen har gjort at enkelte grupper har fatt det verre. Stgrrelsen pa Oppdal
kommune gjer at det er rimelig god oversikt det er ei lita fjellbygd, men tjenesteleder
utelukker ikke at det er noen fra den utsatte gruppa her ogsa. | forhold til tjenesteomradene
som besitter kunnskap og dokumentasjon omkring barn og familiers faktiske situasjon er det
viktig a synliggjare dette.
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(Backe-Hansen 2002) sier at det a rette oppmerksomhet mot fattigdom hos barn trenger lite
rettferdiggjering. Barna er samfunnets fremtid, og det er en dpenbar arsak til a vektlegge
deres velferd gjennom offentlig politikk. Tjenesteleder uttaler i forhold til kommunikasjon
mot det politiske nivaet at tjenesteomradene ikke har kontakt, all kommunikasjon gar via
radmann og enhetsleder. Idealet i dag er at politikk skal veere tydelig skilt fra
administrasjonen. Teorien sier at folkevalgte skal konsentrere seg om overordnede og
prinsipielle saksforhold, for a tydeliggjare politikken (Aarsather og Vabo 2002) 1 forholdet
mot resultatenhetsmodellen skal politikk og forvaltning veere adskilt, men i forlengelsen av
hverandre pa en slik mate at forvaltningen verdimessig, tidsmessig og sekvensielt er
underordnet politikken . (Torsteinsen 2006) . Dette virker betenkelig i forhold til at ngdvendig
informasjon skal utveksles. Det er to styringslinjer som opererer innenfor Nav-kontoret med
henholdsvis stat og kommune. Tilsatte ved Nav kontoret er hovedsakelig statlige, men flere
stillinger er enda kommunale. | Nav organisasjonen pa Nav kontor generelt omkring i landet,
gir dette utslag i for eksempel ulike rettigheter med lgnn, med betalt og ikke betalt lunsjpause
osv. i disfaver til kommunalt tilsatte. Det er uklart hva som ligger i dette budskapet fra
ledelsen. | forhold til tjenester i Oppdal star Nav som et eget oppslagsfelt men pa
organisasjonskartet for Oppdal kommune av 2014, fremkommer det ikke om Nav kontor /
sosiale tjenester ligger under en enhet eller som en egen enhet. Sosial tjenester med
gkonomisk sosialhjelp er en ren kommunal tjeneste og Nav leder mater i enhetsledermgate.
Dette bekreftes i intervju. »vet han stadig vekk er pa slike enhetsledermgter, ja da regner jeg
han er med i den gruppa der» Nav veileder. Dette kan veere en glipp eller at det er en tanke
bak usynligheten. For sosialtjenesten som tidligere var sammen med flere av de gvrige
tjenestene, var det en overgang a bli Nav kontor. Veileder formidler at kollegaer har sagt- og
at hun selv ogsa opplever, at» det var lettere far & ha kontakt med de andre pa kommunen enn
etter at de ble Nav-kontor.» Nav-veileder En forklaring kan veere at det har veert to reformer,
innfaring av resultatenhetsmodellen og Nav-reform. Dette kan ha slatt uheldig ut for det
sosialfaglige omradet som er fusjonert med statsomradets arbeids og trygde tjenesteomrader i
NAV-kontor, og at gkonomisk sosialhjelp og sosiale tjenester igjen ligger pa utsiden av resten
av kommuneorganisasjonen.

Tidligere var enhetsleder i Helse og familie tilknyttet sosialtjenesten i Oppdal og hun
formidler «Jeg er ikke i stand til & si anna enn at jeg er spgrrende til mye som omhandler
opprettinga av NAV. Det er spesifikt mye av det som skjedde nar sosialtjenesten ble overfart
til NAV. Jeg tenker pa de darligst fungerende, med oppsgkende virksomhet, sosialt arbeid,
endringsarbeid, omsorg, som ikke trenger ei forvaltning a forholde seg til men trenger
mennesker. Jeg har ikke jobba i Nav men vet hvor mye vi jobba med & mgate folk der dem var.
Sa ser jeg hvor vanskelig det har blitt med Nav, dem har ikke fleksibilitet, sitter innelast i sine
kontorlandskap, kan ikke lenger bare stikke innom, ikke vanskelig nar du har avtalt
samarbeid, det der syns jeg er et trist kapittel, en hel yrkesgruppe og faggruppe sitter rolig og
naermest ser et helt fag blir borte, det er trist.» .  Tidligere enhetsleder
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Et annet forhold som ogsa kan karakteriseres som en svakhet er at Nav kontoret ikke har
tilgang pa kommunens interne kalender (outlook ) for a kunne sjekke om det er ledige
tidspunkt hos samarbeidsparter, samt informasjon fra kommuneorganisasjonen, de faler seg
utenfor og isolert i forhold til resten av Oppdal kommunes organisasjon.
Oppsummering:

e God samhandling og helhetstenkning omkring utsatte barn og familier

e Uavklart om tjenesteomradenes faktiske situasjon nar politisk niva

e Synliggjare sosiale tjenester og sosialt arbeid i bade Nav kontor og

kommuneorganisasjon.

5)Sterrelsen pa resultatenheten er avgjerende for positive resultat.

Enhetsleder sier at det & ha gkonomisk, administrativt og personalansvar var ok inntil enheten
ble for stor , det fremkommer ogsa i intervju at tjenesteleder oppgir at det a bli en starre
enhet inntil et visst punkt, gir gkt motivasjon, men ikke greit nar det blir for stort. Den
operative friheten som var tildelt enheten innebeerer frihet til 2 disponere over enheten.
Sparsmalet er ogsa hvor bred og hvor stor handlefriheten er over omradene: gkonomi,
personal, organisering og infrastruktur. (Torsteinsen 2006) sier at ulike personer og ulike
miljger kan oppfatte begrepene, operativ frihet, fristilling, myndiggjering og desentralisering
ulikt. Modellen gir mulighet for veldig stor maktkonsentrasjon og svekket innsyn. Enhetsleder
for Helse og familie formidlet at hun fikk tildelt et budsjett, og innafor der hadde hun stor
frihet til & disponere et visst antall millioner nar aret starta og dem ble disponert pa godt og
vondt, ble det for lite pa ett omrade matte hun sgrge for a justere og disponere aktiviteten
innenfor andre deler av virksomheten. Penger som ble til overs ble satt pa et disposisjonsfond
for Helse og familie. Avdelingene kunne sjgl ga ut a innhente penger fra prosjektmidler fra
helsedirektorat og departement. Et eksempel pa den operative friheten er da helse og familie
skulle starte det tverrfaglige prosjektet « Familie-sentral» var det bruk for fysioterapeut, det
var alt en slik stilling innenfor enheten ,da ble fysioterapeuten flyttet til «<Familiesentralen,
og det ble tatt inn en vikar pa rehabiliteringen der ho jobba. Det gjorde enhetsleder, hun hadde
fullmakt til dette.

(Busch m.fl. 2011) snakker om usamtidighet i samtiden og at dette skaper potensielle
konfliktfeller, krysspress og dilemmaer for ikke a uthule legitimiteten av det politiske og
administrative systemet. Dette stgttes opp av (Klausen og Magnier(red.)1998) som sier at en
match mellom politikere som har det folkelige mandat til & styre og lede det offentlige, samt
a sikre at det finnes en informert politikkdannelse og beslutningssted. Hvordan og hvilken
utvikling og samspill den offentlige sektor legger opp til og hvordan reformene befester seg i
lederroller pa lokalt plan. 1 forhold til tidligere er det en endring pa hva vi i dag oppfatter
som en god administrativ ledelse. De ulike lederrollene tilhgrer bestemte epoker, men
eksisterer side om side med ulik vekting over tid. (Busch m.fl.2011)
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Torsteinsen understgtter dette og sier at dette inntrykket av reel frinet modereres , den
inneholder element av hierarkisk kontroll spesielt opp mot gkonomiske rammer. Den
operative friheten bgr veere stor, den kan oppleves som grei i praksis, men moment som
uforutsigbare budsjetter, juridiske formaliteter, etablert forvaltningskultur og ulike
individuelle begrensninger farer til sterke innstramninger i det reelle handlings-
rommet.(Torsteinsen 2006) @kologisk systemteori er opptatt av barn og ungdoms tilpasning
og kompetanseutvikling i interaksjon med sitt miljg. Det helhetlige perspektivet pa miljget
fra mikro til makro og den funksjonelle betydningen ulike miljg har for individets leering og
utvikling.(Klefbeck og Ogden 1995)Med innfgring av nye reformer, for eksempel Nav-
reformen kan en snakke om veivalg, i forhold til sosial eksklusjon/inklusjon -om mennesker
har deltakelse i arbeidsmarkedet. Valget av fattigdomsdefinisjon gir heller ikke noe
umiddelbart svar pa om det er «arbeidslinja» eller «stgnadslinja» som er den mest riktige
veien fremover. (Pedersen 2002)Det er i forhold til Bonfenbrenner's sosialgkologiske
systemteori at kommunen er makro systemet og barnet/enkeltpersonen i sitt hjem
mikrosystemet. Barnet/ personen i hjemmet og kommunen representerer det nare og det
fjerne miljget som henger sammen og hvordan denne kontakten gjennom gjensidig
pavirkning skaper barn og unges oppvekstmiljg.
Enhetsleder har hatt sitt handlingsrom gjennom det som falger den operative friheten, dette
handlingsrommet har hun hatt mulighet til og har benyttet. Barnevernleder har ogsa kunnet
benytte all myndighet som star beskrevet i barnevernslova til a fatte lokale avgjerelser og lage
vedtak. Internt i enheten Helse og familie har det veert helhetlig tenkning og samarbeid. Ved
behov for ekstra midler til barneverntjenestens tiltak og akuttbehov har det veert benyttet
midler fra enhetens fond. Resultat av underskudd rammer andre tjenester enn
barneverntjenesten, fordi barnevernet har lovpalagte oppgaver og tjenester. Barnevernleder
har ogsa ved behov, fatt ngdvendige midler til plasseringer og annet gjennom gkonomisjefen.
Da slike utgifter er lovpalagte er dette ogsa en statlig styring for tjenesteomradet. Helse og
familie er i regi av resultatenhetsmodellens operative frihet gitt mulighet til selv & bestemme
Helse og familie i Oppdal kommune hadde en positiv «drive» inntil det nadde et visst punkt,
en viss stgrrelse og organisasjonen (enheten) hadde blitt stor nok.
Dette er med stor sannsynlighet sammenlignbart med hva som har skjedd i den gvrige
kommuneorganisasjonen. Den rendyrkede tonivamodellen stemte ikke med «praksis» ,0g
flere enheter har foretatt endring og innfart et nytt ledd mellom enhetsleder og radmann.
Oppsummering:

e Starrelse pa enhet inntil et visst punkt gir gkt motivasjon

e Lederroller utfordres av nye krav og nytt innhold

e Operativ frihet inneholder element av hierarkisk kontroll spesielt opp mot gkonomiske

rammer

6)Optimale arbeidsforhold for medarbeiderne.
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For Oppdal kommune handler det om livskvalitet. Det skal veere positivt & vaere bosatt i
kommunen og kommuneorganisasjonen skal veere en attraktiv arbeidsplass. Helse og familie
har positive erfaringer med bade samlokalisering og samhandling det bidrar til & skape «vi
falelse» og fellesskap. Enhetsleder sier at hun satset pa optimale arbeidsforhold for de ansatte
hvor de ble sett og hart, dette var et effektivt virkemiddel for positiv utvikling av enheten.
Det var ogsa misforngyde ansatte ,men dette gav liten produktivitet. | det store og hele en
velfungerende enhet. Det & organisere flere tjenester sammen har fert til bedre helhets
tenkning i organisasjonen. Andre forhold som har veert fremmet som viktige argument og
som kunne bidra positivt til organisasjonens funksjonsdyktighet og problemlgsningsevne, ved
a innfare resultatenhetsmodellen i kommuneorganisasjonen vil det gke den operative friheten-
i kombinasjon med klart resultatkrav- som igjen ville utlgse og stimulere de positive
menneskelige og organisatoriske prosesser og dermed gi bedre resultat.
Konklusjonene etter Torsteinsens forskning pa resultatenhetsmodellen viste at enhetsledere og
enhet generelt ikke tar det operative handlingsrommet i bruk. Kulturelle forhold kan fokusere
pa begrensninger som ligger i den innarbeide kulturen. Dette kan omhandle
forvaltningskultur fra en tidligere hierarkisk organisasjon, hvor enhetsleders selvstendige
avgjarelser kan oppleves som vanskelig, ubehagelig, risikofylt, ensomt osv. Det at
enhetsledere ikke benytter det tildelte handlingsrommet, men til dels skyver beslutningene
opp i systemet. Et slikt handlingsmgnster kan tyde pa manglende opplaring og utvikling av
ledere pa dette nivaet. (Torsteinsen 2006) Enhetsleder i Oppdal har brukt sitt handlingsrom,
tjenesteomradene har hatt frihet innenfor enhetens rammer, bare de har holdt
budsjettet./budsjettramma. Sett opp mot resultatenhetsmodellen er det den helhetlige
tenkningen som slar igjennom pa enheten nar et felles problem eller utfordring dukker opp,
som for eksempel barn og familier med behov for gkonomisk eller annen form for hjelp.
Dette blir spesielt aktuelt nar dette bergrer flere fagomrader hvor det ma arbeides i felleskap
fra de ulike fagprofesjonene for & se til at den helhetlige situasjonen til barnet og familien
ivaretas.
| forhold til effekter som gir gode virkninger innad i organisasjonen sier enhetsleder at :«Det &
hele tida ha fokus pa optimale arbeidsforhold for de ansatte, de skal kjenne seg hart og
forstatt og at dem har en retning pa arbeidet i h.ht. malene i virksomheten». Tidligere
enhetsleder. Dette omhandler sammenhengen mellom tjenestekvalitet og kostnadseffektivitet
som bidrar til det enhetsleder benevner som optimale arbeidsforhold. | praksis betyr det at
medarbeiderne kjenner at de er forstatt og hgrt og far gjort jobben sin.
Oppsummering:

e Optimale arbeidsforhold hvor ansatte blir sett og hart, dette er et effektivt virkemiddel

for positiv utvikling av enheten.
e Tai bruk det operative handlingsrommet med de muligheter og de begrensninger som
ligger i denne friheten.

FUNN :
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e Resultatenhetsmodellen aleine kan ikke ta &ren for resultatene, det er organiseringen
sammen med de andre, samarbeidet som har gitt effekt

e Organisering av tjenester sammen med de andre tjenesteomradene gir tettere samarbeid
og samhandling

e Starrelsen pa resultatenheten gir ngdvendige positive resultat

e Optimale arbeidsforhold for medarbeiderne

e Brukerperspektiv, helhetstenkning

e Sosialt perspektiv i Nav og — Nav i resultatenhetsmodellen

6.1. DROFTING
HVORDAN FORSTAS RESULTATENHETSMODELLEN |
KOMMUNEN?
Problemstilling: I hvilken grad bidrar resultatenhetsmodellen til sosial

ulikhet.

Resultatenhetsmodellen kan ikke ta seren for resultatet aleine det er organiseringen
sammen med de andre, samarbeidet som har gitt effekt. Oppdal har veert en
foregangskommune pa samarbeid. Resultatenhetsmodellen er i flg. de ansatte i Helse og
familie ikke den ene arsaken til at de har fatt til et s3 godt samarbeid i enheten. Modellen har
bidratt som en mulig gjerer, men arbeidet har de gjort sjgl ved & gnske samarbeid og helhetlig
tenkning. Det er organiseringa sammen med de andre pa enheten mer enn
resultatenhetsmodellen som modell som har gitt effekten. Organisering til denne modellen
kan ha muliggjort dette samarbeidet. Innad i kommuneorganisasjonen er det sterkt fokus pa a
holde budsjettet. | flg.(Busch 2012)kan dette omhandle organisasjons/profesjonsidentitet som
gir atferdsmessige konsekvenser som vurderinger, beslutninger og handlinger.
Identitetsteorien(Wenger 1998)understgtter dette med at identiteten hviler pa
praksisfellesskap, mot leering og kompetanseutvikling, et felles mal og en felles visjon, og at
medlemmene har et felles repertoar av metoder og virkemidler. Organisering av tjenester
sammen med de andre tjenesteomradene gir tettere samarbeid og helhetstenkning

At helse og families interne utvikling med samordning, helhetstenkning og samarbeid har
skapt en felles verdi plattform som agerer og samhandler helt naturlig De har for eksempel i
fellesskap utviklet Familiesentret, til etablering og drift avgir de 20 % ressurs fra hver av
fagomradene. | en kommuneorganisasjon er det tjenesteomradene som mgter brukerne direkte
gjennom samtaler, sgknader, mgter . Enhetens kultur, holdninger og verdier uttrykkes
igjennom enkelt mgter med barn og foreldre og andre brukere. Sosialt utsatte er prisgitt hvem
de mater fra offentligheten og deres evne til & se, tolke og forsta hjelpebehovet. Viser
forskning at foreldre prioriterer barna pa bekostning av egne behov sa langt dette er mulig
(Redmuns og Thored 2006 )Mgtet med offentlighetens sosialhjelpsnormer og @vrige krav
som skal til for at hjelpetrengende er «verdig trengende» nok - vil pa kort eller lang sikt veere
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avgjerende for familier med barn. Mangel pa penger bidrar til at barna opplever sosial
eksklusjon- isolasjon, eller som (Garbarino 1998) uttrykker «social toxicity» Det kulturelle
kan forklares i trad med (Schein 1987) som mener organisasjonskulturen representerer et
mgnster av grunnleggende antakelser skapt , oppdaget eller utviklet av en gitt gruppe etter
hvert som den leerer @ mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern integrasjon.-
dette ma fungere sa bra at det betraktes som sant, og leeres bort til nye
organisasjonsmedlemmer som den rette maten a oppfatte, tenke og fale pa .

Starrelsen pa resultatenheten er avgjerende for positive resultat. Det viser seg at
starrelse pa enheten er den faktoren som avgjer om resultatenhetsleder skal kunne ha
tilstrekkelig neerhet og innsikt i tjenesteomradene og til medarbeiderne. Det a ta i bruk den
operative friheten utlgses av faktorer i kulturen som kan hemme og fremme, det er spesielt
element av hierarkisk kontroll mot gkonomiske rammer som kanskje er mest synlig. Draftet
opp mot teori forhold til( Forsell og Janssons 2000) sin forstaelse kan resultatenhetsmodellen
til dels oppfattes som en slik selvfglgeliggjeringsprosess med «Foretagisering» av den
kommunale organisasjonen. Nar organisasjonsformer og element gjenkjennes fordi de er
rasjonelle og kostnadseffektive, gir det en sterk legitimerende effekt som foretrekkes fremfor
andre lgsninger, valget sier seg selv. Dette kan sies a veere gyldig for resultatenhetsmodellen
for ved & fjerne mellomledernivaet kan ressurser overfares fra administrasjon til
tjenesteproduksjon. Videre at desentralisering av ansvar og myndighet til enhetsniva ogsa vil
frigjare ressurser og energi blant de ansatte. Samlet vil dette bidra til bedre utnyttelse av
begrensede ressurser gkt tjenestekvalitet og bedre brukertilpasning. Total lover denne
modellen mindre administrasjon, mer frihet for de ansatte og bedre og billigere tjenester .
Dette er den hyppigste forklaringen som brukes av kommunene selv. Det er og har veert et
konstant press pa hele kommunesektoren for & spare penger. Resultatenheter ,flat struktur-
fremstar som et lovende alternativ som pa en fornuftig og tiltalende mate effektiviserer
tjenesteproduksjonen. Hvorfor oppfattes sterrelsen pa enheten som negativ nar den blir «for»
stor . Det fremkom ikke i intervjuene om det hadde kommet til nye tjenesteomrader innenfor
enheten , dette kunne veert en arsak. | Oppdal er det hele forankret i verdibasert ledelse.
Enhetens tjenesteledere kan forklares til & veere et team som har et felles mal, de skal
produsere konkrete resultat, og lgse komplekse og sammensatte oppgaver, men ogsa (Busch
2012) viser til at et godt team ma ha felles mal og visjon, og full oppslutning omkring dette.
Dersom ikke dette ivaretas blir det vanskelig & fa teamet til & fungere. Ledelsesprosessene
foregdr i et tett neermiljg, og teamets verdier ma integreres med organisasjonens verdier.
Teamledelse i et verdimessig perspektiv bestar i teamtilhgrighet, teamtillit og kollektiv
mestringsevne, disse elementene ma veere tilstede i et velfungerende team. Den kognitiv
baserte tilliten ma skapes nar medlemmene ser at de kan stole pa og jobben gjares, og
falelsesmessig basert tillit og dannes gjennom sosiale relasjoner. Hgy kollektiv
mestringsevne har stor betydning for teamets prestasjoner.
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Optimale arbeidsforhold for medarbeiderne. Hvor ansatte blir sett og hert, er dette et
effektivt virkemiddel for positiv utvikling av enheten. Dette bidrar til at det positive
gjensidige fellesskapet bygges og bidrar til felles forstaelse for de mal som enheten skal na .
Alle ansatte opplever at den jobben de har er betydningsfull , og at de betyr noe med sitt
bidrag til fellesskapet .A ta i bruk det operative handlingsrommet i rollen som enhetsleder
viser styrke og besluttsomhet, dette bidrar til a skape trygghet. (Busch 2012: 152) Det at
teamarbeid gir medlemmene mange indre belgnninger og leringsmuligheter, personlig vekst.
Dette virker sterkt motiverende» Men det bar ogsa legges vekt pa ytre belgnninger, som
anerkjennelse og ros for gode prestasjoner. Alle har behov for & vite at de blir satt pris pa,
og at de gjer en god jobb» Brukerperspektiv, helhetstenkning. Organisering av tjenester
sammen med de andre tjenesteomradene gir tettere samarbeid og helhetstenkning. 1 forhold
til sosialt utsatte er dette avgjerende. Det at det tenkes helhetlig og at de som fagpersoner kan
se hele mennesket. P& Helse og familie i Oppdal har de fokuset spesielt rettet mot barn og
familier, dette bidrar til & skape god tverrfaglig oppfelging .

Sosialt perspektiv i Nav og — Nav i resultatenhetsmodellen. Hvordan fortoner de seg,
mgtene med det offentlige Norge ? Det er mange som i ar etter ar lever med lave inntekter i
det norske velferdssamfunnet. Hvordan klarer man seg i hverdagen og pa hvilken mate ? De
familiene som Nav ofte har kontakt med kan sveert ofte veere enslig medre eller
flyktningfamilier. De har ofte ogsa liten tilknytning til arbeidslivet, har helsemessige
begrensninger og er prisgitt den stgtten de far fra det offentlige, spesielt har det stor betydning
den stgtten som denne gruppen far pa bakgrunn av saksbehandlers skjgnnsvurdering. Noen
finner sympatiske saksbehandlere, andre igjen benytter hjelpeorganisasjoner som talergr inn
mot det offentlige. Dette viser behovet for den sosialfaglige bemanningen pa NAV kontoret,
som kan stille de ngdvendige sparsmalene, og komme «bak» fasaden. Samtidig som den
faglige kompetansen kan vurdere hjelpebehov basert pa skjgnnsvurderinger.

Hva har skjedd med det sosialfaglige arbeidet i nav organisasjonen? Sosialt arbeidet ble til

en ren forvaltnings jobb. Den sosialfaglige kompetansen benyttes i stor grad til & fylle ut
riktige digitale skjemaer for kartlegging og klassifisering av de som sgker sosialhjelp. Hvor
har det blitt av den oppsgkende virksomheten? Den eksisterer ikke pa Nav, det ligger ikke i
den statlige kulturen & oppsgke mennesker i deres hjem. Oppsgkende virksomhet, sosialt
arbeid, endringsarbeid, omsorg er delvis flyttet til bl.a. psykisk helse. Jeg vurderer videre
hvordan Nav kontoret synliggjeres i kommuneorganisasjonen med resultatenhetsmodellen?
P& Oppdal er den ikke synlig nedtegnet som en egen enhet, den ligger ikke under eller i en
annen enhet, men er absolutt eksisterende likevel, men ikke pd kommunens organisasjonskart.
Betraktes nav likevel som en egen enhet da leder mgter i enhetsledermgte, men pa siden?
Hva betyr det nar Nav ikke er nedtegnet pa organisasjonskartet? Er dette bare gyldig for
Oppdal eller er det noe gjennomgaende for flere kommuner i Sgr-Trgndelag , hva med landet
for gvrig? Nav kontoret med sosiale tjenester er staten og kommunens fellesprosjekt i forhold
til velferdstjenestene. Det er ogsa her vi opplever brytningene med ulikheter bade for
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tjenestemottaker og ansatte. For tjenestemottakere er det pa Nav kontoret statlige tjenester
som er standardiserte ytelser gjennom normerte og fastsatte satser. For kommunal tjeneste er
det sosialfaglig veiledende sosialhjelpsnormer. Veiledede betyr at saken ma sees pa i forhold
til faktorer som kan bidra til ekstra gkonomiske belastninger pga. personens sosiale situasjon
og andre omstendigheter, dette fordrer til individuell skjgnnsmessig vurdering fra sak til sak,
0g ikke en fast sum. | forkant av denne sgknaden skal det foreligge en kjennskap til sgker
gjennom samtale og en helhetlig vurdering i forhold til mulige hjelpetiltak som kan bidra til &
gjere personen selvhjulpen. For ansatte ved Nav kontoret er det ulike vilkar. For statsansatte
er det f.eks. bedre lgnnsbetingelser enn kommunalt tilsatte og betalt lunsjpause, noe som ikke
gjelder for kommunalt tilsatte som jobber ved mange Nav kontor.

Opp mot fagomradet hvor sosial ulikhet og barnefattigdom fremkommer vil en i dette matet
treffe pa vinklinger rettet mot befestede oppfatninger og «sannheter», altsa holdninger.
Hvilke utslag kan « sannheter og holdninger» i forhold til forstaelsen av sosial ulikhet og
barnefattigdom i kommunen gi, nar en ser dette i forhold til resultatenhetsmodellen og
kommuneorganisasjonen ? Det jeg tenker er hvilken etikk og hvilket verdisyn kommunens
lederskap har. Med resultatenhetsmodellen er det stor maktkonsentrasjon hos radmannen og
enhetsledere. Deres vekting og syn i forhold til sosialt utsatte grupper preger prioriteringer og
ressurstilgang.

Nav kontoret f.eks. ikke har tilgang pa kommunens interne kalender(outlook) for a kunne
sjekke om det er ledige tidspunkt hos samarbeidsparter, samt informasjon fra
kommuneorganisasjonen, de faler seg utenfor og isolert i forhold til resten av Oppdal
kommunes organisasjon. Dette er et paradoks da gkonomisk sosialhjelp er en kommunal
ytelse, og de som produserer sosial vedtak er kommunalt tilsatte, men uten tilgang til resten
av den organisasjonen de faktisk ogsa tilhgrer. Hvilke signal sender dette fra lederhold, i
Nav organisasjonen og den kommunale organisasjonen ?

Teorien sier at behovet for legitimering kan forsgkes dekket gjennom en kynisk strategi der
det viktigste er & gi positivt inntrykk av organisasjonen utad. Det trengs ikke a veere samsvar
mellom den faktiske situasjonen og det inntrykk som sgkes skapt. Bildet som skapes utad er
dekobla det indre liv, altsa snakk om fasade, organisatorisk hykleri (Brunsson 1989).
Sammenfattet funn:

Slik jeg tolker disse 6 funnene kan de sammenfattes til at det er den kollektive evnen til
a kommunisere sammen som er ngkkelen - eller funnet.
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7. ANALYSE-ORGANISASJONSSTRUKTUREN

HVILKE FAKTORER | DEN KOMMUNALE
ORGANISASJONSSTRUKTUREN VEKTLEGGES | KOMMUNER SOM
HAR INNFORT MODELLEN?

| hvilken grad bidrar resultatenhetsmodellen til sosial ulikhet — gkt

barnefattigdom?

Jeg oppfatter dette forskningssparsmalet med fokus pa organisasjonsstrukturen som sa neer
beslektet med det 1. som omhandler hele kommune organisasjonen, at det faktisk kunne vaert
et underkapittel. Jeg velger i stede a la dette forskningsspgrsmalet sta selvstendig. Det vil
forekomme utsagn, henvisninger. Jeg ser likevel verdien av at dette far sta for egen analyse
da jeg har sterkt fokus pa planverk og styring og hvordan dette virker inn pa strukturen

| dette kapittelet vil jeg se pa forskningssparsmalet: « Hvilke faktorer i den kommunale
organisasjonsstrukturen vektlegges i kommuner som har innfgrt modellen?»
Forskningsspgrsmalet kobles opp mot den valgte problemstillingen: I hvilken grad bidrar
resultatenhetsmodellen til sosial ulikhet? I
den teoretiske fremstillingen ses spgrsmalene i lys av bade organisasjonsteori og sosialfaglig
teori. Ulike behov i kommuneorganisasjoner fremskynder og igangsetter omstilling og
endringer. Teori sier at for kommuneadministrasjon er det fokus pa a forbedre innbyggernes
velferd ved a prioritere bedre og produsere med lavere kostnader (Hagen og Sgrensen 2008).
Hva som skjer generelt i kommuner beskriver (Torsteinsen 2006 ) i sin avhandling at struktur
og relasjoner i forhold til den grunnleggende strukturen med radmann, tjenesteytende
virksomheter og statte og stabsenheter. Relasjon mellom radmann og kommunalsjefene er
regulert med arbeids og lederavtale. Radmann star personlig ansvarlig overfor politikerne,
dvs. formannskap og ordfarer, og relasjonen er ogsa her regulert med arbeids- lederavtale. De
tjenesteytende virksomhetene — resultatenheter kan inndeles etter ulike Kkriterier geografi,
brukergrupper eller tjenestetype eller en kombinasjon. De internt orienterte resultatenhetene,
stabs og stetteenhetene som skal gi statte og service, kompetanse til de tjenesteytende
enhetene og til radmann/ledergruppe. Det er ulike stabs og stattefunksjoner, en forl) daglig
driftsstatte innen gkonom/ personell, IKT, kontortjenester, dernest 2)faglig stette og 3)
utviklings, utrednings og planleggingsstatte, i tillegg et servicesenter som skal betjene
publikum samt bista i det interne informasjonsarbeidet.

Radmannsteamet lederrolle endres fra styring og radgivning til veiledning, relasjonen mellom
radmann og enhetsleder blir svert sentral, faktisk betegnet som drivmekanismen i modellen
som skaper dynamikk og gode resultat. Det er en sterk vektlegging av ledelsesfunksjoner og
lederroller i modellen, jfr. En sterk tro pa at ledelse ansees som ett av tre kjennetegn ved NPM
Enhetsleder har stor betydning. (@gard 2000).

| forhold til den organisatoriske delen i problemstillingen vil den generelle rammen som
resultatenhetsmodellen bygger pa synliggjeres (Torsteinsen m.fl. 2012) gjennom en
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beskrivelse av hovedelementene i reformideen med struktur, prosesser, effekter og kultur.
Det er vanskelig a finne en klar, avgrensa og autorativ beskrivelse av dagens
resultatenhetsmodell. Kanskje mer riktig a snakke om resultatenhetsmodeller i flertall enn i
entall, for det er ulike utgaver.(Bolman og Deal 2003) viser i sin teori noen grunnantagelser
for den strukturelle fortolknings- rammen som oftest kommer til uttrykk i tilnermingsmater i
forhold til sosial arkitektur og organisasjons utforming. Videre hvilke antakelser som ligger
til grunn for den strukturelle rammen med vekt pa to hoveddimensjoner. To problemer star
sentralt ,hvordan skal arbeidet fordeles- differensieres mellom de ulike rollene og hvordan
skal enhetene koordineres og samordnes etter at ansvaret er fordelt og integrert.
Arbeidsfordelingen er hjgrnesteinen. Den formelle strukturen er det en forbinder med
resultatenhetsmodellen, som bestar av tre hovedelement :

e radmann

e de eksterne orienterte resultatenhetene (tjenesteytende virksomhetene)

e de internt orienterte resultatenhetene (stgtte og stabsenheter).
Organisasjonskartet i Oppdal kommune viser en tilsvarende lik oppbygning. Jfr. Presentasjon
av Oppdal kommune s. 33
For Oppdal er organisasjonsmodellen flat struktur organisert slik : rddmannen med stab og
stattefunksjoner med servicetorg dernest er det 12 resultatenheter. Enheten Plan og
forvaltning bistar i tillegg til egne funksjoner ogsa med tjenester overfor skole, barnehage, og
kultur. I Oppdal kommune vektlegges den symbolske forstaelsen av resultatenhetsmodellen.
Gjennom valg av «god livskvalitet» som kommuneplanens overordna mal satses det pa den
kulturelle delen i den organisasjonsstrukturelle forstaelsen. For ansatte i Helse og familie
fremkommer det na gjennom kulturelle uttrykk med innarbeidede rutiner omkring samarbeid
og helhetlig tenkning. De opererer imidlertid ogsa med en symbolsk fortolkningsramme, den
kulturelle som ogsa kan omsettes med organisasjonsstrukturen -sett pa som teater- hvor
strukturen er scenografi som avspeiler og formidler radende verdier og myter. Dette kan
«overfares» til Oppdal kommune og resultatenhetsmodellen. Hva skjer med organisasjonen,
og hvilke effekter resultatenhetsmodellen gir pa den kommunale organisasjonsstrukturen
| Oppdal ble det i begynnelsen i 2002, oppretta 18 enheter de gikk breitt ut. 1 2007 viser
organisasjonskartet at det var 16 enheter, i 2014 var dette krympet til 12 enheter
Med fokus pa enheten Helse og familie bekreftes organisasjonsendringene i kommunen
gjennom intervju med hhv. tjenesteledere og enhetsleder fra de startet opp i 2002 : « Vi starta
opp med resultatenhetsmodellen og da la man ned avdelingssjefene og avdelingene, bort med
ett ledd, det en fikk i stede var 17-18 tjenester og en haug med nye ledere....» Tjenesteleder
Oppdal har som mange andre kommuner opplevd at organisasjonen med mange enheter ikke
har fungert optimalt, og har som en falge av dette endret pa organiseringen: « Da jeg slutta
var det 12 enhetsledere... Tidligere enhetsleder
Resultatenhetsmodellen kjennetegnes ved oppdeling, fristilling og utflating.
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(Bolman og Deal, 2003) viser i sin teori de seks grunnantakelser for den strukturelle
rammen Jfr. kap.2 s.23, jeg velger a ta utgangspunkt i disse nar jeg vurderer organisasjons-
strukturen 1 Oppdal kommune. Jeg deler det videre opp i utslag sett i forhold ansatte og
organisasjon og i forhold til innbyggere /tjenestemottakere.

1)Organisasjoner eksisterer for & na fastsatte mal

Kommuneplanens samfunnsdel 2010-2025 for Oppdal sier at «Oppdal kommunes viktigste
oppgave og malsetting er a legge grunnlag for at alle skal oppleve god livskvalitet i Oppdal.
og setter derfor fokus pa livskvalitet fremover, og peker pa tre kritiske suksessfaktorer for at
vi skal kunne lykkes med & oppna god livskvalitet. De kritiske suksessfaktorene er folkehelse,
omsorg og stedsutvikling» Samfunnsdelen er et hjelpemiddel til a gjore gode, fremtidsretta
valg og a plassere det daglige arbeid i en stgrre sammenheng. Kommuneplanen er et viktig
styringsverktgy for kommuneorganisasjonen som gir innspill til og skal realiseres gjennom
handlingsprogram og arlig budsjett. De ulike enhetene i kommunen har «god livskvalitet» som
overordna mal med «stedsutvikling, god folkehelse og omsorg» som kritiske suksessfaktorer,
dette skal gi faringene fremover. Oppdal kommune produserer ogsa tjenester, og i
kommuneplanen presenteres det tre dimensjoner for alle tjenestene. Det ma veere gode
tjenester, orden pa gkonomien og ansvarsbevisste medarbeidere. Disse tre er fokusomrader
for resultatledelsen i organisasjonen.

Kommuneplanen i Oppdal har fire fokusomrader: Livskvalitet, brukere, medarbeidere,
gkonomi. hvorpa handlingsdelen har et overordna male kart for de fire fokusomradene, samt
kritiske suksessfaktorer(folkehelse, omsorg og stedsutvikling) med styringsindikatorer og
ambisjonsniva. Learing og analyse av resultat skjer gjennom arsmelding og tertialrapport,
resultatmaling og gjennomfaring samt arshudsjett med enhetsvise male kart.

«Male kart pa overordna niva utformes gjennom arbeidet med handlingsdelen. Med
utgangspunkt i det overordna male kartet blir male kartene pa enhetsniva til gjennom
arbeidet med arsbudsjettet. Male kartet angir mal og skal fortelle hvilke kritiske
suksessfaktorer vi ma lykkes med for a bli gode pa fokusomradene livskvalitet, brukere,
gkonomi og medarbeidere. Det forteller hvilke maleindikatorer som brukes, hvordan
resultatene skal males og hvilke ambisjonsniva vi skal strekke oss etter. Male-kartet utformes
ved medvirkning og dialog mellom ansatte, ledere og politikere»( Handlingsplan 2015-18: 2)
https://www.oppdal. kommune.no/Documents/Stab%2009%20st%C3%B8tte/Handlingsplan%
202015-2018%20kommunestyrets%20vedtak.pdf

Dette viser sammenhengen i planarbeidet i Oppdal kommune, og gjennom dette hvordan
organisasjonens kommunikasjon, samarbeid og relasjoner ma spille sammen.

e | Oppdal kommune vektlegges den symbolske forstaelsen av resultatenhetsmodellen.
e Kommuneplanens overordna mal er «god livskvalitet» som viser at det satses pa den
kulturelle delen i den organisasjonsstrukturelle forstaelsen.
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e For ansatte i Helse og familie synliggjares det gjennom kulturelle uttrykk som
samarbeid og helhetlig tenkning.

e For kommunens innbyggere som har kontakt med denne enheten vil for eksempel
enkeltindivid og familier- slik jeg oppfatter det- raskt avklares og om barna og
familiene har hjelpebehov.

Oppdal kommune/ansatte

| intervju med representanter fra Oppdal kommune, enheten Helse og familie ble det
fremholdt at samarbeid og helhetstenkning var gjeldende. Kommunen som helhet har » god
livskvalitet» som overordna mal for sine innbyggere og ansatte. Jeg har ogsa intervjuet
ungdom, og stilt apne sparsmal omkring helse, utdanning, identitet, venner og familie og
gkonomi. | Oppdal kommunes egne undersgkelser ettersparres det resultat fra tilsvarende
omrader. Kommunes overordnede mal er at alle innbyggere og medarbeidere skal oppleve
god livskvalitet i Oppdal i hele planperioden 2010-2025, altsa i 15 ar. | livskvalitetsbegrepet
er det innbakt god folkehelse, omsorg og stedsutvikling. Gjennom malemetoder som :,
Ungdatas undersgkelse fra NOV A, rapport fra helsestasjon og fastleger, SSB,
brukerundersgkelse, medarbeiderundersgkelse, fraveersregister, personalregister, arsmelding
og innbygger undersgkelse innhentes det dokumentasjon som skal bekrefte og avkrefte hvor
gode de ulike enhetene i kommunen er og hvordan det samla inntrykket av kommunen blir.
Kvaliteten bidrar til kommunens videre omdegmme og image. Sett i forhold til
resultatenhetsmodellens symbolske forstaelse - innenfor legitimering og innenfor kultur..
Innenfor denne teoretiske forstaelsen velger ikke kommunen a innfare resultatenhetsmodellen
farst og fremst ut fra den instrumentelle verdien men fordi den oppleves a uttrykke noe som
er viktig for kommunen a uttrykke, eller fordi den fremstar som det selvfalgelige svaret pa
kommunens gkonomiske, organisatoriske og andre utfordringer. For plan perioden satses det
pa den kulturelle delen av den organisasjonsstrukturelle forstaelsen, den vil veere mer
uoversiktlig siden den baserer seg pa subjektive opplevelser og fortolkninger. ( Torsteinsen
2006) sier at en vanlig mate a handtere sitt omdgmme pa er & vaere mer aktiv med a fortelle
hvem en er, hva en holder pa med og hvor flink og palitelig en er, hvorfor en bar vaere den
foretrukne samarbeidspartner, leverandgr, arbeidsgiver osv. Det & bygge opp legitimitet vil
kreve en ytre fremtreden som er i samsvar med forventningene til organisasjonen

Jeg har blikket rettet pa barn og unge og utsatte familier i forhold til sosial ulikhet i min
undersgkelse og vurderer dette opp mot kommunens egne undersgkelser i regi av
kommuneplan med malsetting og fokusomrade. | forbindelse med denne avhandlingen har jeg
fatt intervju med ungdom fra Oppdal.

Tjenestemottakere/brukere

Ved & ga inn i Kommuneplanens samfunnsdel 2010-2025 for Oppdal sier den at «Oppdal
kommunes viktigste oppgave og malsetting er a legge grunnlag for at alle skal oppleve god
livskvalitet i Oppdal. og setter derfor fokus pa livskvalitet fremover, og peker pa tre kritiske
suksessfaktorer for at vi skal kunne lykkes med & oppna god livskvalitet» For kommunens
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innbyggere som har kontakt med denne enheten vil for eksempel enkeltindivid og familier-
slik jeg tolker det- raskt avklares og om barna og familiene har hjelpebehov.
2)Organisasjoner gker sin effektivitet og sin yteevne gjennom en klar arbeidsdeling og
spesialisering.

e Det er sammenheng i planarbeidet , og hvordan organisasjonens kommunikasjon,
samarbeide og relasjoner ma spille sammen.

e | Helse og familie har enhetens tjenester beslektede tjenesteomrader. De kan sees pa
som samlet under en «humanistisk» paraply, men er likevel ulike. De ma forholde
seg til forskjellige lovverk og ulike faglige kriterier i sine vurderinger.

e Livskvalitet for medarbeiderne fremkommer gjennom Oppdal kommunes verdier,
hvor resultat synliggjeres gjennom jevnlige medarbeiderundersgkelser.

e Samarbeid kan sees over faggrenser hvor samhandling, samarbeide med helhetlig
tenkning innad i enheten.

e Innbyggerne stiller gkende krav til» det offentlige» kommuneorganisasjonen for
leveranse av tjenester.

e Kommuneplanen har «livskvalitet» som fokusomrade for innbyggere og ansatte i
Oppdal kommune. Hvor godt det enkelte tjenesteomradet lykkes i maloppnaelser,
gjenspeiles ved maling av om god folkehelse, stedsutvikling og omsorg er innarbeidet
i tjenesteleveransen. Disse suksesskriteriene bidrar til a sette en standard pa
tjenesteomradene og hvor disse suksesskriteriene males jevnlig pa ulike mater.

Oppdal kommune/ ansatte

Med fokus pa Helse og familie har enhetens tjenester beslektede tjenesteomrader. De kan
sees pa som samlet under en «humanistisk» paraply, men er likevel ulike. De ma forholde
seg til forskjellige lovverk og ulike faglige kriterier i sine vurderinger. Livskvalitet for
medarbeiderne fremkommer gjennom Oppdal kommunes verdier, hvor resultat synliggjeres
gjennom jevnlige medarbeiderundersgkelser. Gjennom intervju fremkommer det at ansatte pa
Helse og familie i sitt samarbeid kan se over faggrenser og samhandle, samarbeide helhetlig
innad i enheten.

«Det tror jeg er en del av den tenkningen av at vi har deler av lgsningen sammen. Maten &
organisere oss pa er den starste forskjellen, ikke organisasjonsmodellen» Tjenesteleder . Den
kjennskapen de har fatt til hverandre og relasjonsbyggingen i enheten er det som har dannet
grunnlaget. De samhandler ogsa bra med andre enheter i kommuneorganisasjonen....» i
samarbeidet med f.eks. Bolig og eiendom, de var ikke vante til & samarbeide slik Helse og
familie gjor, dem var mer vant til kritikk og kjeft... de opplever imidlertid vart felles
samarbeid- hvor vi sitter sammen & fordeler boliger i fellesskap til dem som trenger det mest,
som positivt...» Tjenesteleder

(Torsteinsen 2006) viser til at det er fokus pa en endring i kultur innad i organisasjonen
ogsa. Det betyr forandringer i verdier, normer, mentalitet og identitet hos medarbeiderne i
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organisasjonen. Ved intervju ble det sagt fra Nav veileder....»lettere fgr & ha mer kontakt med
de andre pa kommunen». Nav kontoret opplever endring, dette kan skyldes at det har veert
endringer i Nav organisasjonen, samt endringer i den kommunale organisasjonen som pa
begge hold er forarsaket av strukturelle og kulturelle endringer.

| en symbolsk fortolkningsramme (Bolman og Deal 2003), kan den kulturelle delen som ogsa
kan omsettes med organisasjonsstrukturen bli sett pA som teater, hvor strukturen er
scenografi som avspeiler og formidler radende verdier og myter. Kulisser og kostymer ma
passe. Dersom institusjonen eller omgivelsene forandrer seg ma det foretas sceniske
tilpasninger. Publikum, eller befolkningen krever endringer i rollebesetningen, manuskriptet
0g scenografien.

Et sentralt kjennetegn ved resultatmodellens formelle struktur, er kultur. Endringer i

formell struktur er ikke nok, det ma til en endring i kultur ogsa. Det betyr forandringer i
verdier, normer, mentalitet og identitet. Dette er det vanskelige og utfordrende. fordi dette
omhandler mennesker. For a lykkes med omstillingsarbeidet omhandler dette arbeid med
kultur og samarbeidsformer. Viktige kulturelle signaler er : gkt tillit til enhetsleder, at gkt
prestasjoner og resultater skjer gjennom ledelse, aksept for forskjellighet i vurdering og
beslutninger, ulikhet i personalpolitikk og tjenesteutforming. Dette flukter med Navs
organisasjon, hvor ulikhet i lann m.m. og arbeidsoppgaver er innarbeidet. Kulturelle
endringer er kompliserte og tar mye lengre tid enn de strukturelle. Kultur kan ogsa pavirke,
forandre og forsinke reformer. Dersom reformen ikke lar seg stoppe, viser det seg at den
utsettes for ulike forsgk pa omprogrammering for mest mulig a flukte med den etablerte
organisasjonskulturen. (Torsteinsen 2006)

Tjenestemottakere/ innbyggere

Innbyggerne stiller gkende krav til det» offentlige» kommuneorganisasjonene for leveranse av
tjenester . Tjenestelederne og enhetsleder uttrykker i intervju at fokuset pa brukere, og
trykket fra brukerorganisasjoner har gkt pa alle omrader. «Oppmerksomheten tror jeg har
kommet delvis som en fglge av den mate & organisere pa men ogsa som en fglge av gkt
nasjonal fokus pa spersmal Sann er det gjennom brukerundersgkelser, pressgrupper og
brukerorganisasjoner til en viss grad har den vart sterk ogsa sa har hele det offentlige Norge
vert opptatt av rapportering, det trakket har kommet fra mange kanter de siste arene. Vet ikke
om resultatenhetsmodellen i seg sjol kan ha pressa frem noe mer , det har bare skjedd......det
motsatte kan jo ogsa skje dersom det blir et sterkt faglig miljg kan det skje at dersom en ikke
er obs kan brukeren forsvinne... dette kan gd begge veier .0gsa brukerundersgkelser kan si
noe om kvaliteten bak tjenestene innenfor det brukeromradet...» Tjenesteleder
Kommuneplanen har «livskvalitet» som fokusomrade for innbyggere og ansatte i Oppdal
kommune. ...».. Brukerorganisasjonen «Mental helse» er rimelig aktiv i forhold til var
tjeneste. De sier Oppdal kommune har lagt til rette veien for at de skal kunne fungere som en
organisasjon...dem har gratis kontor, nokkel til dagsentret som dem kan bruke fritt samt
gkonomisk statte, et starre belgp som dem kan sgke pa en gang pr. ar. Dem bidrar med mye
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tilbake, dette er brukermedvirkning i praksis.». Tjenesteleder. Hvor godt det enkelte
tienesteomradet lykkes i maloppnaelser, gjenspeiles ved maling av om god folkehelse,
stedsutvikling og omsorg er innarbeidet i tjenesteleveransen. Disse suksesskriteriene bidrar til

a sette en standard pa tjenesteomradene og hvor disse suksesskriteriene males jevnlig pa ulike
mater.

Det» offentlige» kommunen og staten har gkende krav til organisasjonene for a levere
tjenester til innbyggerne. Kommuneplanen har «livskvalitet» som fokusomrade for
innbyggere og ansatte i Oppdal kommune. Hvor godt det enkelte tjenesteomradet lykkes i
maloppnaelser, gjenspeiles ved maling av om god folkehelse, stedsutvikling og omsorg er
innarbeidet i tjenesteleveransen. Disse suksesskriteriene bidrar til 4 sette en standard pa
tjenesteomradene og hvor disse suksesskriteriene males jevnlig pa ulike mater. Og som
plukkes opp i arsmelding og tertialrapport for ytterligere leering og utvikling.

Kommunenes styringskapasitet utfordres generelt i dag. Den kraftige veksten i kommunens
oppgaver og ressurser stiller store krav til evnen a ta politiske beslutninger. Spesielt i
mediefokuserte saker. Folket stiller starre krav til resultatoppnaelse og kvalitet, og til
folkevalgt ledelse av velferdstjenestene. VVedrarende effektivitet krever dette en politisk
ledelse som kan gjennomfare omstillinger selv ved motstand blant ansatte og berarte
brukerinteresser. (Hagen og Sgrensen 2008)
3)Hensiktsmessige former for samordning og kontroll sikrer at enkeltpersoner og ulike
enheter fungerer godt sammen

e | Oppdal kommune har jeg gjennom intervju sett neermere pa enheten Helse og
familie og Nav, hvor tjenestelederne, enhetsleder og veileder Nav formidler
motivasjon og inspirasjon gjennom 4 se ting i sammenheng, og at den enkelte
tjenesten er organisert sammen med de gvrige tjenestene, , samhandling og
samlokalisering med hverandre, dette har skapt «vi- falelse» og helhetstenking i
Helse og familie.

e Det at medarbeidere far mulighet til & utvikle og bygge relasjoner i forhold til
hverandre gir gode resultat.

e | folge handlingsplan for Oppdal kommune er innbygger undersgkelsen en god
malemetode for omradet «livskvalitet» Jeg har gjennom intervju fatt innblikk i at
utsatte barn og familier arlig er med i brukerundersgkelser hvor barn ned til 7 ar kan
uttale seg. Organisasjonens enheter og tjenesteomrader kan bare utvikles nar den er i
«dialog» med omverden slik som gjennom direkte kontakt og samtaler med brukerne
eller ved bruker undersgkelser kan gjgre endringer og justering

Oppdal kommune/ansatte

| Oppdal har jeg gjennom intervju sett narmere pa enheten Helse og familie og Nav. Hvor
tjenestelederne, enhetsleder og veileder Nav formidler motivasjon og inspirasjon gjennom a
se ting i sammenheng, og at den enkelte tjenesten er organisert sammen med de gvrige
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tjenestene, samhandling og samlokalisering med hverandre, dette har skapt «vi- fglelse» og
helhetstenking i Helse og familie:

Eks. « Da Helse og familie flytta pa radhuset ble det mange endringer ... samhandling var
det—vi felelsen for helse og familie har skjedd ved en utvikling gjennom ar og jeg ser hvor
viktig det er at vi samhandler». Tjenesteleder. Det a veere en del av noe starre, jobbe pa tvers i
team- skaper felles forstaelse og styrket samhold i Nav sier veileder. Samarbeidet bade over
og under enhetsniva er avgjerende for a lykkes i rollen som enhetsleder. «Jeg hadde bare
radmann over meg, samtidig med at eg hadde et jevnt samarbeide med faglederne hele tida,
ikke noe alvorlig inngrep uten samarbeid med dem, det var min mate som jeg valgte a utave
ledelse pa. Modellen gir mulighet for veldig stor maktkonsentrasjon og at innsynet blir for
lite... hadde jeg veert en despot kunne jeg ha veert det ei god stund uten at det hadde blitt
respondert, men sterke fagledere som er godt utdanna og har jobba lenge er en sikkerhet»
Tidligere enhetsleder.

Videre at den enkelte tjenesten er organisert sammen med de gvrige tjenestene, samhandling
og samlokalisering med hverandre, dette har skapt «vi- fglelse» og helhetstenking i Helse og
familie. Fokuset pa samarbeid ,0g helhetlig tenkning bidrar til : «Den her samarbeidstanken
om at folk lever hele liv og at en ikke kan se om bare den ene tjenesten gjer det bra. Den
tanken har nok kommet for a bli- delvis som et resultat av at det ble flere tjenester som ble
slatt sammen, ikke resultatenhetsmodellen i seg sjgl. Tjenesteleder. | samarbeidet ligger det
gkt grad av fleksibilitet og toleranse i forhold til roller, makt og interesser. Det at
medarbeidere far mulighet til & utvikle og bygge relasjoner i forhold til hverandre gir gode
resultat.

Tjenestemottakere/ innbyggere

| fglge handlingsplan for Oppdal kommune er innbygger undersgkelsen er en god
malemetode for omradet «livskvalitet» Jeg har gjennom intervju fatt innblikk i at utsatte barn
og familier arlig er med i brukerundersgkelser hvor barn ned til 7 ar kan uttale seg. da vi fikk
sparreundersgkelse fikk en unge sparreskjema sjgl og da svarte den: jeg visste ikke at jeg
hadde noe med barnevernet a gjare jeger det noen problema her eller..? mora hadde ikke sagt
noe om at barnevernet var i kontakt med familien» . Fagleder barnevern Organisasjonens
enheter og tjenesteomrader kan bare utvikles nar den er i «dialog» med omverden slik som
gjennom direkte kontakt og samtaler med brukerne eller ved bruker undersgkelser kan gjere
endringer og justering.

| forhold til innbyggere med spesielle behov derav sosialt utsatte barn og familier i Oppdal
gjelder ogsa «livskvalitet» med pafalgende «god folkehelse, stedsutvikling og omsorg» som
kriterier som ogsa males jevnlig. | kommuneplanen til Oppdal sies det i forhold til
gkonomisk sosialhjelp at «@konomisk trygghet er avgjgrende for opplevd livskvalitet og
helse. Det er pavist sammenheng mellom usunn livsstil og lav inntekt , og derved ogsa
helseforhold og levealder. @konomisk utrygghet kan seerlig ga ut over barn som ikke har
noen mulighet til & pavirke situasjonen. Langtidsmottakere av sosialhjelp ma fa en raskere

MPA 2015 Anne-Lise Sgrum Eklid Side 70



Masteravhandling: Resultatenhetsmodellen og sosial ulikhet 2015

utredning og komme over pa en mer stabil gkonomisk situasjon, som for eksempel ufgretrygd.
| Oppdal har Nav-reformen bidratt til & fa ned antallet brukere som er avhengige av
gkonomisk sosialhjelp. Kvalifiseringsprogrammet og ulike prosjekter i regi av Nav har virket
positivt pa denne utviklingen» Dette fremviser en positiv utvikling og grunntanke.

| forhold til «xomsorg» for utsatte barn, uttrykkes kommune ledelsens holdning og handling i
kommuneplanen. 1 et intervjuet sier tjenesteleder i forhold til gkonomi « det & institusjons
plassere en unge kan koste oss 50 tusen i maneden i kommunal egenandel,...de pengene ma vi
bare ha vi kan ikke la veere d gi det fordi det ikke finnes penger....men det kan gd utover
andre planlagte tjenester pd enhetsnivd...det er en realitet i radmannens agenda at vi skal
holde budsjettet, det er greit & komme til gkonomisjefen a si at tiltaket ikke er planlagt og
ikke kunne forutsees, og av vi far geher for a fa tilfert ekstra midler dersom vi ikke har det pa
eget disposisjonsfond» Tjenesteleder barnevern. Dette viser at gverste ledelse i
organisasjonen stoler pa faglig spisskompetanse vurderinger fra sin egen
kommuneorganisasjon, og at foreslatte tiltak er ngdvendige for a sikre lovkrav og fremtidig
effektivitet.

Handlingsplan for Oppdal kommune indikerer at innbygger undersgkelsen er en god
malemetode for omradet «livskvalitet» Jeg har utsatte barn og familier som malgruppe og
med avhandlingens fokus pa sosial ulikhet, blir det gjennom intervju formidlet av fagleder
at det i barneverntjenesten arlig er brukerundersgkelser hvor barn ned til 7 ar kan uttale seg
...». Ikke alle vet hva brukerundersgkelse er...og pa en undersgkelse skulle det skrives
kommentarer, barneverntjenesten skulle snakke med alle ungene- i hvert fall de som var 7 ar
for vi setter i gang tiltak og vedtak...en mor/far sa at han ikke ville ta den praten... vi md bare
respektere det... Fagleder barnevern.

Dette underbygges av (Backe-Hansen, 2002) som formidler ulike mater & forsta fattigdom
blant barn og unge pa i en moderne velferdsstat. At fattigdom er et malbart uttrykk for sosial
ulikhet, som et moralsk imperativ og som noe skammelig. Den siste innfallsvinkelen har
betydning i forhold til utviklingen av kunnskap om hvordan det er a leve med fattigdom i det
daglige. Ikke alle som defineres som fattige gnsker a fremsta eller forsa seg selv som fattig.
Organisasjonens enheter og tjenesteomrader kan bare utvikles nar den er i «dialog» med
omverden slik som gjennom direkte kontakt og samtaler med brukerne eller ved bruker
undersgkelser. Et av suksessfaktorene i Oppdal kommune er » god folkehelse», Ungdatas
undersgkelse fra Nova har gjennomfart spgrreundersgkelse for ungdom vedrgrende helse og
livsstil, som omhandler trening, psykisk tilstand, alkohol og mobbing. Hvor f.eks. 6% i
aldersgruppa 13-16 ar opplever mobbing. Et spgrsmal gar pa om han/hun har blitt utestengt,
erta eller mobba pé skolen, i fritida ...»nei... men noen i klassen ble mobba i dr, leereren
informerte klassen og sa at det hjelper bare a si «hei» for eksempel slik at alle hjelper den
som blir mobba, det har hjulpet d ta det opp for hun/han kommer pa skolen...ungdom 13-16
ar Oppdal. Dette plasserer skolen pa kartet ved at mobbing blir tatt pa alvor og fulgt opp med
et tiltak innenfor psykososialt omrade. Det fortelles ogsé om tristhet...»kjente pa tristhet
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ja...siste hgst, sa ikke det til mamma, men det har gatt over na, varte ikke sa lenge det bare
kom og forsvant...ikke noe spesielt som gjorde det « Undersgkelsen til Nova viste at det var
7% unge med depressivt stemningsleie i aldersgruppa 13-16 ar pa Oppdal .Det blir ved en
statistikk satt fokus pa Helsestasjon og skolehelsetjenesten og mulige tiltak fra dette
tjenesteomradet.

| det samme intervjuet er det imidlertid spgrsmal som omfatter bolig/ boligstandard og det &
bo pa Oppdal hvor ungdommen sier....vi leier kommunal leilighet i nerheten av sentrum jeg
opplever at leiligheta e gammel kommunal bolig, litt sliten. men alt virke det er ikke feil med
noe som jeg vet. Pa spgrsmal om hvor ungdommer har tilhold ute i Oppdal ...vi er pa
butikken, pa Domus...Rema pa kjgpesentra ogsa pa kulturhuset der er det kafe, kino ,
badeanlegg og masse rart...vi er der pa skolen ogsa da vi kan holde til der i friminuttene...
jeg er sammen med dem som har samme interessene som meg ..jeg syns det er greit & vokse
opp pa Oppdal» Ungdom 13-16 ar. Dette omfatter suksesskriteriet « Stedsutvikling» hvor
innbyggerundersgkelsen har et resultat pa 4,9 i forhold til bomiljg og senterfunksjon og 5,3 i
forhold til Kommunen som bosted.( Maleskalaen er 1-6 hvor 6 er beste) Kommunens egne
ulike undersgkelser viste hgye score pa samtlige av de ovennevnte omradene.
4)Organisasjoner fungerer best nar personlige preferanser og press utenfra holdes under
kontroll ved rasjonell styring .

e For at kommuneorganisasjonen i Oppdal skal na sine mal er den avhengig av at de
ulike niva, politisk og administrativ ledelse radmann enhetsledere og fagledere, samt
medarbeidere innen de ulike fagomradene opprettholder dialog og relasjoner i
forhold til hverandre.

e  Arbeidet ma forholde seg til det planverket som er vedtatt og som styrer kommunen.
Kommune sektoren er utsatt for ulike former for press fra ulike aktgrer. Forventningspress,
legitimitetspress, og sentraliseringspress samt press som skyldes de generelle
samfunnsendringer. Jakten pa ulike lgsninger kan oppsummeres i forhold til :
kostnadseffektivitet, resultateffektivitet, tjenestekvalitet og brukertilfredshet, og i forhold til
demokrati/engasjement/folkelig medvirkning (Torsteinsen 2006 )

Modellens operative frihet innebaerer et stort handlingsrom for enhetene og enhetsleder som
omfatter mange omrader, personal, gkonomi, kultur, med innsnevring i synet som tradisjon
kan gi-eks. forvaltningskultur. @kt operativ frihet og fristilling for enhetene med avgrensede
resultatkrav vil utlgse og stimulere positive og menneskelige og organisatoriske prosesser
dermed bedre resultat, medvirkning til demokrati . Oppdal kommune har innfart
resultatledelse som verktgy for styring og utvikling. Kommunen fokuserer pa resultater som
males og dokumenteres. Det gverste leddet i plansystemet er kommuneplanen, denne gir
faringene for langsiktig utvikling. Planens samfunnsdel fokuserer pa hvilke strategiske mal
som Oppdal skal strekke seg etter de neste 12 arene. Arealdelen viser ulike byggetiltak som
kan tillates i ulike omrader. Handlingsprogrammet er en arlig revisjon og der fremkommer det
hva kommunen skal prioritere de neste fire arene. Arsbudsjettet viser gjennomfaringen av
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tiltak. For at organisasjonen skal na sine mal er den avhengig av at de ulike niva, radmann
enhetsledere og fagledere, samt medarbeidere innen de ulike fagomradene opprettholder
dialog og kommuniserer i forhold til hverandre

Oppdal kommune/ansatte

For at Oppdal som kommune skal kunne innfri malene som er satt har radmannen innarbeidet
mal og indikatorer for a)samfunnsdimensjonen- «livskvalitet» og for b) organisasjonen —
«tjenestekvalitet, medarbeidertilfredshet og skonomi». Dette skjer gjennom
medarbeiderundersgkelser, noen arlig og andre hvert annet ar. Dette er koblet til tjenestenes
egenart og lovkrav. Et moment er den store oppdelingen og de mange enhetene som
representerer ei stor koordinerings utfordring for radmannen. Livskvalitet for medarbeiderne
fremkommer gjennom Oppdal kommunes verdier, hvor resultat synliggjeres gjennom jevnlige
medarbeiderundersgkelser. Ved a se forskningsspgrsmalet i lys av institusjonell teori kan
en se kommunen som organisasjon i en helhet. Institusjonell teori viser at den indre
kulturen i organisasjonen med oppleste normer og verdier setter begrensninger pa
medarbeidernes atferd. Organisasjoner fungerer best nar personlige preferanser og press
utenfra holdes under kontroll ved rasjonell styring. ...»det er nok starre trykk pa a veere
fleksibel i denne organisasjonen, du blir tvinga til det pa en annen mdte...og folk ser ting fra
en annen synsvinkel og det virker disiplinerende pa hverandre, det er flere til a tenke og som
kan stille andre typer sporsmdl ut fra sin synsvinkel og virkelighet ... de er nadt til d holde seg
til strukturen.». .Enhetsleder . Jeg sammenfatter dette til & fokusere pa samarbeid og finne
lgsninger i felleskap samt helhetstenkning som avgjgrende for utviklingen av enheten Helse
og familie. Organisasjoner fungerer best nar personlige preferanser og press utenfra holdes
under kontroll ved rasjonell styring. For at kommune organisasjonen i Oppdal skal na sine
mal er den avhengig av at de ulike niva, politisk og administrativ ledelse radmann
enhetsledere og fagledere, samt medarbeidere innen de ulike fagomradene opprettholder
dialog og relasjoner i forhold til hverandre.

Kommuneorganisasjonen forsgker ogsa a tilpasse seg verdiene, reglene og kravene i de
eksterne omgivelsene for 4 oppna legitimitet og stette utenfor. (Selznick 1948, 1957 i
Christensen) Erfaringen viser at en formelle organisasjonsgrense faktisk virker som en
kommunikasjonsgrense (for eksempel Egeberg 1989, Jacobsen og Thorsvik2002). Etter som
tida gar vil resultatenheten bli den viktigste rammen rundt de ansattes daglige gjeremal,
sannsynligvis sterkere tilknytning enn til resten av organisasjonen. Det felles ytre kravet til
enheten vil bidra til et ekstra indre samhold. Dette bidrar til utvikling av» vi og de»
tenkning, konkurranse og rivalisering. Strukturelle endringer i prosess betyr atferdsendringer,
hvor struktur og kultur er styringsmekanismer. Dette vil stimulere til fglgende : gkt
motivasjon og ansvarsfalelse, gkt kostnadsbevissthet og sparsommelighet, gkt oppfinnsomhet
sterkere resultatorientering, sterkere brukerorientering, kvalitetsheving, gkt
beslutningseffektivitet, mentalitets og identitetsforandringer, utvikling av en ny kultur i
kommunen.
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| intervju formidler enhetsleder Helse og familie omkring sin deltakelse pa arenaer hvor
beslutninger fattes at... « de store linjene ble drefta i gruppa med radmann og gkonomisjef,
den endelige beslutningen var det politikerne som tok maktforskyvningen avhenger av
temperaturen mellom politikerne og administrasjonen ogsa administrasjonen tenker at
politikerne er for detaljstyrt, og politikerne tenker at det er administrasjonen som bestemmer
alt.» Tidligere enhetsleder

Enhetsleder ved Helse og familie underbygger i intervjuet sin rolle i denne modellen, med
operativ frihet - i intervjuet fremkommer det ,hvordan hun beskriver den tildelte makten og
den pafglgende myndigheten- balansen mellom makt og myndighet. «... jeg hadde jo nesten
all makt og myndighet, hadde ikke noe klientutvalg i Oppdal kommune alt var lagt pa mine
skuldre, opplevde ikke at det var problematisk.» Enhetsleder

«vi er sammen med enhetsleder enige om hva som skal tas med videre, stor oversikt pa det
Tjenesteleder Vi har for lengst forlatt ideen om at noen sitter pa hele lgsnings tenkningen.. i
det store og hele er det enhetslederen som er kromtappen» Tjenesteleder. Relasjonsbygging
og lang tids kjennskap til hverandre som personer og som fagpersoner i avklarte roller, bidrar
til & styrke lederrollen som enhetsleder innehar. Dette viser sammenhengen i planarbeidet i
Oppdal kommune, og gjennom dette hvordan organisasjonens kommunikasjon, samarbeid og
relasjoner ma spille sammen. Med fokus pa Helse og familie har enhetens tjenester
beslektede tjenesteomrader. De kan sees pa som samlet under en «humanistisk» paraply, men
er likevel ulike. «Jeg tror organisering av tjenestene er viktigere enn resultatenhetsmodellen
for organiseringa av min tjeneste i barnevernet «..Tjenesteleder De ma forholde seg til
forskjellige lovverk og ulike faglige kriterier i sine vurderinger. Intervju synliggjer at de i sitt
samarbeid kan se over faggrenser og samhandle, samarbeide helhetlig innad i enheten.
Kommunens styringskapasitet utfordres i dag . Den kraftige veksten i kommunens oppgaver
og ressurser stiller store krav til evnen a ta politiske beslutninger. Spesielt i mediefokuserte
saker. Folket stiller stgrre krav til resultatoppnaelse og kvalitet, og til folkevalgt ledelse av
velferdstjenestene. Vedrgrende effektivitet krever dette en politisk ledelse som kan
gjennomfgre omstillinger selv ved motstand blant ansatte og bergrte brukerinteresser. (Hagen
og Sgrensen, 2008) Ved intervju fremkommer det at bade tjenesteledere og enhetsleder er
forngyde med den friheten de har til & kunne prioritere innenfor bade enhet og
tjenesteomrader ..dette underbygges ved « min deltakelse er primeert knytta til enhetsleder, vi
har mgter ganske jevnlig hvor vi organiserer oss innad og vurderer hva vi skal vektlegge og
legge trykk pa fremover i budsjettsammenheng eller handlingsprogrammet» Fagleder
barnevern

Tjenestemottakere /innbyggere

| Oppdal har det veert en politisk sak som omhandler skolenedleggelse. Opp mot
kommuneplanens mal med «livskvalitet» og suksesskriteriene «stedsutvikling, omsorg og god
folkehelse» bergrer de to farste forholdet til barn. Dette kan vurderes til at politikere bruker
sin politisk makt til & endre pa fortolkningen og bruken av styringsdokumenter. . Det
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fremkommer i intervju tanker omkring negative endringer for barn, endringene bestar i a bli
befraktet med buss da de mister sin lokal skole, i tillegg er det ogsa vedtak om bosetting i alle
skolekretser, dette bergrer to av suksessfaktorene bade god omsorg og stedsutvikling
....«politikerne truer med skolenedleggelse og er sentrumsfokusert- de ser et sterkt sentrum
og naringsutvikling. , dette mot en gruppe som slass for bygda skolen. .de ungene dette
omhandler skal kjgres rundt for sin skolegang « Arbeidet ma forholde seg til det planverket
som er vedtatt og som styrer kommunen.

5)Strukturer ma utformes slik at de passer til de forhold organisasjonen fungerer under
e | forhold til kommuneorganisasjonen er det slik at resultatene bedres farst nar struktur
endringer gir utslag i kultur.
o Det ligger forventningene om gkonomisk gevinst, gkt kostnadseffektivitet.
e | forhold til innbyggerne og tjenestemottakerne er det stor gevinst nar
tjenesteomradene kan fremvise samarbeid og helhetstenkning i sin tjenesteproduksjon

Oppdal kommune/ansatte

«da tenker jeg at vi dreiv veldig kostnadseffektivt, det var hverken flere eller feerre
budsjettoverskridelser for & dreiv ikke med slikt. Jeg var en lojal sjef, men det trur jeg ikke
hadde noen innvirkning pa budsjettoverskridelser-« tidligere enhetsleder.

Effekter og resultater ved resultatenhetsmodellen er forventningene om gkonomisk gevinst,
gkt kostnadseffektivitet og gjenvunnet og stabilisert budsjettbalanse .Erfaringene tilsier at det
er betenkeligheter med hvordan sa mange( antall) resultatenheter vil virke inn pa samordning
og samarbeid., at det skaper problemer med & administrere mange enheter. Videre at den
enkelte enhetene blir seg selv nok. At resultatenhetsmodellen gir utfordringer for det interne
samarbeidet og den overordna styringen og samordningen. (Torsteinsen. 2006)

Hvilke endringer er det i helhetstenkning, informasjonsutveksling og samarbeid mellom
enhetene, hvordan er relasjonene mellom enhetene og utviklingen over tid?

| intervju formidler tjenesteleder av annenhands informasjon at det» i rddmannens stab er
sentralt i helhetstenkningen mellom enhetslederne og sier at det gdr bra... helt til det
begynner d knipe seg til mot budsjettet... da blir enhetslederne seg sjol neermest igjeny
@konomi er en styrende faktor . | Oppdal fremkommer det i intervju at det er oppleves som en
rimelig stor frihet i enheten Helse og familie og innad i de ulike tjenesteomradene til &
prioritere og omprioritere. Det som er viktig for alle enhetene i kommunen er
gkonomiaspektet-det & holde budsjettet.

Tjenestemottakere/innbyggere

Samarbeid og helhetlig tekning gir tjenestemottakere som er avhengige av tjenester fra ulike
tjenesteomrader en bedre kvalitet pa tjenestene, da medarbeiderne pa tjenesteomradene ser
over faggrensene i et helhetlig og samarbeidende perspektiv. I intervjuet med tjenesteleder for
barnevern fremkommer det en type samarbeid som vitner om helhetstenkning og fleksibilitet
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« Et eksempel er at vi nd gjennomfarer foreldreforberedende kurs sammen med
fysioterapeuter, helsestasjon ,jordmor sexolog dels som de gamle svangerskapskursene. Det
tror jeg er en del av den tenkningen av at vi har deler av lgsningen sammen .Maten &
organisere oss pa er den starste forskjellen, ikke organisasjonsmodellen» Tjenesteleder
barnevern. | forhold til innbyggerne og tjenestemottakerne er det stor gevinst nar
tjenesteomradene kan fremvise samarbeid og helhetstenkning i sin tjenesteproduksjon.
6)Problemer og forskjeller i yteevne skyldes strukturelle mangler og svakheter og kan rettes
opp ved analyse og omstrukturering.

e | sin rolle som arbeidsgiver er driften i Oppdal kommune tuftet pa verdibasert ledelse.

e Ved evt. omgjering fra 2 niva til 3 niva» flat struktur vil det skapes forvirring i et
tidsrom ,far nytt ledersjikt er innarbeid.

e Medarbeiderundersgkelser plasserer organisasjonen med hgye score.

e Det er fokus pa en endring i kultur innad i organisasjonen , noe som betyr
forandringer i verdier, normer, mentalitet og identitet hos medarbeiderne i
organisasjonen som skal gke samarbeid og helhetstenkning, lik enheten Helse og
familie.

e  Utdanningsnivaet krever frihet til starre selvbestemmelse og skjgnnsvurdering, uklare
mal krever strukturelle tilpasninger, og at usikre og skiftende omgivelser krever
omstillingsdyktige tilpasninger.

e Ved interkommunalt samarbeid vil f.eks. stgrrelsen pa organisasjonen pavirke den
formelle strukturens egenart

¢ Innenfor enhetsleders rammer ligger det i resultatenhetsmodellen en beslutnings -
myndighet som kan brukes gjennom den operativ frihet, til & formulere et overordnet
mal som det kommunale arbeidet i enheten skal ha for barn og unge.

Utflating og prosess: Omfattende overfering av beslutnings myndighet fra strategisk til
operativt niva, gjer at for eksempel enheter som ivaretar de humanistiske tjenesteomradene,
har en forventning om stagrre operativ frinet (enn det realiteten viser.) ( Torsteinsen
2006) Oppdeling/fristilling Resultatenhetsmodellen er prega av den sterke oppsplittinga av
kommunal forvaltning. Innenfor humane tjenesteomrader , stilles det hgye krav til
kompetanse for a drive tjenestetilbudet (eksempelvis barnevern). Muligheten til pa rekruttere
kvalifisert arbeidskraft avhenger av at en har en viss minimumsstarrelse pa fagmiljget, dette
vil kreve enten en kommunebefolkning av en viss starrelse, med dertil antall stillingshjemler-
eller interkommunalt samarbeid(Hagen og Serensen 2008). (Klefbeck og Ogden 1995)
nevner grasonesaker som utfordrende da barn og unge de kan bli staende uten tilbud fordi
ansvarsfesting av oppgavene er uklar. Det kan videre veere tilfeldig hvor barn og unge far sitt
tilbud nar det ikke forefinnes en diagnose med en adressert merkelapp om hvilket fagomrade
som har ansvaret for oppfalgingen.

Oppdal kommune/ansatte
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Oppdal kommune fremholder fglgende verdier som arbeidsgiver: godt arbeidsmiljg,
systematisk naerveersarbeid, gode utviklingsmuligheter, nytenkning og innovasjon for a mate
omstillingsbehov og heltidskultur som sine kritiske suksessfaktorer. Arbeidsgiver strategien
baserer seg pa verdibasert ledelse og medarbeiderskap, apenhet og etikk, leerende
organisasjon, attraktive, inkluderende og helsefremmende arbeidsplasser, god og effektiv
drift. «I medarbeiderundersgkelse rapporteres det pa en samlet vurdering i forhold til
motiverte medarbeidere, samarbeid og lederskap i hele organisasjonen .Ved siste
maling(2013) hadde kommunen et meget godt resultat pa medarbeidertilfredshet, en score pa
5,09 en betydelig fremgang pa 0,3 poeng fra 2011.» (Handlingsplan 2015-2018)

I sin rolle som arbeidsgiver baseres driften pa verdibasert ledelse, medarbeiderundersgkelser
plasserer organisasjonen i forhold til score.

«Oppdal kommunes viktigste oppgave og malsetting er a legge grunnlag for at alle skal
oppleve god livskvalitet i Oppdal « dette sier kommuneplanen, dette gjelder for de tilsatte i
kommunen ogsa. | sin rolle som arbeidsgiver er driften i Oppdal kommune tuftet pa
verdibasert ledelse. Medarbeiderundersgkelser plasserer organisasjonen i forhold til score.
Det er fokus pa en endring i kultur innad i organisasjonen , noe som betyr forandringer i
verdier, normer, mentalitet og identitet hos medarbeiderne i organisasjonen som skal gke
samarbeid og helhetstenkning, lik enheten Helse og familie. Utdanningsnivaet krever frihet til
starre selvbestemmelse og skjgnnsvurdering, uklare mal krever strukturelle tilpasninger, og at
usikre og skiftende omgivelser krever omstillingsdyktige tilpasninger. Ved interkommunalt
samarbeid vil f.eks. stgrrelsen pa organisasjonen pavirke den formelle strukturens egenart

| forhold til barneverntjenesten i Oppdal kommune ble opprettet interkommunalt samarbeid
med barneverntjenesten og Nav-kontoret i Rennebu kommune. Kaupang agenda sier at
«Interkommunalt samarbeid er mest interessant for sma kommuner med liten kompetanse. Det
a utvikle egne datalgsninger, driftsrutiner, handbgker og opplearingstiltak koster omtrent like
mye i alle kommuner. Men ogsa for store kommuner er det mye a hente. De faste
utviklingskostnadene merkes for alle kommuner som vil drive pa det kvalitetsnivaet som
staten, kundene og politikerne forlanger.«Interkommunalt samarbeid er en meget interessant
teknikk for utvikling. Det sitter samme typen fagfolk i alle kommuner. De skal utfgre de
samme oppgavene. De har ofte et lite fagmiljg i egen kommune. Ved a sette seg sammen med
nabokommunene kan fagmiljget mangedobles over natten. Det er opplagt at det kan komme
mye nytenkning ut av slike mgter. Hvis man i tillegg klarer a utnytte stordriftsfordelene i
interkommunalt samarbeid, kan utviklingsarbeid ga mye raskere. Forutsetningen er selvsagt
at hver deltager legger kjepphestene til side og vil tilpasse seg til standardiserte» lgsninger.
http://www.ks.no/PageFiles/11313/094011 %20Flat%20Struktur rapport.pdf(Aganda
Kaupanq)

(Bolman og Deal 2003) sier at det a finne system i forhold til roller og relasjoner som fungere
tilfredsstillende er en vedvarende kamp likedan de strukturelle dilemmaer og vanskelige
avveiningene uten enkle fasitsvar for ien organisasjon vil medarbeidernes styrker og
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svakheter utgjere noe av dette bildet. | dette ligger det f.eks. egenskaper hos de ansatte hvor
utdanningsnivaet krever starre selvbestemmelse og skjennsvurdering, at uklare mal krever
strukturelle tilpasninger, at usikre og skiftende omgivelser krever omstillingsdyktige
tilpasninger. Videre at stgrrelsen pa organisasjonen pavirker den formelle strukturens egenart.
(Bolman og Deal 2003)

Tjenestemottakere/brukere

Innenfor enhetsleders rammer ligger det i resultatenhetsmodellen en beslutnings -
myndighet som kan brukes - en makt i regi av operativ frihet ,til & formulere et overordnet
mal som det kommunale arbeidet i enheten skal ha for barn og unge.

(Klefbeck og Ogden 1995 ) gir et eksempel pa at dersom en skal formulere et overordnet mal
for arbeidet i en slik enhet, kan det naturlig knyttes til barn og unges sosial nettverk og
kompetanse. Et nettverk som er stgttende, problemlgsende og atferds endrende er en
ngdvendighet for at barn og unge skal kunne fungere uten a vare avhengige av offentlige
tiltak. Det perfekte finnes ikke men et sosialt nettverk med visse kvaliteter. Nar en familie for
eksempel opplever problemer med et barn i hjemmet kontaktes forst slekt ,venner og naboer.
Dersom dette ikke fungerer sgkes det hjelp hos offentlige fagomrader. Hovedinnsatsen for
tjenesteomradene burde veert a reetablere et naturlig sosialt nettverk slik at det kunne tre
stgttende og problemlgsende til med et minimum av profesjonell innsats. Slik er det
beklageligvis ikke. Nar det naturlige nettverket mangler eller fungerer darlig overtar
offentlige hjelpeinstanser i skole, helse , barnevern og Nav. Det a utvikle og bygge sosial
kompetanse krever et sosialt nettverk som signalerer klart hva slags kompetanse barn
trenger. De profesjonelles oppgaver i dette nettverket vil vaere & mobilisere denne stgtten og
kontrollen og ta seg av veiledning, opplering og kortsiktig behandlingsinnsats overfor de
som har behov for det. Det bar veere et tiltaksnettverk av en viss starrelse, der alle kjenner
alle og deltakerne stiller opp for hverandre og informasjonen flyter lett mellom fagomradene
Dette underbygges av (Klefbeck og Ogden 1995) som viser til kompetanseperspektivet i
gkologisk teori. Den sier at sosial kompetanse defineres som kunnskaper, ferdigheter ,
holdninger(inkludert motiver) som barn trenger for & mester de viktigste miljger som det kan
forventes & mate i det sosiale miljget som de er en del av, samtidig som trivsel og videre
utvikling fremmes (Garbarino 1985) av resultatenhetsmodellen i forhold til
organisasjonsstrukturen kan i mitt eksempel omhandle gkonomisk gevinst, men ogsa
«livskvalitet» og «god omsorg» som Oppdal satser pa. Pa kort sikt vil forbruket i form av
gkonomi ved bruk av personalressurser, igangsetting av tiltak, gkonomiske tilskudd gke,
men pa lang sikt vil denne innsatsen veaere en investering, som bidrar til at unge mennesker
kan utvikles til & bli positive bidragsytere for samfunnet.
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7.1. DROFTING
HVILKE FAKTORER | DEN KOMMUNALE
ORGANISASIONSSTRUKTUREN VEKTLEGGES | KOMMUNER SOM

HAR INNFORT MODELLEN?

« I hvilken grad bidrar resultatenhetsmodellen til sosial ulikhet?»

1)Organisasjoner eksisterer for a na fastsatte mal

(Dgard 2000) sier at ved flat struktur endres radmannsteamet lederrolle fra styring og
radgivning til veiledning. Relasjonen mellom radmann og enhetsleder er svert sentral, faktisk
betegnet som drivmekanismen i modellen.

| dette ligger det at struktur og kultur er dominerende.( Bolman og Deal 2003). Endring av
innhold i sentrale lederroller medferer at medarbeidere med lang fartstid i en kommunal
organisasjon ma «skifte hatter». Pa lederniva ma veiledningen vektlegges fremfor styringen.
Dernest om enhetsleder blir gitt mulighet, til 4 ta bruk styringsrommet som ligger i den
operative friheten til a styre skonomi, fag og personal. Svakheten i modellen ligger her
knyttet til tvetydigheten og balansen mellom desentralisering og sentralisering,
myndiggjering og ansvarliggjering, desintegrasjon og integrasjon, dette omhandler paradokset
mellom frihet og styring . (Torsteinsen 2006) Med utgangspunkt i Oppdal kommunes
planverk i inneveaerende periode, vektlegges den symbolske forstaelsen av
resultatenhetsmodellen. Kommuneplanens overordna mal er satsing pa« god livskvalitet» .
Kulturen som utvikles og far fotfeste bade i enheten og i organisasjonen er avgjgrende En
etablert forvaltningskultur kan gve innflytelse pa relasjoner , forventninger og pa selve
reformideen. Enhetsleder for Helse og familie tar hand om gkonomi og personal, faglederne
har fagansvaret. Ansattes kulturelle uttrykk i Helse og familie er samarbeid og helhetlig
tenkning. Dette gir utslag for enkeltindivid og familier som har kontakt med enheten ved at
de raskt far hjelp dersom barna og familiene avklares til & har hjelpebehov.

2 Organisasjoner gker sin effektivitet og sin yteevne gjennom en klar arbeidsdeling og
spesialisering

Planverket fordrer gode resultater ien organisasjonen hvor kommunikasjon, samarbeide og
relasjoner trekker i samme retning. Kommuneplanen i Oppdal har «livskvalitet» som mal for
alle i kommunen, ogsa tjenestemottakerne de sosialt utsatte. Det er ngdvendig med
spesialisering av tjenester, men ogsa samarbeid over faggrenser og mellom tjenesteomrader
slik som i Helse og familie hvor beslektede tjenesteomrader er samlet under en «humanistisk»
paraply men likevel med ulike tjenester. «Det tror jeg er en del av den tenkningen av at vi har
deler av lgsningen sammen . Maten & organisere oss pa er den starste forskjellen, ikke
organisasjonsmodellen» Tjenesteleder Det betyr at endringer i formell struktur ikke nok,
det ma til en endring i kultur ogsa. Kulturelle endringer er kompliserte og tar mye lengre tid
enn de strukturelle. Kultur kan ogsa pavirke, forandre og forsinke reformer. Min erfaring er
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at sosialt utsatte brukergrupper, ikke synes og hgres pa linje med andre tjenesteomrader i
kommune- organisasjonen. Ved en resultatenhetsorganisering vil ulike hjelpebehov fanges
opp, dersom det er samarbeid og helhetlig tenkning mellom tjenesteomradene. | motsatt fall
vil det i enheter uten ngdvendig styring og eller kontakt med radmannsniva, oppettes privat
praksis med egne lover og vurderinger, og da kan » bad case» sla skeivt mot utsatte
brukergrupper, som ikke er synlige nok til a gjere seg gjeldende i kommuneorganisasjonen.
3)Hensiktsmessige former for samordning og kontroll sikrer at enkeltpersoner og ulike
enheter fungerer godt sammen

| Oppdal kommune i Helse og familie gir det motivasjon og inspirasjon ved a se ting i
sammenheng, samhandling og samlokalisering med hverandre, dette har skapt «vi- fglelse»
og helhetstenking a veere en del av noe starre, det & jobbe pa tvers i team- skaper slik jeg
tolker det felles forstaelse og styrket samhold bade i Helse og familie og i Nav kontoret. En
fare i dette er at enheten kan bli seg sjgl nok og at en formell organisasjonsgrense fort blir en
kommunikasjonsgrense som skaper «vi og de» tenkning, konkurranse og rivalisering.
(Jacobsen og Thorsvik 2002.) Enhetsleder ma samarbeide og bygge relasjoner bade over og
pa enhetsniva, det er avgjerende for & lykkes i rollen som enhetsleder. Enhetslederens
utforming av egen rolle pavirkes av den forstaelsen av hvilket handlingsrom han/hun har.
Det at medarbeidere far mulighet til a utvikle og bygge relasjoner i forhold til hverandre gir
gode resultat. Ulike brukerundersgkelser og direkte kontakt med brukerne gjar at organisasjon
og tjenesteomrader kan gjare endringer og justeringer. Det at kommunens egne ulike
undersgkelser viste hgye score pa samtlige av de ovennevnte omradene, betyr ikke at alle i
Oppdal ha svar pa skjemaene og at alle har det bra.

4)Organisasjoner fungerer best nar personlige preferanser og press utenfra holdes under
kontroll ved rasjonell styring

For at kommunen skal na sine mal gjennomfares bl.a. medarbeider/ brukerundersgkelser, for
brukerperspektivet er viktig i resultatenhetsmodellen.

Med denne modellen, er organisasjonen ogsa avhengig av at politisk og administrativ ledelse
og at de ulike fagomradene opprettholder nadvendig dialog og relasjoner i forhold til
hverandre. Dette er iteorien et mal & strekke seg mot. Hva som skjer i praksis kan veere slik
som i principal-agent-teori hvor det snakkes om «hidden acton» og «hidden information»,
at lederen ikke er i stand til & observere medarbeidernes atferd, og at lederen ikke har innsikt i
medarbeidernes kunnskaper om egen jobb. Det at enhetsleder i en kommune ikke kan se
hvordan den enkelte fagleder utfarer sine oppgaver, og faglederen ikke kan se hvordan den
enkelte saksbehandler, veileder, behandler takler sin jobb. ( Busch m.fl. 2011) Dette kan
skyldes mangelfullt system for resultatvurdering, og at konsentrasjon i stede omhandler
overordnede planer og visjoner. (Torsteinsen 2006 ) . Det vil hele tiden vere ulik agenda, for
politikere, for administrasjonen og for innbyggerne. Det at politikere og tjenesteniva i dag
ikke har dialog og kontakt medfgrer tap av masse informasjon som kunne kommet
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tjenestemottakere til gode. Dagens vanntette skott mellom administrasjon og politisk niva er
isenesatt for a styrke makten og fremstar som et maktmiddel for den gverste politiske og
administrative ledelsen. Reformen er et forsgk pa a styrke overordnet styring og koordinering
men i tillegg ogsa a tvinge frem en sterkere brukerorientering. En kommuneorganisasjon er en
arena for interessekamp mellom ulike akterer, bade i og utenfor organisasjonen da rettes
interessekampen mot de iverksettingsproblemene som forventes vil komme. Ved en slik
forstaelse er det redusert makt til enhetsledere og styrking av det sentrale nivaets makt. Dette
blir spesielt betenkelig nar styringen skal komme fra radmannen som skal fungere som leder.
Et moment er den store oppdelingen og de mange enhetene som representerer ei stor
koordinerings utfordring for radmannen. Det som er kritisk er at radmannen ikke har
kapasitet til 2 holde den jevnlige kontakten med alle enhetene. Radmannen er i tillegg sveert
avhengig av informasjon fra tjenesteprodusentene. Dette har skapt en kunstig situasjon med
flat struktur —resultatenhetsmodellen, og et maktsenter pa gverste administrative og politiske
niva som er skadelig for demokratiet. Ved a se forskningssparsmalet i lys av institusjonell
teori kan en se kommunen som organisasjon i en helhet. Institusjonell teori viser at den
indre kulturen i organisasjonen med oppleste normer og verdier setter begrensninger pa
medarbeidernes atferd. Kommuneorganisasjonen forsgker ogsa a tilpasse seg verdiene,
reglene og kravene i de eksterne omgivelsene for & oppna legitimitet og statte utenfor.
(Selznick 1948, 1957 i Christensen)

5)Strukturer ma utformes slik at de passer til de forhold organisasjonen fungerer under
Kommuneorganisasjonen bedrer resultatene farst nar struktur endringer gir utslag i kultur. Det
ligger forventningene om effekter og resultater ved resultatenhetsmodellen om gkonomisk
gevinst, gkt kostnadseffektivitet og gjenvunnet og stabilisert budsjettbalanse.
Maleindikatorene som benyttes er imidlertid en utfordring i forhold til resultatenhetsmodellen.
Dette da resultater skal males jevnlig men maleredskapet er feilaktig-«en far det en maler»
Dette jobbes det med og imellomtiden inntil noe annet og mer forutsigbart enn mange av
dagens indikatorer kan benyttes, brukes budsjettramma, det a holde budsjettet er viktig for
alle enhetene i kommunen. | forhold til innbyggerne og tjenestemottakerne er det stor
gevinst nar tjenesteomradene kan fremvise samarbeid og helhetstenkning i sin
tjenesteproduksjon. Bedre kvalitet pa tjenestene er resultatet nar medarbeiderne pa
tjenesteomradene ser over faggrensene i et helhetlig og samarbeidende perspektiv .
6)Problemer og forskjeller i yteevne skyldes strukturelle mangler og svakheter og kan rettes
opp ved analyse og omstrukturering.

Oppdal kommune har tuftet verdigrunnlag og videre styring og ledelse pa verdibasert ledelse.
God livskvalitet er malet for kommunen. Medarbeiderundersgkelser plasserer organisasjonen
med hgye score. Samarbeid og helhetstenkning er malet for organisasjonen og praktiseres i
stor grad i enheten Helse og familie. Utdanningsnivaet i kommunen krever frihet til stgrre
selvbestemmelse og skjgnnsvurdering, dette gis det rom for. Enhetsleders rammer kan f.eks.
brukes gjennom den operativ frihet, til & formulere et overordnet mal som det kommunale
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arbeidet i enheten skal ha for barn og unge. Rollen som enhetsleder har generelt i kommuner
en forventning om starre operativ frinet enn det realiteten viser. (Torsteinsen 2006) |
forbindelse med barn og unge kan det videre vere tilfeldig hvor barn og unge far sitt tiloud
nar det ikke forefinnes en diagnose med en adressert merkelapp om hvilket fagomrade som
har ansvaret for oppfalgingen. Dette kan veere utfordrende i resultatenhetsmodellen. Alle
enhetene gnsker best mulig resultat. Nar det f.eks. kommer et barn med sammensatte vansker
til kommuneorganisasjonen er det vesentlig om det er barnehage, skole, barnevern,
helsestasjon som fanger opp problematikken. Den som « far « barnet med en diagnose far
ogsa utgiftene gjennom forbruk av ressurser. (Klefbeck og Ogden 1995) nevner
grasonesaker som utfordrende da barn og unge de kan bli stdende uten tilbud fordi
ansvarsfesting av oppgavene er uklar.

Hovedfunn: Forankring av verdier i ledelsen viser sammenheng i forhold til organisasjonens
mal (planverk) problemlgsning og samspill.

Organisering av tjenester sammen med de andre tjenesteomradene gir tettere samarbeid ,
samhandling og helhetstenkning.
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8. ANALYSE-SOSIAL ULIKHET
HVILKE FAKTORER | RESULTATENHETSMODELLEN
KAN MIDVIRKE TIL AT SOSIAL ULIKHET OKER?

«I hvilken grad bidrar resultatenhetsmodellen til sosial ulikhet?»
Ser en temaene- sosial ulikhet og kommunal organisering hver for seg ,kan de umiddelbart
oppleves som helt adskilte omrader. | grensegangen mellom kommunal organisering og
reproduksjon av sosiale ulikheter, gir det imidlertid ulike utslag for en bestemt gruppe
kommunale tjenestemottakere , de sosialt utsatte barn og unge. | mgte med «det offentlige»
kommunen, hvor det er fokus pa organisering- effektivitet, delegering-operativ frihet og
malstyring- gkonomi,. Dette vil for tjenestemottakeren i praksis bety om det ytes hjelp, hvor
snart dette kan skje og hvor mye og hvor lenge og pa hvilke omrader hjelpen skal gis.
Gjennom ledelse-bade politisk og administrativt, er disse gkonomi-faktorene med stor
sannsynlighet vesentlige og aktuelle bidragsytere til at ulike fenomen som bygger opp under,
sosial ulikhet faktisk gker i Norge.
(Torsteinsen 2006) viste i sin analyse i avhandling funn vedrgrende resultatenhetsmodellen,
som hadde fort til ulikheter i tjenestetilbudet og personalpolitikken. Han avdekket 6 svakheter
ved reformen som tar jeg med videre inn min egen forskning .
Mesteparten av det tradisjonelle kommunale selvstyre er avlgst av gkende partnerskap og
samstyre mellom nivaene (Strand 198509 Bukve1997) Det er i flg. (Hagen og Sgrensen 2001)
staten som sitter i farersetet nar det gjelder gkonomi. Kommunene og fylkeskommunene ma
finne seg i & vaere «statstjenere» (Balderheim 1987) selv om friheten til 4 velge
organisasjonsform, arbeidsmater og arbeidsmetoder er stgrre , ikke minst etter at den nye
kommuneloven tradte i kraft 1. januar 1993.

e Fa mer tjenesteyting ut av hver krone- bedret gkonomi

e Behov for omstilling i forhold til ytre og indre utfordringer, kulturelle fordeler

samt gkt omdgmme

o (ke effektiviteten i organisasjonen

(Torsteinsen 2006)
| forhold til Oppdal kommune fremkommer det at enheten i stor grad har utviklet en felles
plattform i forhold til forvaltningskultur og praksis, hvor samarbeid og helhetlig tenkning
inngar. Sammen med de andre tjenesteomradene opplever de at er det er mer effekt gjennom
bedre og tettere samarbeid med de som de naturlig er organisert sammen med. Med fokus pa
hele mennesket. Dette fortoner seg positivt i ulike sammenheng hvor flere tjenesteomrader
ma samhandle. | Oppdal kommunes handlingsplan formidles systematisk oppfalging av
forbedringsforslag og handtering av avvik inngar som et viktig element i virksomhets -
styringen. Jeg har i denne utredningen sett pa resultatenhetsmodellen. 1 flg.
(Torsteinsens 2006) empiriske analyse fremkom fglgende funn omkring denne modellen:

e Styrker ved reformen:
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o reformen ma karakteriseres som en vellykket administrativ reform

o fremskritt i forhold til tidligere administrativ organisering

o det er handlefriheten pa operativt niva som stimulerer og gir mening
Effekten av ovennevnte er at organisasjonen fungerer bedre, oppnar bedre resultat og bedre
administrativ koordinering.

e Svakheter ved reformen:

o Utredningsarbeidet far igangsettelse av reform ikke har ikke veert vurdert ngye nok.

o Det har heller ikke veert vurdert behov for oppleering av enhetsledere.

o Mangelfulle system og rutiner for resultatvurdering har gjort kontrollarbeidet umulig,
det eneste som har vert handfast har vaert det «a holde budsjettramma» kanskje det
eneste og viktigste.

I tillegg til de nevnte viser han til 6 ulike punkter som han betegner som svakheter ved
reformen , og disse skal jeg falge videre i analysen:

e mer enn halvparten av enhetslederne vurderte a slutte i sine stillinger
Enhetslederne hadde i flg. (Torsteinsens 2006) avhandling vurdert a slutte i sine stillinger
farst og fremst pga. stram gkonomistyring kombinert med darlig kommunegkonomi. Det at
stram gkonomistyring oppleves som en innskrenking i enhetsleders operative frihet og en
trussel mot hele reformen. Sett opp mot makt og interessentperspektivet forventes den
operative friheten a veere begrenset og lite reell. Strategisk niva kan overfor det operative
nivaet forbeholde seg retten til & gripe inn, uten at enhetene er forberedt pa det. Da ma planer
endres grunnet gjentatte nedskjeeringer i budsjettet, eller grunnet andre gkonomiske
reguleringer. Maktspill med allianser og grupperinger kan veere bakteppet.
| Fra Oppdal kommune er det ogsa hastet erfaringer omkring gkonomifokuset.
«kostnadseffektivitet er det fokus pa uansett, ogsa politisk dersom det kniper med budsjettet,
sa vil en prave & oke effektiviteten. Det er ikke en eneste som har en vettug tanke om hvordan
det skal gjores.... Det skal spares 150 tusen uten at det blir sagt hvordan det skal
foregdy...Fagleder
| forhold til enheter i en kommune organisasjonen som omhandler malgruppa utsatte barn og
unge og deres familier kan Et moment som er vesentlig og som fremkommer i ( Torsteinsen
2006), er at kvaliteten pa resultatmalesystemet og dermed resultatdata blir avgjgrende for den
strategiske styringen i bedriftsmodellen. Det & male og fortolke deres kvalitative preg er noe
av det vanskeligste ogsa det a finne valide resultatkriterier og indikatorer. Det er vanskelig for
ved 4 benytte feile indikatorer, resulterer det i uheldige konsekvenser—«en far det en maler».
Dette underbygges av (Buch et.al. 2011:211) som sier videre » Det kritiske spgrsmalet er om
vurderingene er gode nok. Gir de et korrekt bilde av effektivitet og kvalitet...vi antar at i en
del situasjoner er det vanskelig a foreta korrekte» Dette medfarer med stor sannsynlighet,
skeivfordeling av ressurser i den kommunale organisasjonen. Dette kan i tillegg til uriktige
og feiltolkede maleindikatorer omhandle enhetslederes dilemma/ problemer med a prioritere
og fordele ressursene.
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| forhold til Oppdal kommune hadde det vert bytte av enhetsleder pa Helse og familie i 2013.
Enhetsleder formidlet i intervju at organisasjonen vokste, jeg tolket det til at dette var
arsaken til at hun sluttet som enhetsleder. «Da jeg slutta hadde jeg ansvaret for 44 stykker
som jeg var nermeste leder for, det var etter gnske fra de ansatte, men det ble etterhvert
krevende nar vi blei sa mange. «Tidligere enhetsleder . I dette kan det ogsa ligge moment fra
(Torsteinsen 2006 ) generelle negative funn om at utredningsarbeidet far igangsettelse av
reform ikke har ikke veert vurdert ngye nok. Det har heller ikke veert vurdert behov for
oppleering av enhetsledere. Mangelfulle system og rutiner for resultatvurdering har gjort
kontrollarbeidet umulig, det eneste som har vert handfast har vert det «a holde
budsjettramma» kanskje det eneste og viktigste.

e videre at» flat struktur» ikke er sa flat men har mange utgaver.

Den organisasjonsstrukturen er ikke sa flat som bade «flat struktur» og «tonivamodell» utgir
seg for. Dette fordi enhetsledere opplever at stabs og statteenheter har
instruksjonsmyndighet over tjenesteenhetene, og at kommunalsjefene er et lederniva
mellom seg og radmannen. Enhetsledere kan oppleve et sprik mellom forventninger og
realiteter i forhold til den operative friheten. Bedrifts og markedsmodellen har satt sitt preg
pa reformen med forventning om utstrakt og reell operativ frihet samtidig med eksplisitte krav
til resultat og brukertilfredshet. Bredden i handlingsrommet vil omfatte gkonomi, personell,
samt det organisatoriske.
| Oppdal kommune fremkommer det i intervju med tjenesteleder at. «For det som har skjedd
er at nesten alle enheter har innfart mellomledere igjen-haplest a skulle sitte med
personalansvar for100 stk.-vi ser utviklinga i hele Norge, vi er tilbake til 3 niva utvilsomt .»
Tjenesteleder. ( Rgvik, 2007: 354) beskriver situasjonen slik: I lgpet av de 6-7 forste arene
av det nye arhundret har ideene om flat struktur og resultatenheter blitt sterkt
institusjonalisert i kommunefeltet. Typisk for ideenes hegemoniske posisjon i samtidens
kommuner er at det pr. dato i kommunefeltet er svaert vanskelig, for ikke & si umulig, a
identifisere tydelig formulerte alternative ideer til flat struktur og resultatenheter av norske
kommuner er i dag organisert med flat struktur..” Sett mot brukerperspektivet omhandler
sosial ulikhet og barnefattigdom et vidt spekter. Begrepet rommer helsemessige, gkonomiske
og utdanningsrelaterte omrader. Det er nar de sosiale ulikheter i oppvekst rammer den samme
gruppe barn og unge pa flere omrader og de ulike livshendelser pavirker hverandre negativt.
Disse barna opplever en opphopning av negative livshendelser (Gustavsen 2011) ( Flatten
2009) mener det i forhold til gkonomi kan diskuteres om et inntektsmal er tilstrekkelig som
utgangspunkt for forstaelsen av omfang og virkning pa barnefattigdom.

e radmennene har ikke tid til & holde kontakt med resultatenhetene

Radmennene har ikke kapasitet til & opprettholde kontakten med resultatenhetene. Det
etterlyses mer lgpende dialog og kommunikasjon i en samarbeidsorientert styring. Der
bedrifts og markedsmodeller har gjennomslag er relasjonen preget av formalisert lederavtale.
Kontrakten er formell og envegs- (fra toppen og ned). Det er et gnske om mer toveis og
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uformell kontakt, men i starre kommuner er det et kapasitetsproblem i praksis. Dersom en
ser resultatenhetsmodellen opp mot ( Bolman og Deal 2003) viser de i sin teori at opp mot
det strukturelle perspektivet og hvordan organisasjoner og den strukturelle rammen omkring
disse er. Videre hvordan arbeidet skal fordeles-differensieres pa de ulike rollene. Pa enhetene
ma en se hvordan det koordineres og samordnes etter at ansvaret er fordelt og integrert. De
skiller pa horisontal og vertikal samordning. I teorien vil ( Bolman og Deal, 2003) si at
struktur viser til arbeidsfordeling og roller og at i den symbolske fortolkningsrammen. Ved a
se modellen som et instrument dreier det seg imidlertid om a gjenkjenne, utvikle og tilpasse
og bruke instrumentet slik at det gir best mulig problemlgsning og sterst mulig maloppnaelse.
Resultatenhetsmodellen kan sies a besta av tre elementer, struktur, prosess og resultat. Dette
kan vises ved a eksemplifisere de viktigste byggesteinene og den logikken som fremstar som
grunnleggende i det rasjonelt instrumentelle perspektivet. Nar instrumentet velges, vises
resultatene gjennom prosesser og effekter. Instrumentet har tradisjonelt veert en struktur ,hvor
en godt kan snakke om kulturer og symboler og symboler som instrumenter. Utviklingen de
siste 30 arene har flytta seg fra «old» til New Public Management» (Dunleavy og Hood 1994,
Aarseeter og Vabo 2002) og at det er en gkende samstyring .(Rhodes 1998 og 1999, Stoker
1999) . (Moshuus m.fl. 2010) sier at i 2008 utga Europa kommisjonen ut en tematisk studie
om politikkutforming i bekjempelsen av fattigdom. Det ble vist til at fattigdom er et resultat
av et komplisert samspill mellom kjennetegn ved husholdningene, foreldrenes deltakelse i
arbeidsmarkedet og hvor effektive ulike offentlige innsatser er. Husholdninger med enslige
forsgrgere og store familier- med tre barn eller mer-er spesielt utsatte, barn med etnisk
minoritetsbakgrunn og barn hvor foreldre har nedsatt funksjonsevne-rus og eller psykisk
sykdom. Fattigdomsmidler disponeres av NAV-kontoret , men slik Oppdal samarbeider er
disse midlene et «felles anliggende» som de ulike tjenestene ved Helse og Familie
anbefaler videre. Pa nav kontor utfordres veiledere pa gkonomisk sosialhjelp i forhold til &
produsere sosiale vedtak, skjgnnsvurdert opp mot individuelle faktorer i sgkers livssituasjon
vs. sosialhjelpsnorm. P4 mange Nav- kontor er produksjon av sosiale vedtak sterkt preget av a
holde» normenx»-den veiledende sosialhjelpsnormen. Kulturen baerer preg av budsjettet og
ramme, selv om ytelsen er lovpalagt. «Konkurranse momentet» i Nav-organisasjonen holder
ogsa et godt grep om antall sgkere og gkonomi- indikatorer i malekortet som skal konkurrere
opp mot andre sammenlignbare Nav-kontor. Det gkonomiske vedtaket skal godkjennes av et
internt kontrollsystem, ofte av en medarbeider uten sosialfaglig kompetanse, med statlig
forvaltningspraksis preget av standarder. Enhetsleder for Nav kan benytte ulike
effektiviseringsverktay i sin operative frinet. Det handler om vedkommende er mer
systemorientert enn brukerorientert, ansvarliggjort enn myndig gjort eller om han /hun er mer
regel og rammestyrt enn resultatorientert (Torsteinsen 2006).Det er en felles opplevelse for
enheten at de tenker samarbeid og samhandling en helhetstenkning som har utviklet seg i takt
med tida dem har eksistert som enhet.

e At sektoregoisme er avlgst av enhetsegoisme.
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Sektoridentiteten er avlgst av enhetsidentiteten og at sektoregoisme er avlgst av
enhetsegoisme og at det ikke vil veere mindre problematiske i forhold til koordinering og
styring av kommuneorganisasjonen. | intervju formidler tjenesteleder av annenhands
informasjon at det» i radmannens stab er sentralt i helhetstenkningen mellom enhetslederne
0g sier at det gar bra... helt til det begynner d knipe seg til mot budsjettet... da blir
enhetslederne seg sjgl nermest igjen» Tjenesteleder. Enhetsegoismen kan imidlertid ogsa
oppfattes som et signal om ansvarlighet i forhold til felleskapets ressurser. Ved bruk av
organisasjonsmodeller fra naeringslivet er ledelse, organisering og styring er i fokus. Videre at
dette signalet om fokus pa god ledelse kan fortolkes til & sikre ngdvendig legitimitet og en
tilpasning til den ny-institusjonelle organisasjonsteorien (Meyer og Rowan 1977 og Revik
1998). Et alternativ til den instrumentelle forstaelsen av resultatenhetsmodellen er at den
oppleves a uttrykke noe som er viktig a uttrykke for kommunen eller at den er svaret pa
kommunens gkonomiske, organisatoriske og evt. andre utfordringer. Dette perspektivet
vektlegger rasjonalitet som kanskje er den fremste institusjonaliserte myten i den vestlige
verden. Videre at desentralisering av ansvar og myndighet til enhetsniva ogsa vil frigjare
ressurser og energi blant de ansatte. Samlet vil dette bidra til bedre utnyttelse av begrensede
ressurser gkt tjenestekvalitet og bedre brukertilpasning. Total lover denne modellen mindre
administrasjon, mer frihet for de ansatte og bedre og billigere tjenester . Dette er den
hyppigste forklaringen som brukes av kommunene selv. Det er og har veert et konstant press
pa hele kommunesektoren for & spare penger. Resultatenheter ,flat struktur- fremstar som et
lovende alternativ som pa en fornuftig og tiltalende mate effektiviserer tjenesteproduksjonen.
En helt annen vinkling er imidlertid & se dette i lys av den institusjonelle teori ved (Selznick
1957 og Busch 2012) omhandler dette a se bade organisasjonen og medarbeiderne i en
helhet med det institusjonelle perspektivet i en verdibasert ledelsesform. Med videre tanke
pa tjenestemottakerne og systemteori ved (Bronfenbrenner (1977,1979) i Klefbeck og
Ogden) har understreket betydningen av de sosiale og kulturelle dimensjoner med individet
som aktivt utvelgende og handlende i forhold til sitt miljg. Han beskriver i sin bok miljget
som et sett av konsentriske sirkler- lik «babudsja dokkenes». Tre dukkene med ulike starrelser
passer i hverandre. Han deler inn miljget etter grader av narhet til barna og pa ulike
abstraksjonsnivaer.

e Reformen har hatt negativ effekt pa lokalpolitikernes innflytelse.

Reformen har hatt negativ effekt pa reformarbeidet, og at reformen ikke har styrka
politikernes samarbeid med administrasjonen. Det har skjedd en forskyvning av makt fra
politikerne til administrasjonen, grunnet profesjonaliseringen i den kommunale
forvaltningen. Alle politikere er deltids deltakende pga. begrenset tid, kapasitet og
kompetanse sammenlignet med gkende antall ansatte i administrasjonen, dette kombinert med
strategiorienterte styringsmodeller dvs. at detaljer og enkeltsaker ble overlatt til
administrasjonen. Innad i organisasjonen er det ogsa en forskyvning hvor
tjenesteprodusentene har et informasjonsovertak med kunnskap og kompetanse som

MPA 2015 Anne-Lise Sgrum Eklid Side 87



Masteravhandling: Resultatenhetsmodellen og sosial ulikhet 2015

toppledelsen er sveert avhengig av..(Aarsather og Vabo 2002) Strategiorienterte
styringsmodeller bidrar til maktreduksjon hos politikere og profesjoner
( Christensen m.fl. 2006 ) (Klausen 2011) betegner sameksistensen av disse reformbglger i
den nordiske politiske diskurs som geologiske lag i reformprosessen. Dette passer inn i 2000
tallet, hvor Norge tidligere har veert forbeholden til NPM-reformene, men na er med. | de
nordiske land betegnes dette som modernisering, ( Benzon (red), 1988 Olsen 1991) Pa
bakgrunn av dette ble det innfert nye former for styring og ledelse av offentlig virksomheter
i Norge fra begynnelsen av 2000 —tallet. Fra Oppdal kommune, Helse og familie formidles
det at...«Opp mot det politiske er det ingen forskjell fra fgr, vi hadde ikke mye kontakt men ja
kanskje litt mer enn nd..... for den er der...men den «eksisterer ikke der for oss» det beklager
jeg det burde veert forskjellig, vi ser ikke politikerne og dem ser ikke oss.. fordi alt gar via
enhetsleder og radmanns..... Tjenesteleder
Byrakratiske og hierarkiske styringsformer er fortsatt aktuelle selv om bedrifter / offentlige
organisasjoner har utvikla interne marked og nettverksorganiseringer. Jfr. Pettigrew og Fenton
(2000. Styringsprinsippene hierarki, marked og nettverk fortolkes ulikt, og kan bl.a. sees pa
som tre atskilte, kontinuerlige variabler med verdier som fordeler seg omtrent jevnt mellom
ytterpunktene «mye» og «lite» (Torsteinsen 2006 ) stetter seg i dette synet til (Bradach og
Eccles 1989) . En slik vinkling muliggjer beskrivelse og sammenligning av offentlige og i
veere mer hierarkisk enn en kommune eller en kommunal resultatenhet
NPM forkjempere anmoder om a leere av det private naringsliv Barzelay, 1992; Osborne og
Gaebler, 1992; Osborn og Plastrik, 1998. Reformen har tatt ulik retning og i den nordiske
implementeringen betegnes den som en inkrementell, pragmatisk og konsensusorientert
viderefaring av en «tredje vei» mellom sosialisme og kapitalisme (Klausen og Stahlberg (red),
1998). Det at reformen er ulik fra de andre, og endrer de offentlige systemene og utgjer en
samlet utfordring til den herskende orden.
e Reformen har skapt ulikheter i tjenesteproduksjonen og i personalpolitikken innad i
den enkelte kommune.
Reformen har skapt ulikheter i tjenesteproduksjonen og i personal- politikken innad i den
enkelte kommune, dette syns mange ledere er et problem. (Torsteinsen 2006). |
resultatenhetsmodellen er ulikhet en naturlig, om enn lite fokusert og forutsett konsekvens av
reformen. Det er ulikhet i vurderinger og i valg av lgsninger og resultat, det hevdes at dette er
faktisk den grunnleggende mekanismen i denne reformen som sikrer utvikling og forbedring
av kommunale tjenester. | forhold til likhetsidealene i var politiske kultur er det slik at blir det
for store ulikheter i skole og eldreomsorg forarsaker det presseoppslag. @kende ulikhet i
tjenestetilbud og personalpolitikk vil pa sikt virke desintegrerende pa den kommunale
organisasjon. Desintegrasjon kan forsterkes nar gkt ulikhet og gkt enhetsidentitet gjensidig
forsterker hverandre. @kt ulikhet i personalbehandling og tjenesteproduksjon skaper ungdig
splitt i en kommunal organisasjon.
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Resultatenhetsmodellens output-orientering formidler malformulering, resultatkrav,
resultatmal og resultatvurdering som omhandler gkonomiske verdier. Videre er det ogsa
gkonomiske incentiver som kan benyttes i form av resultatlenn og kontrakts relasjoner. Den
operativ frihet som ligger til enhetene a fatte selvstendige beslutninger i valg av virkemidler,
ressursdisponering - at enhetene beholder overskuddet og har ansvar for a dekke underskudd,
ogi daglig drift i forhold til mal og resultatoppnaelse. Dette underbygges av NPM s
styringsprinsipper som er hierarki, marked og nettverk. ( Klausen og Stahlberg 1998 )
(Torsteinsen2006) fortolker introduksjon og bruk av resultatenheter i norske kommuner som
et klart eksempel pa bedrifts og markedstenkning. Et annet forhold er at NPM har to ulike
perspektiv. Sentraliseringsperspektivet med vektlegging av ledelse og strategisk styring
maktkonsentrasjon, hierarki og direkte styring som sentralt. Menneskesynet er at mennesket
oppfattes som grunnleggende egoistisk og opportunistisk. ( Perrow 1986 og Bolman og Deal
1998) (Christensen og Lagreid 2001)Desentraliseringsperspektivet vektlegger
maktspredning, av-hierarkisering og indirekte styring. Frigjgring av menneskelige og
organisatoriske ressurser gjennommyndiggjering. Med forbindelse mot HR og HRM (Human
Relations og Human Resource Management)

8.1. DROFTING
HVILKE FATORER | RESULTATENHETSMODELLEN KAN

MEDVIRKE TIL AT SOSIAL ULIKHET GKER?

I hvilken grad bidrar resultatenhetsmodellen til sosial ulikhet ?

Dette er ett av hovedspgrsmal i min forskning. (Moshuus m.fl. 2010) Formidler at det i
familier med vedvarende darlig gkonomi i rike land er skolen sentral. Skolen og sosiale
nettverk blir en viktige arenaer hvor den sosial eksklusjonen foregar. Det omhandler mobbing
som gir store og negative konsekvenser for ungdommenes skolegang. Skolen har et stort
ansvar i forhold til dette.

Mer enn halvparten av enhetslederne vurderte a slutte i sine stillinger. Det etiske stastedet
til ledere og fagfolk blendes av NPM gkonomi- verdier som har befestet seg som nye
«sannheter» i den kommunale kulturen. Maleindikatorer er viktig. Enhetsledere kjenner
presset pa og «levere godt nok» fra alle kanter, kvaliteten pa tjenester rammes nar
kommunegkonomien er darlig, og vedvarende. Fra Oppdal kommune siers det: «Det har aldri
veert budsjettoverskridelser fgr heller holdt oss til budsjettet mer underforbruk». Tidligere
enhetsleder. Ved nedskjeering er det generelt ofte de svakeste, tilbud til eldre og til barn- og
gruppen med utsatte barn og familier, rammes enda hardere. Nav bruker malekort og
fargekoder i forhold til sammenlignbare andre. Fra Oppdal sies det:» midler til
barnefattigdom gjar at det blir ferier, aktiviteter, vinterkler der er vi ikke «kipe». Det er
ekstra midler som na er prioritert til kulturhuskort, dvs. kino og basseng som skal gis til
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vanskeligstilte familier, familier med mange barn»... Nav veileder .Nav kontoret har hatt et
jevnt forbruk og opplever ikke at leder fokuserer ensidig pa gkonomi.

Videre at» flat struktur» ikke er sa flat men har mange utgaver. Flat struktur, bestar av
grunnleggende prinsipper for kommunal organisering, delegering og malstyring og er ikke en
entydig organisasjonsmodell. | delegering ligger det ansvar for gkonomi, personal og fag som
flyttes nedover i organisasjonen. Det er enhetsleder ”enheter” eller resultatenheter” som har
myndigheten. Med malstyring menes det at kommunen skal skaffe seg klare mal og
konsentrerer seg pa a na dem. Det er politikerne og toppledelsen som skal na malene.
Resultatlederne skal bidra med a gjennomfare.

http://www.ks.no/PageFiles/11313/094011 %20Flat%20Struktur_rapport.pdf

Det at et 3. niva bidrar til at stabs og stgtteenheter har instruksjonsmyndighet over
tjenesteenhetene, og at kommunalsjefene er et lederniva mellom seg og radmannen.
Enhetsledere kan oppleve et sprik mellom forventninger og realiteter i forhold til den
operative friheten. Dette omhandler plikten til & ivareta det faglige i denne operative friheten
ogsa. Faktorer hemmer sosial ulikhet er tilknytning til arbeidslivet, familiegkonomi, sosial
deltagelse pa ulike arenaer. Hvilke faktorer fremmer barnefattigdommen vil da vere delvis
motsatt med manglende tilknytning til arbeidslivet, normfestet familiegkonomi, resultatmal/.
Barns manglende deltakelse pa sosial arenaer. | tillegg tenker jeg at NAV-konkurranse
mellom andre nav-kontor pa antall/kr sosialhjelp bidrag pa offentlige stenader/supplerende
bidrag til mottakere som har vedvarende lavinntekt er andre faktorer. Forskning viser at
barns manglede deltagelse pa ulike sosial arenaer er en negativ konsekvens av
fattigdommen. Fattige barn antas & ha starre risiko for ikke a delta i sosiale aktiviteter enn
andre barn, og dette antas igjen a gke risikoene for a veere ekskludert og/eller fattig som
voksen (Bynner og Parson 2002). Derfor har norske myndigheter understreket at alle barn
skal ha mulighet til & delta i sosiale aktiviteter, uavhengig av foreldrenes gkonomi.(Vedlegg
til St. meld nr.1 (2006-2007.)

Endring fra f.eks. 2 og til 3 nivd med fag og lederpersoner for et fagomrade kommer og gar
eller forsvinner inn og ut av stillinger. Sett fra brukerperspektiv - mennesker som «ligger
nede» de som rammes av sosial ulikhet er sarbare. Foreldrene sliter ofte med egne psykiske
plager og sosiale vansker hvor strukturelle endringer selv i liten skala oppleves som
uovervinnelig. Barna og ungdommene som igjen er prisgitte sine foreldre, gjeres til offer for
effektiviseringen og de strukturelle forbedringer, deres rop om hjelp blir ikke hgrt nar behovet
er der. Radmennene har ikke tid til & holde kontakt med resultatenhetene. Fgr modellen ble
igangsatt ble det lokket med bedret gkonomi, behovet for omstilling og omdegmmebygging og
gkt effektivitet. Erfaring er nd mangel pa kontakt med rddmann og gnske mer lgpende dialog
og kommunikasjon i en samarbeidsorientert styring og gnske om mer toveis og uformell
kontakt. (Torsteinsen 2006) Dette er urovekkende i forhold til sosialt utsatte familier og barn
som er hjelpetrengende over ett eller flere fagomrader. Den enkeltes skjebne avgjgres pa
grunnlag av de etablerte holdninger og handlinger i denne enheten eller fagomradet. Nar
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radmannen ikke har kapasitet til 2 holde den kontinuerlige og nadvendige kontakten med
enhetene i en kommuneorganisasjon skjer det etter hvert kulturelle endringer inne i denne
enheten, den blir seg selv nok- enten til det bedre eller til det verre. Det at enhetsleder fra for
har den operative frihet til 2 handtere gkonomi, administrasjon og fag ligger i rollen og i
forventningen. Det som er verre og langt fra beskrevet eller forklart er den overhengende
faren for at enhetsleder og enheten for gvrig utvikler en privat praksis. | en slik praksis er det
ingen kontrollorganer som justerer etikk og moral, gradighet og kynisme kan hvile pa
enhetsleder fagleders samvittighet. Teorien sier at utviklingen de siste 30 arene har flytta seg
fra «old» til New Public Management» (Dunleavy og Hood 1994, Aarsater og Vabo 2002) og
at det er en gkende samstyring .(Rhodes 1998 og 1999, Stoker 1999) .(Redmonds 2008)
fortolkning er slik barn selv snakker om utestenging. Sosial eksklusjon «nedenfra» handler
om barn og unges opplevelser av a ikke kunne delta, av a bli utestengt pa grunn av familiens
darlige gkonomi. Aktiviteter koster penger, og kravene gkes etter hvert. Idrettsaktiviteter
krever etter hvert dyrere utstyr, kleer blir for sma og kontingenter skal betales. Virkningen av
vedvarende knapp gkonomi blir starre jo eldre barna blir fordi det sosial nedslagsfeltet gker,
og fordi barna etterhvert bruker hverandre som referanseramme. Da vil forbruksgoder stadig
bli viktigere, og barn gnsker stadig i stgrre grad & passe inn sammen med andre og ikke skille
seg ut. Ser en dette i lys av min fokusgruppe barn og unge og deres familier som omfattes av
begrepet sosial ulikhet - barnefattigdom, kan en vurdere dette opp mot systemteori ogsa
benevnt som gkologisk teori i forhold til det kommunale samarbeidet om barn og unge.
Dette arbeidet er delt pa ulike instanser og har et «del» ansvar for at barn og unge far et
helhetlig og sammenhengende tilbud. Skoler, barnehager, p.p. - tjeneste, barneverntjeneste.
De inngar i supra systemet som omfatter alle personer og faginstanser som deltar i
samarbeidet om barn og unge. Jeg tar utgangspunkt i nettverksperspektivet, hvor
tverretatlig samarbeid handler om & koordinere innsatsen i ulike faginstanser, bade
enkeltmedarbeider og ledelse. (Klefbeck og Ogden 1995). Slike jeg fortolker teorien er det
behov for & gjeninnfare et 3. niva i kommunen-ved resultatenhetsmodellen.

Sektoregoisme er avlgst av enhetsegoisme. Enhetsidentiteten og enhetsegoisme rader og at
det ikke vil vaere mindre problematiske i forhold til koordinering og styring av
kommuneorganisasjonen. Dette fremkommer i forhold til Oppdal «i rddmannens stab er det
sentralt i helhetstenkningen mellom enhetslederne og de sier at det gar bra... helt til det
begynner d knipe seg til mot budsjettet... da blir enhetslederne seg sjol ncermest igjeny
Tjenesteleder Dette underbygger teorien og viser at mekanismen virker slik. Den enkelte
enhetsleders styrke til & fremholde og synliggjere sin enhets ngdvendigheter og behov i
kampen med de gvrige enhetene i organisasjonen, er hgyst pakrevende- na som den gang det
var sektorer. Enhetsleder skal generelt ivareta alle innbyggernes ulike tjenestebehov i forhold
til sin enhet, og de sosialt utsatte spesielt, er det ikke nok med gkonomisk innsikt, i tillegg
kreves en personlig egnethet med faglig kompetanse. Evnen til & fylle den operative frihet og
det handlingsrommet som resultatenhetsmodellen gir kan vare veldig forskjellig.Dette kan
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styres av relasjoner mellom radmann/enhetsleder, valg av styringsmodell fra raddmannens side
for styring av resultatenhetene. (Torsteinsen 2006) Operativ frihet gir dpning som kan utlgse
ressurser til naerliggende behov safremt til en styrking og satsing pa barn og unge og deres
familier for at gruppen skal kunne stige til et sosialt niva som gir verdighet og sjalhjulpenhet.

Kommuneorganisasjoner har vart fylt med gkonomer »,forkledt» i ulike roller hvor
gkonomiverdier har radet grunnen. Na gjelder verdibasert ledelse altsa et annet verdisyn, i
dette ligger det en forpliktelse til & se hele mennesker bade i og utenfor organisasjonen,
enhetsleders ryggrad ma inneha styrke til a bare, fremme og tole det hele. Operativ frihet i
en enhet omhandler makt og myndighet til & gjennomfare endringer og nytenkning opp mot
utsatte grupper .Det finnes ulik tilnsermingsmater i forhold til forskning som er gjort i
forhold til temaet. Jeg vil se pa barns perspektiver pa lav inntekt, fattigdom, eller darlig
gkonomi i rike land. (Harju 2005, Redmond 2008) har i oversiktsartikler sett pa sosial
eksklusjon som kanskje er den mest falbare konsekvensen for barna og ungdommene i
dagliglivet «det er ikke fattigdommen i seg selv som er smertefull, men den sosiale
eksklusjonen som fglger av fattigdommen.» Sosial eksklusjon forekommer ogsa av andre
arsaker enn fattigdom som funksjonsnedsettelse eller etnisk tilhgrighet. Men oftest
sammenheng med gkonomisk knapphet. (Room 1995) forstar begrepet sosial eksklusjon til at
det primeert handler om relasjoner, dvs. utilstrekkelig sosial deltakelse, mangel pa sosial
integrasjon og mangel pa makt.

Reformen har hatt negativ effekt pa lokalpolitikernes innflytelse. Reformen har ikke har
styrka politikernes samarbeid med administrasjonen. Det har skjedd en forskyvning av makt
fra politikerne .Resultatenhetsmodellen kan ogsa sees fra det teoretiske grunnlaget fra
maktperspektivet hvor organisasjoner fordeler og regulerer makt(Perrow 1986) og som
interessekamp (Cyert og March 1963). Forskning viser at vedvarende lavinntekt bidrar til
sosial eksklusjon av barn og unge. Fglgen av dette er manglende skolegang med pafalgende
manglende deltagelse i arbeidslivet. (Moshuus m.fl. 2010) Denne onde sirkelen er kjent og
kan med enkle grep stanses i var del av verden. Dersom lav inntekt og fattigdom kan veere pa
agendaen hos politikere som sitter med makten, til & bevilge ngdvendige midler til familier
med barn, som sliter mest i en kommune. Bevilgningen er & sikre at disse barna far en rimelig
levestandard. Slik resultatenhets modellen fungerer er det vanntette skott mellom tjenesteniva
og politikere. Dersom radmann og enhetsleder ikke har et verdisyn som rommer sosialfaglige
etiske og verdibaserte holdninger og handlinger vil ikke slike temaer komme opp pa agendaen
fra det tjeneste produserende niva til det administrative omradet, og da heller ikke videre til
det politiske nivaet. Det handler altsd om lederes etiske stasted og ikke minst deres
holdninger. Inntektsfattigdom er vesentlig lavere i Norge og de gvrige nordiske land. Norge
er bedre stilt enn mange andre land i Europa. Kontrasten oppleves som veldig stor for de som
lever pa sveert darlig gkonomi over lang tid. Samtidige med at de opplever a ikke fa hjelpa
som de har krav pa, eller at hjelp ikke er tilstrekkelig. Det papekes da ngdvendigheten av
bedre kunnskap om de som faller gjennom det sosiale sikkerhetsnettet, spesielt nar politikk og
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tiltak i de nordiske landene anses som mer effektive enn i mange andre EU-land. (Moshuus m.
fl. 2010). «De lave tallene for fattigdom i Norden skyldes en kombinasjon av gode
arbeidsmarkedstiltak og hgye og effektive overfgringer.» Norden har en relativt hgy andel
med enslige forsargere, og tilgang til barnehage har ogsa veert sentralt. (Europakommisjonen
2008). Det ble laget en oversikt av Europakommisjonen, Norge var ikke med i denne
oversikten, men det er rimelig @ sammenligne oss med Sverige, Danmark og Finland da de
nordiske landene kommer tilsvarende likt ut i sammenligninger knyttet mot barnefattigdom.
Den nordiske velferdsmodellen omtales som et enhetlig fenomen. Innenfor Eu’s territorium
viser at det vesentlig & benytte mulig sammenlignbart grunnlagsmateriale for utdypning.
Reformen har skapt ulikheter i tjenesteproduksjonen og i personalpolitikken innad i den
enkelte kommune. Ulikhet er en styrende mekanisme i resultatenhetsmodellen. | forhold til
ansatte i en kommuneorganisasjon er det rimelig fremmedartet med gkonomiske incentiver
og ulik lgnn og ulike betingelser i ansettelsesforhold, der f.eks. resultatlenn med avlgnning
skijer i forhold til oppnadde resultat. Dette er nytt i forhold til fagforening og kommunale og
statlige regulativer i forhold til lgnnstrinn etter ansenitet som det offentlige har praktisert i en
hierarkisk organisasjon tidligere. | forhold til tjenestemottakere kan jeg som en digresjon til &
bruk av «andre briller» nevne. | et radioinnslag forteller prof. Per Fugelli at han hadde veert i
Afrika, og han hadde tatt med seg» 3 diamanter tilbake»

> Det 4 ville den andre vel

> Dele makt pa samme niva, brukeren er ekspert pa sitt liv, og offentligheten pa faget

> «Good enough», vaere en &rlig hjelper som «ikke kan skape himmel pa jord»
At brukere med sykdom og andre begrensninger ma gve opp taleevnen- lzere seg a spille pa
lag med sykdom og «daevelskap» .Dette hadde han formidlet i Nav-konferanse for Nav
ansatte og andre hjelpere i Nord Trgndelag. ( Fugelli Nrk.P1-Trgndelagssendingen 2015).
Dette underbygger tanken omkring den bevisstheten som ligger til grunn i hjelpeapparatet.
Imidlertid sier (Flgtten 2009) at det i politikken synliggjares ulikheter i synet pa relasjonen
mellom familien og staten i enkelte Europeiske land(Britisk sosialpolitikk). Hvor barn i
realiteten er usynlige innenfor familieenheten, og nesten ikke har en egen sosialpolitisk
identitet . Hun sier videre at sa lenge barn er usynlige blir ikke barnas velferd oppfattet som
relevant i den offentlige politikken. Dette omhandler ikke Norge, vi har en annen historisk
tradisjon nar det gjelder forholdet mellom barna og staten, spesielt i politikken overfor ugifte
mgdre. Dette ble grunnlagt og gjennomfart ved de Castbergske barnelover av 1915. Hvor
betaling av barnebidrag, og «<ammestgnad» til ugifte madre ble realisert, og at barn fadt
utenfor ekteskap hadde retten til & ta farens navn, og til & arve han (Skevik 2001:251) Denne
tenkningen ble viderefort i velferdsstatens oppbyggingsfase etter 2. verdenskrig, og er
ytterligere videreutviklet pa ulike vis til dags dato gjennom ulike lover og regelverk. Tross
dette oppleves at sosial ulikhet og barnefattigdom er pa fremmarsj i Norge.

e At enheter er samarbeidsorienterte pa er relasjonsniva, bryr seg om hverandre.
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9. | HVILKEN GRAD BIDRAR
RESULTATENHETSMODELLEN TIL SOSIAL
ULIKHET?

Hvilke funn har jeg gjort gjennom denne undersgkelsen? Formalet med analysen var a se
resultatenhetsmodellen og sosial ulikhet opp mot de tre forskningsspgrsmalene. Hvordan
disse forskningssparsmalene igjen kan sees i sammenheng med problemstillingen: I hvilken
grad bidrar resultatenhetsmodellen til sosial ulikhet?
Jeg ser farst pa empiriske funn knyttet til forskningsspgrsmal. Dernest ser jeg pa
resultatenhetsmodellen og sosial ulikhet fra kommunen i et starre perspektiv.
Jeg flytter fokuset i det neste over pa resultatenhetsmodellen og sosiale ulikhet i forhold til
organisasjonsstrukturen. | det siste fokuset har jeg et blikk pa hvilke faktorer som bidrar til
at sosial ulikhet gker.

Det er ikke resultatenhets modellen i seg selv som gir effekt men resultatet av
organiseringen sammen med de andre tjenesteomradene som har muliggjort at det kan
samhandles og samarbeidets tettere og mer helhetlig. | et sosialt perspektiv er det fokus pa
barn og familier. Sosialt arbeid og sosiale tjenester ma synliggjeres.

1) Hvordan forstas resultatenhetsmodellen i kommunen?

| organisasjonen er det utvikla en felles kulturell plattform som bidrar til samarbeid og
helhetlig tenkning, dette virker motiverende. Riktig starrelse og antall medarbeidere i en
enheten bidrar til positive resultat, for stor enhet gir bl.a. tap av motivasjon , enhetsleder
rekker ikke alle plikter og gjeremal. Det forventes at det operative handlingsrommet brukes ,
det er hierarkisk kontroll i forhold til gkonomi. Resultatenhetsmodellen aleine kan ikke ta
&ren for resultatene, det er organiseringen sammen med de andre, samarbeidet som har gitt
effekt. Funn: Slik jeg tolker analysens empiriske funn kan de sammenfattes til at det er den
kollektive evnen til & kommunisere sammen som er ngkkelen .

2)Hvilke faktorer i den kommunale organisasjonsstrukturen vektlegges i kommuner
som har innfert modellen?

«God livs kvalitet» er et overordna mal i kommunen, en symbolsk forstaelse som er
gjennomfgrt fra plandokumentene og til handling. Her er det samarbeidet og samhandlingen
som far gjenspeile seg i medarbeider og brukerundersgkelser, strukturelle endringer gir utslag
i kultur. Organisering av tjenester sammen med de andre tjenesteomradene gir tettere
samarbeid , samhandling og helhetstenkning. Funn: Forankring av verdier i ledelsen viser
sammenheng i forhold til organisasjonens mal (planverk) problemlgsning og samspill.
3)Hvilke faktorer i resultatenhetsmodellen kan medvirke til at sosial ulikhet gker?
Maleindikatorer er ofte feil, fordi dette er et vanskelig «instrument « & lage for hver enkelt
tjeneste, en feil indikator gjor at en far feilaktige mal «En far det en maler». At operativ
frinet styres av for eksempel. stabs og stattetjenester, kommunalsjefer. Raddmenn har ikke tid
til 4 ivareta dialog med og styring av enhetene, det kan blir «privat praksis». Enhetene blir
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navlebeskuende fordi det er et konstant press pa gkonomi. Det har skjedd en maktforskyvning
fra politikere til administrasjon, da beror mye pa radmannens etiske stasted.
Organisasjonsmodellen flat struktur fordrer ulikhet. For ansatte kan det praktiseres
resultatlgnn , for tjenestemottakere dvs. barna i vedvarende lavinntektsfamilier bidrar dette til
sosial eksklusjon, med pafalgende manglende skolegang og deltakelse i
arbeidslivet.(Moshuus m.fl. 2010)

Hovedfunn: At enheter er samarbeidsorienterte pa et relasjonsniva, bryr seg om
hverandre.

Sammenfatning :

I kommuneorganisasjoner organisert som resultatenheter, er det ngdvendig med
samarbeid over faggrenser og mellom tjenesteomrader. | en kommune hvor
kommunikasjon, samarbeide og relasjoner trekker i samme retning, lykkes det i stor
grad med denne modellen. | det «a lykkes» legger jeg forstaelsen at min fokusgruppe, at
sosialt utsatt barn og familier, blir fanget opp og far kontakt og hjelp fra
tjenesteprodusentene(se vedlegg ).
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10. OVERFZJRBARHET

| forhold til en case studie virker generalisering lite relevant. Kvalitative tilneerminger og
forstaelseshasert kunnskap er mindre opptatt av generalisert kunnskap. | kvalitative
undersgkelser er det alltid sparsmal om funnene er overfgrbare. | denne undersgkelsen har jeg
selv benyttet funn fra en doktorgradsavhandling, som jeg har brukt som et grunnlag for a
vurdere egne funn fra egen empiri, i en kommune.

Jeg har et gnske om at mine funn kan benyttes i den videre debatten omkring kommunal
organisering . Videre at overfgrbarheten ogsa vil omhandle i hvilken grad funnene kan veere
relevante i forhold til sosialt utsatte tjenestemottakere. Det a leite etter og ikke minst tilegne
seg kunnskap om virkeligheten fra empirien — er det epistemologiske grunnlaget. Dette er
hverdagskunnskapen som vi forskere mgter under intervju i samtaler med mennesker
omkring deres oppfatning av virkeligheten, som her- hvordan kommunal organisering bidrar
til sosial ulikhet. Det er en fortolkningsbasert tilneerming . Jeg kan ogsa se overfgrbarhet i
sammenheng med undersgkelsens eksplorative karakter basert pa en hermeneutisk
tilneerming. | tilfelle det seinere gjares en lignende casestudie som omhandler kommunal
organisasjonsmodell og tjenestemottakere i en kommune, kan det bidra til & bekrefte eller
avkrefte mine funn, og dermed ogsa overfarbarheten . Oppdal kommune har som visjon
«Det gode liv i ei attraktiv fjellbygd». Kommunens verdigrunnlag praktiseres gjennom
verdibasert ledelse og medarbeiderskap.

Jeg har beskrevet og analysert mine funn og har forsgkt a formidle fra forskningsarbeidet pa
en slik mate at funnene kan vurderes opp mot andre og sammenlignbare kontekster, med
denne vinklingen fremkomme nye og andre moment.
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11. REFLEKSJONER/AVSLUTNING

| etterkant av undersgkelsen har jeg gjort noen refleksjoner omkring resultatenhetsmodellen
og sosial ulikhet. Jeg har hatt et spesielt fokus pa enheten Helse og familie.

I min refleksjon omkring resultatenhetsmodellen har jeg for eksempel ikke hatt kontakt mot
andre enheter i kommuneorganisasjonen for a sett pA samarbeid, samhandling og
helhetstenkning. Jeg har heller ikke sett pa sosial ulikhet opp mot enheter som har ren
oppvekst , altsd barnehage og skole og hvilke faktorer som hadde vert her. Dette ville jeg
gjort dersom jeg hadde hatt mer tid. Undersgkelsen kan forhapentligvis vaere med i debatten
om hvordan kommunene skal organisere seg og om organisasjonsmodeller bidrar til bedring
eller forverring av samarbeidet internt i organisasjonen ,men ogsa i forhold til sosial ulikhet.

| min casestudie har jeg satt sgkelys pa samarbeidet mellom kommuneorganisasjonen, spesielt
enheten som ivaretar fokusgruppa- og Nav kontoret i kommunen. Det er ogsa i den
forbindelse at det har meldt seg ulike Nav og sosialrelaterte problemstillinger.

| debatten omkring kommunesammenslaing er det mange faktorer. Hva nar en ny
storkommuneorganisasjon skal bygges? Erfaringer fra flat struktur er det veldig mange
kommuner som har, dersom noen storkommuner velger denne modellen videre fremover vil
for eksempel erfaringsbaserte suksesskriterier fra andre kommuneorganisasjoner vare
vesentlige moment & bygge en ny organisasjon pa. Jeg avslutter med falgende:

(Magne Raundalen —barnepsykolog skriver i etterordet i Urie Bronfenbrenners
(1973:161)bok )

Barn i to verdener: USA og Sovjet- «En sammenligning av barneoppdragelsen i de to
landene.» :

«Effektivitet gjennom konkurranse er samfunnets overordnede mal, og samfunnets mal er en
lang arm vi finner igjen helt i starten av et menneskeliv. Seinere materialiserer malet seg i
den miljg, bolig og skoleplanlegging som blir barnets konkrete hverdag. En livsfarlig
skolevei. Minimale og farlige leketilbud. En sentralisert skole med altfor store klasser og
hard konkurranse, hvor laerer og elev star makteslgse overfor forsgket pa & overleve sammen.
Dette er virkeliggjort politikk. Dette er politisk pavirkning rett foran gynene pa oss enten vi
er store eller sma. Kanskje er vi sa ensrettet av vi ikke ser det. Indoktrinering er langt mer
det vi gjar enn det vi sier.

Jeg har latt meg fortelle at Aristoteles var den farste til & bruke ordet «idiot». Han brukte det
om det upolitiske menneske. Et menneske kan ikke veere ngytralt. Vi foretar hele tiden
verdivalg enten vi vil eller ikke. Nar vi passivt ser at bilen dreper barn og tar deres livsrom
er passiviteten et politisk valg. Vi er oppdragere av framtida. Vi kan ikke lzere vae barn at
dette har vi ikke noe med. Vi lzrer vare barn at vi er idioter.

Intet i verden kan styres uten mal. Aller minst en baz full av barn pd vei inn i framtida...»
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VEDLEGG 1

Kat1 | HVA SKJIER MED
ORGANISASJONEN OG
MAKTSTRUKTUREN

Sjekke ut hvordan FAGLEDERNE forklarer sin oppfatning av
organisasjonsendring, og i hvilken grad endringene pavirker
deres medbestemmelse.

Eksempel pa spgrsmal

Kan du beskrive hvordan resultatenhetsmodellen har utviklet seg i
Oppdal kommune, og videre hvilke effekter den har gitt innad i
organisasjonen siden den ble innfgrt? Variabler: kostnadseffek.,
Budsjettoverskridelser,klar/synli mht.ansvar; resultatfokus.,
brukerorient. ,tjenestekvalit., tilpasningsevne/fleksibilit.,
motivasj./engasjem. kreativitet/innovasjon, samarb.m. enheter,
helhetstenkn .informasjonsutveksl. mellom RE, Kom.polit.innflytelse.
Samarbeid mellom kom. politikere og administrasjon.

Hvilke virkninger gir resultatenhetsmodellen ( kan sees fra ulike
teoretiske vinklinger som instrument (mal/middel-sammenheng)-
symbol(uttrykker svaret pa kommunenes gkonomiske ,organisatoriske
og andre utfordringer), maktmiddel ( kommunen som arena for
interessekamp) pa ditt fagomrade akkurat na - dersom du kan se
tilbake- kan du gi eksempler pa hvordan det var fgr organisasjons
endringen?

Hvordan merker du dette i din arbeidshverdag-Pa hvilken mate?

Har du eksempler? Hva tenker du om disse forskjellene, hva er bedret- og
hva har blitt forverret?

Hvordan er din ndvaerende deltagelse pa arenaer hvor beslutninger
treffes, dette sammenlignet med f@r organisasjonsendringen?

Har deltakelsen /din mulighet for pavirkning gkt eller minsket — gi
eksempler.

FUNKSJONSDYKTIGHET
PROBLEML@SNINGS-
EVNE

Undersgke hvilke tanker FAGLEDERNE har til egen mulighet for a
bidra til endringer
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Eksempel pa spgrsmal

Hva har skjedd med organisasjonens funksjonsdyktighet?

(Med funksj.dykt. menes )Altsé hvor godt de organisatoriske prosessene
fungerer som fglge av innfgring av RE-modellen. Kan du si noe om dette
har fart til( gkt motivasjon, gkt fleksibilitet. gkt kreativitet, gkt
brukerorientering, bedre klargj@ring og synliggj@ring av ansvar og gkt
resultatfokusering)

Opplever du som fagleder at det har skjedd endringer hos ledelse i
fokuset pa a opprettholde medarbeideres motivasjon? gjennom
ressursbruk til f.eks. kurs, opplaering og lignende? | hvilken grad- kan du
gi eksempler?

Opplever du merkbare endringer i forhold til fleksibiliteten i
organisasjonen?

Hva med kreativiteten i organisasjonen, kan du beskrive dette
naermere med eksempler?

Hvilken endring har det vaert i fokuset pa bruker -orienteringen?
Hvordan , kom med eksempler?

Hvilke effekter (pos./neg.) har resultatenhetsreformen gitt i forhold
til organisasjonens problemlgsningsevne?

kostnadseffektivitet (skt/minsket),Budsjettoverskridelser(flere/faerre)
tienestekvalitet(gkt/minsket)

KOORDINERING

Eksempel pa spgrsmal

Sjekke ut hvordan FAGLEDERNE ivaretar helhetstenkning?

Kan du si noe om hvordan dine opplevelse er av at helhetstenkning
ivaretas og gjennomfgres? a)iegen avdeling, b) i enheten-c)i
organisasjonen?

Hva vil du si omkring samarbeid, og hvordan dette virker internt i
egen avdeling, i enheten, tverrfaglig men ogsa | forhold til andre
enheter i kommunen/organisasjonen?

Har RE medfgrt endring i din( fagleders) egen innsikt overfor
tjenestemottakere- generelt i kommunen, innenfor egen enhet , og
tilslutt eget fagomrade, sammenlignet med fgr omorganisering ?
Kan du utdype dette?
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VERDIER,ETIKK,
HOLDNINGER
Eksempel pa spgrsmal

Etiske vurderinger sett opp mot NPM verdier..
@konomi, effektivitet, og konkurranse

Er lojalitet til ressursbruk knyttet opp mot radmannens agency, eller
tjenestemottakernes behov?

Hvordan mener du gkt/minsket ressurstildeling har blitt fulgt opp
/ivaretatt av fagledere?

Har resultatenhetsmodellen fgrt til ulikheter i tjenestetilbudet til
innbyggerne i kommunen?

Familie / bolig
IDENTITET

UNGDOMMENES vurdering av eget sosiale stasted. Undersgke
neermere hvordan sosial ulikhet pavirker identiteten .

Eksempel pa spgrsmal

Kan du kort fortelle hvilke personer som utgjgr din familie?
Foreldre (ste)-s@sken, andre omsorgspersoner ...

@nsker du & si noe mer omkring familieforholdet?

Hvordan vil du beskrive din opplevelse av G vare ungdom i egen
familie?
Kan du si noe mer omkring dette?

Har du en formening om det er noen forskjeller du vil nevne mellom
venners familie og din egen familie?

Hva opplever du ? (skonomisk, helse, bolig, annet)

Kan du konkretisere dette og gi noen eksempler som kan synliggjgre
dette mer?

Kan du enkelt beskrive boligen du bor i?
Soverom- eget rom, stgrrelse, gammelt/nytt mgbler, teknologi m.m.

Opplever du forskjeller i boligstandard mellom boligen som bekjente,
venner bor iog den du bori? Dersom kan du beskrive dette mer?
Dersom familien leier bolig, er boligen privat eller kommunal

Helse/ utdanning

UNGDOMMENES vurdering av sammenheng mellom helse og
utdanning.
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Eksempel pa spgrsmal

Opplever du at helse kan ha vaert/er en medvirkende arsak som
pavirker deg og dine ulike valg innen utdanning, yrke?.
Kan du si noe mer omkring dette?

Har du opplevd 3 blitt utestengt, erta eller mobba pa skolen, i fritida
blant jevnaldrende/venner?

Har du formidlet denne opplevelsen til noen pd for eksempel. skolen,
helsestasjon, og andre i kommunen?

Har dette blitt grepet fatt i / blitt samarbeidet omkring- eller har dette
blitt oversett?

Hva tenker du nd i ettertid omkring denne hendelsen?

Dersom du har /har hatt helseplager, opplever du at de som jobber i
det kommunale hjelpeapparatet i kommunen har veert der for deg
samarbeidet/hjulpet deg? F.eks.lege, lzrer, helsesgster, andre..

Hvilke tanker har du til egen utdanning, /yrkesvalg?

Hva pavirke(r)deg i dine utdanningsvalg?
Neer slekt-nzere relasjoner, et forbilde?

Venner/fritid
Undersgke UNGDOMMENES sosial identitet / deltagelse pa
sosiale arenaer i forhold til resten av malgruppe.
Kan du fortelle meg om dine egne opplevelser omkring venner og
vennskap?
Kan du si noe mer omkring dette?
Er det spesielle sosiale grupperinger i ungdomskulturen i kommunen?
Hvordan merkes dette ?
Kan du gi en mer detaljert beskrivelse av din opplevelse?
Deltar du pa noen faste fritidsaktiviteter?
Hvilke aktiviteter- og kan du fortelle meg hva som har veid tyngst i
valget av aktivitet?
Kan du beskrive dette noe mer detaljert?
Opplever du pa noen mate om familiens gkonomi kan ha en
sammenheng med ditt valg av aktivitet?
Kan du si noe mer omkring dette?
Mangel pa utstyr, ikke tilfredsstillende klaer/skotgy,i- ikke deltagelse i
idrett/fritid pga. hgye kontingenter, bursdager, tilstelninger pa skolen,
andre sosiale sammenkomster, lik linje med dine jevnaldrende

PKONOMI Hvordan det gkonomiske bildet i familien pavirker sosial

identitet og g@vrige valg for UNGDOMMENE? Undersgke
betydningen av hvordan familiens gkonomiske status kan
pavirke ungdommens identitetsbygging ?
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Hvordan opplever/ser du som ungdom at familiens gkonomi kan
pavirke din hverdag?

Kan du si noe mer omkring dette?

Hvordan virker f.eks. familiegkonomien inn pa dine valgi forhold til
ulike aktiviteter, fritid, skole, ferie/reiser. ?

Kan du utdype dette noe mer?

Snakker du og dine foresatte/foreldre om familiegkonomi?

Hvem i din familie tar opp temaet gkonomi, og i hvilke situasjoner er
dette temaet synlig ?
Kan du si noe mer omkring dette?

Hva er det som utgjgr inntekten i din familie?
Arbeidsinntekt ,trygdeytelser, bidrag, oppsparte midler/formue/arv.
Kan du si noe mer omkring dette?

ORGANISERING/MAKT-
STRUKTUR

Undersgke muligheter og begrensninger i forhold til
RESULTATENHETSLEDER-(RE-LEDER) forstaelse av og
forventninger til resultatenheter (RE), sett opp mot gkning av
sosial ulikhet hos utsatte grupper, enkeltpersoner, familier, barn
og ungdom

Eksempel pa spgrsmal

Kan du beskrive hvordan resultatenhetsmodellen har utviklet seg i
kommunen, og videre hvilke effekter den har gitt innad i
organisasjonen siden den ble innfgrt?( Variabler: kostnadseffektivitet
Budsjettoverskridelser, klarhet/synlighet mht. ansvar resultatfokus,
brukerorientering, tjenestekvalitet, tilpasningsevne/fleksibilitet,
motivasjon/engasjement, kreativitet/innovasjon, samarb mellom
enheter, helhetstenkning, informasjonsutveksling mellom RE , Kom.pol.
innflytelse. Samarbeid mellom komm. pol. og administrasjonen.)

Spesielt deg som RE-leder og din opplevelse positive og negative
- utdype dette.

Kan du si noe om hvilke virkninger RE-modellen gir for de ulike
fagomradene som ligger under RE- Barn og familie?( kan sees fra ulike
teoretiske vinklinger ):som instrument(mdl/middel-sammenheng)
symbol(uttrykker svaret pd kommunens gkonomiske, organisatoriske og
andre utfordringer), maktmiddel (interessekamp, fordeling og
regulering)

Dersom du kan se tilbake — kan du gi eksempler pa hvordan det var pa
fagomrddene for organisasjonsendringen? Komme med eksempler osv.

Hvordan vil duidin rolle som RE-leder beskrive den tildelte makten
med den pafglgende myndigheten, og hvordan opplever du balansen
mellom makt og myndighet som RE-leder? Fortell

Hvilke omrader mener du RE burde ha operativ frihet til 38 bestemme
over i egen enhet? tildelt budsjett, skaffe ekstra inntekter, tenke
bedriftsgkonomisk, hvordan organisere egen virksomhet, mest mulig
selvstendig personalpolitikk ved & legge ned —opprette stillinger- si opp

folk-
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Har den operative friheten stimulert til bedre og billigere Igsninger?
Utdype dette..

Hvordan er din ndvaerende deltagelse pa arenaer hvor beslutninger
treffes, dette sammenlignet med f@r organisasjonsendringen?

Har deltakelsen/din mulighet for pavirkning gkt eller minsket — gi
eksempler.

FUNKSJONSDYKTIGHET
OG PROBLEML@SNINGS
EVNE

Eksempel pa spgrsmal

Undersgke hvilke holdninger og tanker RE-LEDER har til sin egen
mulighet for a bidra til endringer, sett opp mot gkningen av
sosial ulikhet.

-Hva har skjedd med organisasjonens funksjonsdyktighet?

(Med funksjonsdyktighet Menes hvor godt de organisatoriske prosess.
Fungerer som fglge av innfgring av RE-modellen.?

-Kan du si om dette har fgrt til endringer hos dere i ledelsen i fht.
fokuset pa a opprettholde medarbeideres motivasjon?

-Opplever du merkbare endringer i forhold til gkt/ minsket
fleksibilitet i organisasjonen?

-Hva med kreativiteten, har den gkt eller minsket? Utdype det?
-Hvilken endring har det vaert i fokuset pa brukerorienteringen?
Kan du komme med eksempler..

-Hvilke effekter (pos.neg.) har RE-modellen gitt i forhold til
organisasjonens problemlgsningsevne?

Kostnadseffektivitet (gkt/minsket) budsjettoverskridelser(flere/faerre)
tienestekvalitet (gkt/minsket)

-Hvilke arbeidsmetoder og virkemidler mener du som RE-leder er best,
gir mest effekt?

KOORDINERING/STYRING
VERDIER

Undersgke om RE-modellen skaper ulikhet i tjenestetilbud for
innbyggerne i kommunen, og i hvilken grad dette vurderes som
problematisk, sett opp mot gkningen av sosiale ulikheter.
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Hvor ligger din sosiale identitet som enhetsleder? | organisasjonen,
utenfor, pa tvers av virksomhetsomrader ,ledergruppa til radmann? Kan
du utdype dette noe mer.

Hvilken vekt mener du radmannen i kommunen faktisk legger pa
folgende mater a styre pa ? angi i en skala fra 0-10.

-generelle regler, retningslinjer og rutiner

-gkonomiske incentiver (stykkprisfinansiering, spesielle tildelinger,
resultatavhengighet Ignn etc.)

-budsjettrammer

-Malformuleringer/resultatkrav
-prosesskontroll/underveis/milepaeler

-Kreativitet og innovasjon.

Har resultatenhetsmodellen fgrt til ulikheter i tjenestetilbudet til
innbyggerne i kommunen?

Og om slike ulikheter oppleves som et problem, er visse grupper,
enkeltbrukere, som har fatt det verre- kan du utdype dette?
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VEDLEGG 2

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS

NSD

Geir Hyrve

Avdeling for helse- og sosialfag Hogskolen i Sor-Trandelag
Ranheimsveien 10

7004 TRONDHEIM

Var dato: 12.12.2014 Ver ref: 40786 /3 /LB Deres datc Deres ref
TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottate 18.11.2014. Mcldingen gjelder

prosjektet:

40786 [ huilkern grad bidrar resultaten hetsmodellen til sosial ulikhet/okt
8
barnefattigdom
Bebandlingsansvarlig Hogskolen ¢ Sor-Trondelag, ved nistitusjonens overste leder
43 g g 43 4
Daglig ansvarlig Gerr Hyrve
Student Anne-Lise Fllid

Etrer gjennomgang av opplysninger gitt i meldeskjemaet og evrig dokumentasjon, finner vi at prosjekret
ikke medforer meldeplike eller konsesjonsplikt etter personopplysningslovens §§ 31 og 33.
Dersom prosjektopplegget endres i forhold til de opplysninger som ligger til grunn for vir vurdering

Ls P, (> Bb L= teb]
skal prosjektet meldes pa nytt. Endringsmeldinger gis via et eget skjema,

10/personvern/melde i‘:‘.i\: \! jema.html.

Vedlagt folger var begrunnelse for hvorfor prosjcktet ikke er meldeplikrig.

Vennlig hilsen

Katrine Utaaker Segadal
Lene Christine M. Brandt

Kontaktperson: Lene Christine M. Brandt tlf: 55 58 89 26

Vedlegg: Prosjektvurdering

Kopi: Anne-Lise Eklid anne.lise.eklid@gmail.com

Dokumentet er elektronisk produsert og godkjent ved NSDs rutiner for elektronisk godkjenning.
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Personvernombudet for forskning

Prosjektvurdering - Kommentar

Prosjektnr: 40786

Vi kan ikke se at det behandles personopplysninger med elektroniske hjelpemidler. eller at det opprettes
manuelt personregister som inncholder sensitive personopplysninger. Prosjektet vil dermed ikke omfattes av

meldeplikten etter personopplysningsloven

Det ligger til grunn for var vurdering at alle opplysninger som behandles clektronisk i forbindelse med

prosjektet er anonyme.

Med anonyme opplysninger forstas opplysninger som ikke pa noe vis kan identifisere enkeltpersoner i et
datamateriale, verken:

- direkte via personentydige kjennetegn (som navn, personnummer, epostadresse el.)

- indirekte via kombinasjon av bakgrunnsvariabler (som bosted/institusjon, kjonn, alder osv.)

- via kode og koblingsnokkel som viser til personopplysninger (f.cks. en navneliste)

- eller via gjenkjennelige ansikter e.l. pa bilde eller videoopptak

Personvernombudet legger videre til grunn at navn/samtykkeerklaringer ikke knyttes til sensitive opplysninger
Vi minner om at forskningsetiske kray ma ivaretas, uavhengig av om prosjektet faller inn under
personopplysningsloven, og om prosjektet er meldepliktig eller ikke. Det vises til NESH sine forskningsetiske

retningslinjer for samfunnsvitenskap, humaniora, juss og teologi, spesielt del B, pkt. 6, 7,9 og 12
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VEDLEGG 3
FUNN
ANALYSE 1:

1)Resultatenhetsmodellen som modell kan ikke sies & sta aleine for resultatene, det er
organisering av tjenesten sammen med de andre som har gitt effekt .

Organiseringa sammen med de andre pa enheten mer enn resultatenhetsmodellen.
Oppdal har vert en foregangskommune pa samarbeid.

| enkelte tjenesteomrader overstyrer staten uansett

Resultatenhetsmodellen kan ha muliggjort dette samarbeidet

Fokus pa a holde budsjettet

2)Organisering av tjenester sammen med de andre tjenesteomradene gir tettere
samarbeid, samhandling og helhetstenkning

Nav oppleves som en utfordrende part & samarbeide med, mangel pa fleksibilitet og
tilgjengelighet, greit med samarbeid nar dette er avtalt i forkant.

Videre at all gvrig informasjon om tjenester i Oppdal kommune skjer gjennom Nav-
leder, det er bare i samarbeidet i forhold til enkeltbrukere at veileder har kontakt og far
informasjon fra andre samarbeidspartnere i kommuneorganisasjonen.

Nav kontoret kan for eksempel ikke bruke elektronisk kalender for & sla opp pa
innsida for ansatte i Oppdal kommune for og sjekke om evt. ledig time hos en
samarbeidspartner, ma ringe et sentralt Nav nummer for a kontakte Nav kontoret
Nav ansatte opplever seg som utenfor og isolert i forhold til resten av kommune -
organisasjonen
Samarbeid bade innad i egen enhet og med andre samarbeidspartnere er svert viktig
De har utvikla en felles plattform en kultur og praksis pa det & samarbeide innenfor en
helhetlig tenkning.

Sammen med de andre opplever de starre effekt gjennom bedre og tettere samarbeid
med de fagomradene som de naturlig er organisert sammen med.

3) | Helse og familie virker samarbeid og samhandling og helhetstenkning motiverende.

Organisering av tjenester ssmmen med de andre tjenesteomradene gir tettere
samarbeid og helhetstenkning

Det er gkt fokus pa brukerne, spesielt barn og familier

4) Hvor ble det av sosialfaget i NAV-reformen- og hvor har Nav-kontoret blitt av i
resultatenhetsmodellen?

God samhandling og helhetstenkning omkring utsatte barn og familier
Uavklart om tjenesteomradenes faktiske situasjon nar politisk niva
Synliggjare sosiale tjenester og sosialt arbeid i bade Nav kontor og
kommuneorganisasjon.
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5)Sterrelsen pa resultatenheten er avgjerende for positive resultat.
e Starrelse pa enhet inntil et visst punkt gir gkt motivasjon
e Lederroller utfordres av nye krav og nytt innhold
e Operativ frihet inneholder element av hierarkisk kontroll spesielt opp mot gkonomiske
rammer
6)Optimale arbeidsforhold for medarbeiderne
e Optimale arbeidsforhold hvor ansatte blir sett og hert, dette er et effektivt virkemiddel
for positiv utvikling av enheten.
e Taibruk det operative handlingsrommet med de muligheter og de begrensninger som
ligger i denne friheten.
HOVEDFUNN: Slik jeg tolker disse 6 funnene kan de sammenfattes til :
At det er den kollektive evnen til & kommunisere sammen som er ngkkelen .

ANALYSE 2:
1 )Organisasjoner eksisterer for a na fastsatte mal

e | Oppdal kommune vektlegges den symbolske forstaelsen av resultatenhetsmodellen.

e Kommuneplanens overordna mal er «god livskvalitet» som viser at det satses pa den
kulturelle delen i den organisasjonsstrukturelle forstaelsen.

e For ansatte i Helse og familie synliggjeres det gjennom kulturelle uttrykk som
samarbeid og helhetlig tenkning.

e For kommunens innbyggere som har kontakt med denne enheten vil for eksempel
enkeltindivid og familier- slik jeg oppfatter det- raskt avklares og om barna og
familiene har hjelpebehov.

2) Organisasjoner gker sin effektivitet og sin yteevne gjennom en klar arbeidsdeling og

spesialisering

e Det er sammenheng i planarbeidet , og hvordan organisasjonens kommunikasjon,
samarbeide og relasjoner ma spille sammen.

e | Helse og familie har enhetens tjenester beslektede tjenesteomrader. De kan sees pa
som samlet under en «humanistisk» paraply, men er likevel ulike. De ma forholde
seq til forskjellige lovverk og ulike faglige kriterier i sine vurderinger.

e Livskvalitet for medarbeiderne fremkommer gjennom Oppdal kommunes verdier,
hvor resultat synliggjeres gjennom jevnlige medarbeiderundersgkelser.

e Samarbeid kan sees over faggrenser hvor samhandling, samarbeide med helhetlig
tenkning innad i enheten.

e Innbyggerne stiller gkende krav til» det offentlige» kommuneorganisasjonen for
leveranse av tjenester.

e Kommuneplanen har «livskvalitet» som fokusomrade for innbyggere og ansatte i
Oppdal kommune. Hvor godt det enkelte tjenesteomradet lykkes i maloppnaelser,
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gjenspeiles ved maling av om god folkehelse, stedsutvikling og omsorg er innarbeidet
i tjienesteleveransen. Disse suksesskriteriene bidrar til a sette en standard pa
tjenesteomradene og hvor disse suksesskriteriene males jevnlig pa ulike mater.

3) Hensiktsmessige former for samordning og kontroll sikrer at enkeltpersoner og
ulike enheter fungerer godt sammen.

e | Oppdal kommune har jeg gjennom intervju sett neermere pa enheten Helse og
familie og Nav, hvor tjenestelederne, enhetsleder og veileder Nav formidler
motivasjon og inspirasjon gjennom a se ting i sammenheng, og at den enkelte
tjenesten er organisert sammen med de gvrige tjenestene, , samhandling og
samlokalisering med hverandre, dette har skapt «vi- fglelse» og helhetstenking i
Helse og familie.

e Det at medarbeidere far mulighet til & utvikle og bygge relasjoner i forhold til
hverandre gir gode resultat.

e | folge handlingsplan for Oppdal kommune er innbygger undersgkelsen en god
malemetode for omradet «livskvalitet» Jeg har gjennom interviju fatt innblikk i at
utsatte barn og familier arlig er med i brukerundersgkelser hvor barn ned til 7 ar kan
uttale seg. Organisasjonens enheter og tjenesteomrader kan bare utvikles nar den er i
«dialog» med omverden slik som gjennom direkte kontakt og samtaler med brukerne
eller ved bruker undersgkelser kan gjgre endringer og justeringer

4) Organisasjoner fungerer best nar personlige preferanser og press utenfra holdes
under kontroll ved rasjonell styring.

e For at kommuneorganisasjonen i Oppdal skal na sine mal er den avhengig av at de
ulike niva, politisk og administrativ ledelse rddmann enhetsledere og fagledere, samt
medarbeidere innen de ulike fagomradene opprettholder dialog og relasjoner i
forhold til hverandre.

e  Arbeidet ma forholde seg til det planverket som er vedtatt og som styrer kommunen.

5) Strukturer ma utformes slik at de passer til de forhold organisasjonen fungerer
under(til malene, teknologien og miljget)
e | forhold til kommuneorganisasjonen er det slik at resultatene bedres farst nar
struktur endringer gir utslag i kultur.
e Det ligger forventningene om gkonomisk gevinst, gkt kostnadseffektivitet.
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e | forhold til innbyggerne og tjenestemottakerne er det stor gevinst nar
tjenesteomradene kan fremvise samarbeid og helhetstenkning i sin
tjenesteproduksjon

6) Problemer og forskjeller i yteevne skyldes strukturelle mangler og svakheter og kan
rettes opp ved analyse og omstrukturering

e | sin rolle som arbeidsgiver er driften i Oppdal kommune tuftet pa verdibasert ledelse.

e Ved evt. omgjering fra 2 niva til 3 niva» flat struktur vil det skapes forvirring i et
tidsrom ,far nytt ledersjikt er innarbeid.

e Medarbeiderundersgkelser plasserer organisasjonen med hgye score.

e Det er fokus pa en endring i kultur innad i organisasjonen , noe som betyr
forandringer i verdier, normer, mentalitet og identitet hos medarbeiderne i
organisasjonen som skal gke samarbeid og helhetstenkning, lik enheten Helse og
familie.

e  Utdanningsnivaet krever frihet til starre selvbestemmelse og skjgnnsvurdering, uklare
mal krever strukturelle tilpasninger, og at usikre og skiftende omgivelser krever
omstillingsdyktige tilpasninger.

e Ved interkommunalt samarbeid vil f.eks. stgrrelsen pa organisasjonen pavirke den
formelle strukturens egenart

¢ Innenfor enhetsleders rammer ligger det i resultatenhetsmodellen en beslutnings -
myndighet som kan brukes gjennom den operativ frihet , til & formulere et overordnet
mal som det kommunale arbeidet i enheten skal ha for barn og unge.

HOVEDFUNN: Forankring av verdier i ledelsen viser sammenheng i forhold til
organisasjonens mal (planverk) problemlgsning og samspill.

Organisering av tjenester sammen med de andre tjenesteomradene gir tettere
samarbeid, samhandling og helhetstenkning

ANALYSE 3:
1). mer enn halvparten av enhetslederne vurderte & slutte i sine stillinger
e Maleindikatorer er viktig, men male indikatorer gi ofte feilaktige utslag. Enhetsledere
kjenner presset pa og «levere godt nok» fra alle kanter, kvaliteten pa tjenester rammes
nar kommunegkonomien er darlig, og vedvarende. NPM gkonomi- verdier som har
befestet seg som nye «sannheter» i den kommunale kulturen
e at organisasjonen vokste for stor
2) videre at» flat struktur» ikke er sa flat men har mange utgaver.
e Stabs og statteenheter har instruksjonsmyndighet over tjenesteenhetene, og at
kommunalsjefene er et lederniva mellom seg og radmannen.
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e den operative friheten utfordrer- reell operativ frihet samtidig med eksplisitte krav

3) radmennene har ikke tid til & holde kontakt med resultatenhetene
o Etterlyses mer lgpende dialog og kommunikasjon i en samarbeidsorientert
styring. Der bedrifts og markedsmodeller har gjennomslag er relasjonen preget
av formalisert lederavtale.
e @nske om mer toveis og uformell kontakt

4) at sektoregoisme er avlgst av enhetsegoisme
e Et konstant press pa hele kommunesektoren for & spare penger
e Oppfattes som et signal om ansvarlighet i forhold til felleskapets ressurser
e Kulturelt uttrykk for kommunen- eller at dette er svaret pa kommunens gkonomiske,
organisatoriske og evt. andre utfordringer.

5) Reformen har hatt negativ effekt pa lokalpolitikernes innflytelse.
o Flat struktur har ikke styrka politikernes samarbeid med administrasjonen. Det har
skjedd en forskyvning av makt fra politikerne til administrasjonen, grunnet
profesjonaliseringen i den kommunale organisasjonen

6 )Reformen har skapt ulikheter i tjenesteproduksjonen og i personalpolitikken innad i
den enkelte kommune.
e Den grunnleggende mekanismen i denne reformen er ulikhet
e Forskning viser at vedvarende lavinntekt bidrar til sosial eksklusjon av barn og unge,
Falgen av dette er manglende skolegang med pafalgende manglende deltagelse i
arbeidslivet. (Moshuus m.fl. 2010)
e At sosial ulikhet og barnefattigdom er pa fremmarsj i Norge.
e gkonomiske incentiver som kan benyttes i form av resultatlenn hvor avlgnning skjer i
forhold til oppnadde resultat- resultatlenn ,0g kontrakts relasjoner.
HOVEDFUNN:
At enheter er samarbeidsorienterte pa er relasjonsniva, bryr seg om hverandre.
Sammenfatning av funn:
I kommuneorganisasjoner organisert som resultatenheter, er det ngdvendig med samarbeid
over faggrenser og mellom tjenesteomrader. | en kommune hvor kommunikasjon,
samarbeide og relasjoner trekker i samme retning, lykkes det i stor grad med denne
modellen. | det «a lykkes» legger jeg forstaelsen at min fokusgruppe, at sosialt utsatt barn
og familier, blir fanget opp og far kontakt og hjelp fra tjenesteprodusentene.
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VEDLEGG 4

OPPDAL KOMMUNE ORGANISASJONSSTRUKTUR

RADMANNEN
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