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Forord
Denne masteroppgaven er min avsluttende oppgave pa en toars lang masterstudie ved

Universitetet i Serast-Norge (Hgnefoss/Ringerike) med spesialisering i bedriftsgkonomi, og
ved siden av fulltidsjobb. Gjennom studietiden har jeg opparbeidet meg god faglig
kompetanse som gjgr meg godt rusten til & kunne trekke inn praktisk erfaring og kunnskap
direkte fra virksomheten. Fokuset i denne masteroppgaven er rettet mot pavirknings faktorer
far og etter en implementering av balansert malstyring i Harstad kommune. Temaet for
oppgaven er svert interessant. Den gar i dybden i & analysere de sosiale aspekter som tar plass
ved en implementering av bms som et styringssystem, og plukker ut, forklarer endringer og

utviklinger som skjer fgr og etter en implementering.

Arbeidet med denne masteroppgaven har veert veldig morsomt og leererikt. Jeg har brukt mye
tid pa denne oppgaven og er stolt over sluttproduktet. Det har alltid veert en drem a kunne ta
en mastergrad. Jeg er stolt av meg selv som har klart a realisere dette malet som engang var en

drgm.

Jeg vil forst takke Gud for & ha kommet til dette punktet i livet. Deretter gnsker jeg a takke
min veileder, Professor Konstantin Yurievich Timochenko for et glimrende samarbeid med a

veilede meg og gi meg gode rad ved utformingen av masteroppgaven.

Jeg gnsker 4 rette en takk til hele min polske og nigerianske familie for & ha trua pa meg. Til
slutt gnsker jeg & takke min mor Ewa Sniegocka Obiora som har veert min nermeste
stattespiller under hele studietiden min. Jeg gnsker ogsa rette en takk til min far Eugene Ejike
Obiora, bestemor Elzbieta Sniegocka og min onkel Stanistaw Sniegockski som dgde far jeg

realiserte dremmen & fullfere min masterstudie.

Med denne masteroppgaven avslutter jeg masterstudiet og et kapittel i livet mitt.

God lesing!

Oslo, 1 Juni 2021

Nzimirro Adam Obiora



Abstrakt
Balansert Malstyring (heretter kalt bms) har de siste tre tiarene har fatt mye oppmerksomhet

som styringsmodell for bade privat og offentlig sektor. Bms ble benyttet farst i privat
sektoren. Styringskonseptet fokuserer langsiktig verdiskaping gjennom a balansere finansielle
og ikke-finansielle prestasjonsmal, eksterne og interne prestasjonsperspektiver, og resultat —
og Ytelsesindikatorer. Konseptets kjerne fikk sin relevans og ble anerkjent av majoriteten av
forskerne, som mente at den appellerer best for godt for non-profit organisasjoner og

offentlige virksomheter.

Harstad kommune som en offentlig virksomhet har gatt gjennom et internt utviklingsprogram
fra ar 2000 til 2002. Et internt utviklingsprogram tok for seg ulike aktive aktiviteter som
omorganisering fra etatsmodellen til en to-nivamodell, arbeid med & implementere bms som
styringssystem og pilotprosjektet. Baktanken med & introdusere bms som et styringssystem
hos Harstad kommune var a lgse viktige velferdsoppgaver som kommunen tilbyr til
innbyggere. For & kunne oppna dette var et styringssystem der dialog med bruker/
medarbeider og samfunnsendringer blir prioritert som en viktig parameter i tillegg til

gkonomi.

Masteravhandlingen fokuserer pa a indentifisere pavirknings faktorer som skijer fer en
implementering, og endringer og utviklinger etter en implementering av bms som et
styringssystem hos Harstad kommune. Tidligere forskning og litteratur tyder pa at
implementeringen av bms einer seg til en offentlig virksomhet. Derimot er det lite forskning
pa analyse av de sosiale aspekter som pavirker til en implementering av bms konseptet, og
plukker ut, forklarer endringer og utviklinger som skjer etter en implementering i en offentlig
virksomhet. Jeg har tatt utgangspunkt i institusjonell teori og design & mobilisering som er et
analyseverktgy som forteller og fanger opp de sosiale aspekter. Gjennom denne teoretiske
tilnsermingen klarer man & indentifisere de ulike pavirknings faktorer som har oppstatt i
Harstad kommune. Dette vil bidra med a skjenne forskjellige elementer som skjer far og etter
en implementering. Masteravhandlingen har tatt utgangspunkt fra teoretiskrammeverk av
forprosjektet mitt som ble skrevet hgsten 2020. Det teoretiske rammeverket gar gjennom
relevant litteratur som gir meg godt grunnlag til a forsta implementeringen av bms i en

offentlig virksomhet.



Studiets funn resonerer med det utvalgte litteratur. Ved & benytte av institusjonell teori viser
det er historisk konsistens av det som har blitt presentert i litteraturen. Med at
pavirkningsfaktorer kan vere «trend» og «myte». Det blir spekulert med stgtte av funn og
litteratur at arsaken ligger a legitimere sin praksis og fa sosialt aksept. Samt var det stor
ettersparsel etter en styringssystemet uten & ha dokumentert effekt i offentlig sektor i starten
av 2000 tallet. Harstad kommune gar gjennom en isomorfisk prosess som er virksomheter
begynner a ligne hverandre og avbilde hverandre. I institusjonell teori blir mimetiskpress er &
kopiere vellykkede form som oppstar under hgy usikkerhet. Dette bidro med a styrke
sannsynligheten for at «trend» og «myte» kan vare en pavirkningsfaktor til en
implementering hos Harstad kommune. Ved a benytte av design og mobilisering som
teoretisk verktay blir bms sett pa som design. Mobilisering er tiltak som ledelsen ma gjere for
a endre effekten pa aktiv design. Et av tiltakene var & inkludere brukerne mer med a gke
kvaliteten pa tjenestene og definere malene mer spesifikt, og redusere antall malindikatorer
for & gjere det mer gunstig for de som benytter seg av virksomhetsplanen (rapport). Et annet
tiltak er & kompetanse heve ledere i bms for a skjgnne hvordan styringssystemet fungerer.
Grunnen til det har veert ulik kompetanse. De som var involvert i implementeringsprosessen
har en betraktelig bedre forstaelse av prosessen og opplaringen, enn enhetsledere som var pa
siden. Siste tiltaket som Harstad kommune jobber med er teknologisk hemminger. Det jobbes
det med et nytt teknologisk system som skal veere lettere a innhente informasjon. Dette bidrar
med & orientere seg hva som skijer i organisasjonen nar bms er i aktivitet. Dette vil hjelpe ved
a forebygge avvik i organisasjonen og gjere de ngdvendige justeringer som forekommer i

organisasjonen.

Etter flere &r med & benytte styringssystemet som sitt styringssystem i Harstad kommunen har
studiet oppklart pavirkningsfaktorer som kan ha skjedd fer en implementering og endringer
og utviklinger som skijer etter en implementering. Studie hadde ikke tatt hensikt om a
generalisere funnet. Dette betyr at studie ikke er representativ for & generalisere det til andre
kommuner. For videre forskning hadde det veert interessant a gjgre samme forskning hos en
annen kommune som har benyttet eller benytter av bms, og sammenligner ved a avdekke
forskjeller og likheter ved studiet. A gjere samme forskning i en annen kommune vil bidra til
a gke kunnskap, se om det er historisk konsistens med tidligere litteratur og forskning som

presenteres, og gke litteraturen i den tematikken.
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1.0 Innledning

1.1 Bakgrunn og Motivasjon.

Bms ble introdusert som en ny ytelsesmalingssystem tidlig 1900s ( Kaplan og Norton 1992).
Bms har kommet opp i sekelyset i praksis, og konseptet hevdes er et av de mest brukte
ledelsesverktayene ifalge forskerne ( Rigby og Bilodeau, 2009,2011,2013). Dette stattes av
forskere som forteller at bms malstyring har fatt mye oppmerksomhet og enorm popularitet
blant akademikere og praktikanter ( Frigo, 2012 og Hoque, 2014) . Tidligere forskning sier at
bms fant en stor grad av popularitet og appellen i sin relevans i offentlig sektor som kan
tilskrives internasjonal trend kalt New Public Management, som hevdes av forskerne at de
siste tiarene har feid gjennom offentlig sektor (Christensen and Largreid 2001, Hood 1995,
Hyndman og Lapsley 2016), og offentlig sektor i starre grad baserer seg pa prinsipper og
ideer hentet fra privat sektor (Daleq og Hobbel 2014).

Bms ble utarbeidet for og ferst tatt i bruk i privat sektor (Fallan, Olsen, Daleq, Hobbel: 2015).
Arsaken til det er styringsutfordringer i privat sektor er & gi ledelsen et bedre grunnlag for
langsiktig verdiskaping gjennom a balansere finansielle og ikke-finansielle prestasjonsmal,
eksterne og interne prestasjonsperspektiver, og resultat — og ytelsesindikatorer ( Hoff og
Holving 2002). Bms modellen de fireperspektiver ogsa kalt for «malekortperspektivers
(Gjonnes & Tangenes, 2012) studerer forskjellige perspektiver som man kontinuerlig
overvaker og resultatmaling av kritiske suksessfaktorer for a avdekke eventuelle avvik som

ma korrigeres (Sander 2020).

Forskerne hevder at bms er appellerende og kan passe godt i det offentlige sektor som en
styringsform, og kan vaere utfordrende a fa det iverksatt i offentlige sektor (Deryl Northcott &
Tuivaiti Ma'amora Taulapapa, 2012). Grunnen til det er at det har veert veldig lite tradisjonelt
a ha ytelsesmaling og benchmarking i offentlige virksomheter, szrlig i Norge (Deryl
Northcott & Tuivaiti Ma'amora Taulapapa, 2012). Dette vil skape utfordringer nar det
kommer til koordinering av politikk og strategisk ledelse ( Rodriguez Bolivar et al., 2010).
Introduksjonen av bms i nittitallet av Kaplan og Norton (Hanif, Bilal, Farooq and Farid,
2012), sa hevder Kaplan til tross for alle disse implementeringsutfordringer at det passer godt
i offentlig virksomhet (Kaplan, 2000,2012), og at bms passer godt for non-profit
organisasjoner og offentlige virksomheter (Kaplan & Norton, 1999; Wilson, Hagarty,&
Gauthier,2004). Dette blir stgttet av forskere at bms presentert som en lgsning ( noe som er
universalmiddel) pa mange moderne offentlige organisasjoner star ovenfor i forhold til ledelse



og styring ( Kaplan og Norton 1999, Kaplan 2000; Niven 2011). | fglge Greatbanks og Tapp
(2007) implementering av bms for prestasjonsmaling er mye diskutert blant mange forskere
(Greatbanks og Tapp (2007 ). Tidligere studier indikerer at det mangel pa kunnskap i bruken
av bms. (Cavalluzzo & Ittner, 2004; Griffiths, 2003; Talbot, 2010; Greatbanks & Tapp 2007;
Hellstrom et al., 2009), Madsen og Stenheim (2012).

Likevel en eldre studie fra 2004 forteller at 26 prosent av norske kommuner benyttet av bms i
en eller slags form, og i en litt nyere studie fra 2008 forteller at spredningen og bruken av bms
har gkt til 52 prosent (Hovik og Stigen 2004,2008).

Fallan, Olsen, Daleq og Hobbel (2015) hevder at det er gjort lite studieforskning innen hva
som sprer, og bruken av gkonomistyringen i offentlige sektoren. Det samme hevder Northcott
og Taulapapa (2012) at bms har varslet nytten for offentlig sektor, men det er relativt lite
forskning i litteraturen. Dette gapet hevder Madsen (2012), Azizi & Rushiti (2014) og
Stenheim (2019) at deres artikkel skal avdekke. Jeg ser at jeg ikke er den fgrste som avdekker
gapet om implementering i en offentlig virksomhet basert pa artikkelen til Madsen (2012),
Azizi & Rushiti (2014) og Stenheim (2019). Likevel gnsker jeg & fordype meg i dette
fagfeltet, og se ulike synspunkter som kan ha pavirket til en implementering og arsaken til det,
samt hvilke utviklinger og endringer har skjedd siden implementering og hvilke tiltak har blitt
gjort og hvorfor. til det. I neste kapitel vil jeg presentere problemstilling og

forskningsspgrsmal knyttet til det, og hvordan jeg kom fram til det.



1.2 Problemstilling

Formalet med denne masteravhandlingen er at studie skal gi bedre forstaelse over hvilke
faktorer som kan ha pavirket til implementering og arsaken til det, samt hvordan utviklingen
har veert siden implementeringen og hvilke tiltak har blitt gjort og hvorfor. Pa bakgrunn av
dette har jeg konstruert fglgende problemstilling og forskningssparsmal knyttet til

problemstillingen.
Problemstilling 1

«Hvilke faktorer kan ha pavirket til implementeringen av bms i Harstad Kommune?»
Forskningsspgrsmal
«hva er arsaken til det?»
Problemstilling 2

«Hvilken utvikling og endringer har oppstatt etter implementering av bms i Harstad
Kommune»

Forskningsspgrsmal
«Huvilke tiltak ble gjort og hvorfor?»

Jeg gnsket meg forskningsspgrsmal knyttet til problemstillingene. Forskningsspgrsmalets
funksjon er & gke kunnskap og forsta hva som leder til implementering, og hva er effekten av
etterarsaken ved implementering. Problemstillingen og forskningsspgrsmalet har av flere
grunner sin berettigelse. For det farste er det ikke forsket mye pa a analysere av de sosiale
aspekter som pavirker til en implementering av bms konseptet, og plukker ut, forklarer
endringer og utviklinger som skjer etter en implementering i en offentlig virksomhet. Forskere
som Madsen (2012), Azizi, Rushiti (2014) og Stenheim (2019) prever 4 tette igjen gapen med
sin forskning i dette fagfeltet. Det er derfor plass for flere studier som kan statte opp om

tidligere litteratur eller gke litteratur i den tematikk.

1.3 Avgrensning og nytteverdi
Under presenteres punktvist avgrensinger til denne masteravhandlingen:

- Studiet er avgrenset hovedsakelig til Harstad Kommune.

- Jeg har tatt hensyn til kapasiteten til Harstad Kommunens styringsgruppe med tanken
pa Covid — 19 (pandemien).

- Oppgavens empiriske og empiri data er fra 2000 — 2021, og omfatter styringsgruppen i
Harstad kommune.

- Studiets primardata er innhentet i et tidsrom Februar til Mars 2021
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- Oppgaven gar i dybden pa pavirknings faktorer ved implementering av bms og

endringer etter en implementering i Harstad Kommune

Nar det kommer til nytteverdien av masteroppgaven haper jeg at studie bidrar med a gke
forstaelsen i & analysere de sosiale aspekter som pavirker til en implementering av bms
konseptet, og plukker ut, forklarer endringer og utviklinger som skjer etter en

implementering i en offentlig virksomhet.

1.4 Begrepsavklaring
Implementering: Nar oppgaven nevner implementering, refereres det til farste gang

tiltredelse av et fenomen. Etter en farste gangs tiltredelse blir det sett som justeringer av

fenomenet.

Trend: blir definert som generell retning pa markedsbevegelse i en ulik tidsperiode Sander
(2021).

Myte: er en symbolsk fortelling.

1.5 Oppgavens struktur
Masteravhandlingen er bygd opp av syv kapitler og har falgende oppbygning. | farste kapittel

bestar av bakgrunn og motivasjon, studiets tema og problemstilling blant annet. | det andre
kapittel blir bms som konsept forklart, empiriske forskning av bms i offentlig sektor og det
teoretiske verktey presentert. | tredje kapitlet presenteres Harstad kommunes
organisasjonskart og bms i Harstad kommune. | fjerde kapitlet handler det om studiets
forskningsprosess som bestar blant annet av forskningsdesign, datainnsamling og mye mer. |
tillegg til det etiske retningslinjer. | femte kapittel presenteres funnene fra datainnsamlingen.
Videre i sjette kapitel analyseres og diskuteres datainnsamling mot teoretisk verktay, litteratur
og tidligere forskning pa samme omradet. I sjuende kapittel presenteres konklusjon. Kapitlet
bestar av blant annet svar av problemstilling, begrensinger for masteroppgaven og

implikasjoner for videre forskning.
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2.0 Teori
| dette kapittelet vil jeg gi en oversikt over relevante forskning pa omradet.

Teoretiskrammeverk tar utgangspunkt fra forprosjektet mitt som ble skrevet hgsten 2020.
Formalet med forprosjektert var a ga gjennom relevant litteratur og bygge et teoretisk
rammeverk som gir meg godt grunnlag til a forsta utvalgt tematikk som blir presentert i
masteravhandlingen, og er et fundament pa forskningen. Utvalget av det
teoretiskrammeverket har blitt benyttet av litteratursgk som innebarer & sgke seg frem til best
tilgjengelig litteratur innen fagomradet. Dette ved hjelp av Google Scholer som min
sgkemotor. Teoretiske rammeverket omfatter ulike kriterier som ble benyttet i sakemotoren.
Dette var kombinert med avgrenset av tidsperiode fra 2000 til 2020. Jeg stilte kriterier til at de
matte handle om implementering av bms i det offentlige virksomhet og det skulle dreie seg
om implementering. Artikler som omhandlet privat sektoren ble ikke vurdert, grunnen til det
er at forprosjektet bygget pa at masteravhandlingen skal handle om en virksomhet i offentlig
sektor. Artiklene og masteravhandlingene som mgtte pa kriteriene bidro til utarbeidelsen av
teoretisk rammeverk. Forprosjektet tok ogsa utgangspunkt i litteraturlistene til disse
masteravhandlingene og artiklene for a kunne fa bedre kunnskap om litteraturen.

| teori kapitlet skal jeg farst fortelle historien bak bms. Videre gnsker jeg a beskrive bms ved
a benytte litteratur og fortelle litt om elementer den bringer som «de fire perspektiver»,
«malekart» og «strategikart». Deretter skal jeg & se hva forskning sier om pavirkningen av
implementering, og hva er effekten av etterarsaken ved a benytte av tidligere forskning. Til
slutt skal jeg presentere to typer av teoretiskverktgy som skal senere i oppgaven bidra med a

analysere funnene.

2.1 Balansert malstyring
Bms ble introdusert for over 20 ar siden, og har utviklet seg siden med nye ideer og

inspirasjon fra andre konsepter og teorier (Barnabé og Busco 2012, Kaplan 2008, Kaplan
2012).Bms sin opprinnelige form fra 1992 presenterte seg som et flerdimensjonalt malsystem
hvor hensikten med dette malsystemet var a gi ledere et bedre beslutningsgrunnlag (Madsen
og Stenheim 2014). Opprinnelige versjonen av bms handler om a kombinere finansielle og
ikke finansielle ytelsesmal og resultatmal (Madsen og Stenheim 2014). Kaplan og Nortan
kalte det for et «dashbord» som bestar av ulike malparametere gruppert i firepersektiver
(Madsen og Stenheim 2014). De fire perspektivene kommer jeg naermere til utover teoridelen.
Grunnen til det er at studie hevder at fire perspektivene studerer forskjellige perspektiver som
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man kontinuerlig overvaker og resultatmalinger av kritiske suksessfaktorer for a avdekke

eventuelle avvik som ma korrigeres (Sander 2020).
Kaplan og Norton (1996) sin definisjon av bms pa den tiden var:

"The Balanced Scorecard translates mission and strategy into objectives and measures,
organized into four different perspectives: financial, customer, internal business process, and
learning and growth. The scorecard provides a framework, a language, to communicate
mission and strategy; it uses measurement to inform employees about the drivers of current
and future success. By articulating the outcomes the organization desires and the drivers of
those outcomes, senior executives hope to channel the energies, the abilities, and the specific
knowledge of people throughout the organization toward achieving the long-term goals™

Hoff og Holving (2002) definerer bms slik at Bms gar ut pa a vurdere virksomhets utviklingen
gjennom et balansert syn med flere perspektiver enn det gkonomiske f.eks : Det finansielle

Perspektiv, Kundeperspektivet, Prosessperspektivet og Lering og vekstperspektivet.
Steen og Olsen (2007) studie definerer bms :

« BMS er et strategisk ledelsessystem som fokuserer langsiktig, og som bidrar til
kommunikasjon og oppfalging rundt visjon, mal og strategier. Det er et verktay for a se om

kommunen og virksomheten gar i gnsket retning, og om strategiene blir fulgt»
Definisjonen til Hanif, Farooq og Farid (2012) lyder slik:

«bms er et omfattende malerammeverk i et kort dokument som kortfattet og omfattende
oppsummerer et sett med hengende og ledende ytelsesindikatorer som er samlet i fire
forskjellige perspektiver.»

| de ulike studier og fra griindere selv av konseptet kan jeg se likheter og en utvikling fra
hvordan det var definert fra 1996 til 2012. Det som gjentar seg fra de ulike tidsperiodene er at
bms kjennetegner oppfalging og vurdering av ulike perspektiver som skal gi et helhetsbilde av

virksomheten.

Ved artusenskiftet begynte Kaplan og Norton snakke om den strategifokuserte organisasjonen
(Kaplan og Norton 2001). Det ble introdusert et begrep «Strategikart», som ble etter hvert og
har blitt det mest fremtredende elementet i bms- konseptet. Strategikartet benyttes for a

visualisere og kommunisere virksomhetens strategi til hele organisasjonen (Kaplan og Norton
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2001, Kaplan og Norton 2004). Kaplan (2008) beskriver selv at de har utviklet et konsept fra
a veere et prestasjonsmalingssystem til a bli et utvidet og bedre ledelsesverktgy som bidrar til
a beskrive, kommunisere og iverksette organisasjonens strategi (Madsen og Stenheim 2014).
Slik vi ser utviklingen av bms de siste to tidrene ser vi at fokuset pa strategi har gkt. Ettersom
vi har sett litt pa utviklingen av beskrivelsen av bms, ser jeg at det beveger seg mot strategisk

ledelse. Dette blir drgftet mer i videre innen bms kapitlet.

2.1.1 De fire perspektiver
Det farste grunnbegrepet de fire perspektiver som ogsa kalles pa norsk

«malekortperspektiver» ( Gjgnnes & Tangenes, 2012 ) eller «styringsperspektiver» ( Hoff,
2008; Hoff & Holving, 2002). Forskning sier at de fire perspektiver gir ledere struktur som er
nyttig i analysen. Videre forteller de at gir ledere et langsiktig syn og far de til & fokusere pa
verdidrivere, dvs organisatoriske evner og kundeverdier indikere fremtidig ytelse (Madsen
Stenheim, 2014).

Ifalge Hoff (2009) forteller han at konseptet gar ut pa & vurdere virksomheten utvikling sett
fra fire ulike perspektiver. Kaplan og Norton (2004) forteller at de fire perspektivene har ulike
fokus, men bygger pa hverandre, og at hver har en viktig rolle nar det gjelder verdiskapning i

organisasjonen.

Torsteinsen (2012) hever at leererperspektivet har en grunnleggende rolle. Han fortsetter med
at virksomheten ikke legger lering i organisasjonen til rette, vil man ikke na malene til de
andre perspektivene. Det papekes i samme studie at fire perspektiver hjelper med a balansere
kortsiktig og langsiktige hensyn og mal. Eksempel pa det er det gir «tidlig varsel» ved & veare
pa utkikk pa utviklingen i ikke-finansielle indikatorer som kundetilfredshet (Madsen
Stenheim, 2014).

Studie til Steen og Olsen (2007) understrekker de at perspektivene blir brukt litt annerledes i
offentlig virksomhet enn i privaten. Studie fortsetter med at offentlige virksomheter har ulike
funksjoner og er grunnleggende forskjellig enn det private bedrifter. Steen og Olsen ( 2007)
har generalisert private og den offentlige virksomheten med at formalet til privat bedrifter er a
produsere og yte tjenester som tilfredsstiller kundene, og dermed sikrer gkonomisk profitt,
mens den offentlige virksomhet fokuserer pa brukerens behov og forventinger. De
konkluderer at perspektivene vil da veere annerledes fra hverandre Steen og Olsen ( 2007).
Dette blir stottet at forskere som Metliaas og Valstad (2006) som mener at perspektivene ma
tilpasses, og at bms systemet er noe annerledes i offentlig sektor enn i privat. Azizi & Rushiti
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(2014) i sitt studie forteller ogsa at kundeperspektivet kommer farst som ogsa kalles bruker,
og det finansielle perspektivet kommer sist. De begrunner dette med at offentlige
virksomheter har mer eller mindre fastsatt budsjett som de ma prgve a forholde seg til, og
formalet er at innbyggere skal fa med velferd Azizi & Rushiti (2014).

Det er ulike synspunkt pa nar det kommer til tolkningen pa perspektivene og hvilket
perspektiv prioriteres, men det som gjentar seg og som er konsistent i de ulike litteraturene er
forskerne hevder at det er et analyseverktay som skal ta hensyn for a oppna virksomhetens
mal Steen og Olsen ( 2007), Azizi & Rushiti (2014), (Madsen Stenheim, 2014), Torsteinsen
(2012), Hoff (2009) Kaplan og Norton (2004) .

De fire Perspektivene fre Kaplan og Norton (1996) bestar av:

- Det finansielle Perspektiv
- Kundeperspektivet
- Prosessperspektivet

- Leering og vekstperspektivet
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Source: Adapied from Keplan and Morton (1996, p. 76)

Figur 1 De fireperspektivene (Sander 2020, side 9)

2.1.1.1 Finansielle Perspektiv
Det finansielle perspektivet forteller oss om virksomheten strategiimplementering farer til

forbedring pa bunnlinjen (Sander, 2020). Finansielle mal er typisk profittmal (Sander, 2020).

Ifalge Madsen og Stenheim sa representerer finansiell perspektivet eierperspektivet. Med
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dette mener de at finansielle perspektivet innebzrer et mal om verdimaksimering. For a
forbedre den finansielle ytelsen kan skje enten ved konstandsreduksjon eller inntektsgkning
gjennom gkt salg eller hgyere salgspris (Madsen og Stenheim 2012). Dette perspektivet blir
plassert nederst ifalge Matello (2008) grunnen til det er at offentlige virksomheter har en
begrensing pa overskudd. Dette blir stattet av forskere Azizi & Rushiti (2014) at offentlige
skal fokusere mer pa velferd enn det & oppna gkonomisk gevinst. Dette blir ogsa stattet av
Daleq og Hobbel (2014) de forteller at offentlig virksomheter har ofte andre malsetninger en a
skape starst pengeverdi for aksjonzrene. De fortsetter med at fokuset til en offentlig
virksomhet er a ha best mulig tilbud pa tjenester, og det ma de gjere innenfor de gkonomiske
rammene de har fatt tildelt. De konkluderer med at gkonomi spiller en viktig rolle, men det er
ikke overskudd som star i fokus. Selv om det ikke er den farste prioriterte perspektivet i det
offentlige virksomhet er det en viktig komponent som bestemmer suksess Farid, Hanif og
Farooq ( 2012).

2.1.1.2 Kundeperspektivet
Kundeperspektivet blir beskrevet slik at det identifiserer kunde og markedssegmentene

organisasjonen skal satse pa og mal pa enhetens ytelse i disse segmentene (Sander, 2020).
Verditilbudet er de egenskapene ved en tjeneste eller et produkt som brukes for a skape
kundetilfredshet og kundelojalitet (Hoff, 2008:320) Kundeperspektivet kan oppsummeres ved
a gjere det mulig for ledelsen & artikulere enhetens unike kunde — og markedsstrategi for a
skape gode resultater i fremtiden (Sander 2020). | studie til Daleq og Hobbel (2014)
differensierer de hvordan det er i privaten sektor og hvordan det er i offentlig virksomhet.
Studie fortsetter med & fortelle at brukerne av offentlige tjenester betaler ikke pa samme mate
som i privat sektoren, og konkurranse forholdene er ulike fra hverandre. De hevder at privat
sektor er kritiske & oppfylle kundebehovet for bedriften skal oppna sine finansielle mal, og det
gjelder ikke i like stor grad i det offentlige Daleq og Hobbel (2014). Dette blir stettet av
Mouritsen (2005) kundeperspektivet konsekvensene vil videre fare seg til det finansielle nar

det kommer til posisjoneringen i markedet og malene for markedssegmentet.

2.1.1.3 Det interne forretningsprosesser
Nar det kommer til interne forretningsprosesser ligger fokuset pa de kritiske interne

prosessene, som organisasjonen ma ha ekstraordinzr ytelse pa, for a kunne oppna malene i
kundeperspektivet og det finansielle perspektivet (Sander 2020). Organisasjoner utfarer i den

forstand mange ulike prosesser ifglge Atkinson et al. (2011) Disse blir klassifisert i fire

grupper:
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Operafive prosesser - Prosesser hvor virksombeter produserer sine eksisterende produkter og
tjenester og leverer dem til sine kunder

Kundestyringsprosesser - Prosesserhwvorvirksombeter utviderogutdypersineforholdtil kundemdlgruppen
Innovasjonsprosesser - Prosesser hvor organisasjoner utvikler nye produkter, prosesser og tenester
Regulerende og sosiale prosesser - Prosesser hvor organisasjoner forsikrer seq om at de mater krav fra

Irwgylvende myndigheter ngy

Tabell 28: Hva prosessperspektivet bar omfatte (Kilde: Atkinson et al. 2011: 55-58]

Tabell 2 Klassifisering i fire grupper for kunder og verdiskapning (Madsen & Stenheim
side 127,2014)

Interne perspektivet i en offentlig virksomhet blir beskrevet av Steen og Olsen (2007)
prosessene og aktiviteter som skal drives effektivt og tilfredsstillende mate. De fortsetter med
a fortelle i studiet at lederne skal preve a identifisere de interne prosessene slik at
strategiiverksettelsen blir en suksess. Dette blir stottet av forskere som forteller «Leder skal
identifisere de interne prosessene som organisasjonen ma utfare fort for a sikre at
strategiiverksettelsen blir en suksess» (Hoff og Holving, 2002). | privat sektoren fokuserer de
pa aktivitetene og prosessene som er viktig for & oppna de finansielle perspektivet og
kundeperspektivet Steen og Olsen (2007).

2.1.1.4 Leering og vekst perspektivet
Formalet med Lering og vekst perspektivet det er & identifisere hva som driver forbedringer i

prosessperspektivet. Ifglge Atkinson et al. (2011: s.59 — 60 ) hevder han at i Laring og vekst
perspektivet bgr det omfatte menneskelige ressurser, informasjonsteknologi og
organisasjonskultur. Dette blir illustrert i tabellen under:

Menneskelige ressurser Sarge for at man har tilgang pa strategisk viktig kompetanse
Sarge for at man har passende ferdigheter og =know-howe slik at man kan utfere
nadvendige oppgaver og realisere virksomhetens strategi

Infarmasfonsteknologl | hvilken grad strategisk viktlg informasjon er tilgjengelig

Systemer og applikasjoner som bidrar til effektiv iverksetting av strategier
Informasjonssystemer som statter prosessforbedringer og samhbandling med kunder
og leverandorer

Organisasjornskultur og Utvikling av organisasjonskultur og <klima

alighiriernt Skape en forstaelse av delte visjoner, strategier og kulturelle verdier | organisasjonen
Skape mdlkongruens og =alignments, sarge for at malsetninger og insentiver er i samsvar
med strategien

Kunnskapsdeling og samarbeid. Ulike medlermnmer av organisasjoner deler sbest practicess
og annen kunnskap som kan bemyttes | forbindelse med iverksettelse av strategien

Tabell 29: Hva larings- og vekstperspektivet bar omfatte (kilde: Atkinson et al. 3011: 59-60)
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Tabell 2 Laering- og vekstperspektivet (Madsen & Stenheim side 138,2014 )

Daleq og Hobbel (2014) tolker dette perspektivet slik at for & lykkes som virksomhet eller
bedrift er det viktig at kontinuerlig forbedring i kompetanse, innaktivitet og personlig ansvar.
Dette stgttes av Kaplan og Norton (2001) at dette perspektivet skal skape en infrastruktur som

gjer at det er mulig a realisere ambisigse malsetninger i de tre andre perspektivene.

2.1.1.5 Sammenhengen mellom Perspektivene
Det er ulike tolkninger pa tidligere studier angaende sammenhengen mellom disse

perspektivene. En studie forteller at sammenhengen mellom disse fire perspektivene ligger i
bunn leering og vekstperspektivet som danner grunnlag for gode forretningsprosesser.
Forretningsprosesser danner grunnlaget for kundeperspektivet med kvalitetsprodukt som
skaper forngyde og lojale kunder, og til slutt kundeperspektivet skaper hgyere verdiskaping

som bidrar med finansielle perspektivet. (Madsen og Stenheim 2012)

En annen forsknings litteratur forteller at sammenhengen mellom disse fire perspektivene gir
et flerdimensjonalt fokus (Steen og Olsen 2007). Studie fortsetter med at sammenhengen
mellom disse fire perspektivene tar utgangspunkt i visjon, mal og strategi. P4 den maten
bidrar den med & koble kortsiktige drift til langsiktig visjon, mal og strategi (Steen og Olsen
2007).

Annen studie fra Heldal og Grgnnesby (2019) ble det diskutert sasmmenhengen mellom
perspektivene. Heldal og Grennesby (2019) hevder at perspektivenes sammenheng er
malparameterne og de strategiske malsettingene som presenterer bms. Kritikken kommer fra
Nearreklit (2000, 2003) og argumenterer at antagelsen som er gjort er feilaktig grunnen
manglede evne til & bevise det logisk eller empirisk. Han fortsetter med at
arsakssammenhenger som eksisterer i modellen, og at det eksisterer et gjensidig
avhengighetsforhold mellom perspektivene som leder til logikk og det blir feil & utlede
ensrettede pavirkninger gjennom perspektivene. Dette besvarer Kaplan (2012) kritikken med
at det blir fokusert mye pa arsaks virkningssammenhengene og for lite pa selve bms sin

viktige rolle som et strategiimplementeringsverktay.

2.1.2 Strategisk Kart
| totusen tallet begynte utviklingen av bms fra a vaere et malesystem i nittitallet til  fokusere

mer pa strategi (Madsen og Stenheim 2014). | falge Kaplan og Norton (2001,2004) brukes
strategi kartet for a visualisere og kommunisere virksomhetenes strategi til hele virksomheten.
Det samme hevder Bukh og Christensen ( 2010,2012,2013), Steen og Olsen (2007) at
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strategikart skal visualisere strategien i form av strategiske delmal i arsak- og

virkningssammenhenger.

Steen og Olsen (2007) ved a bruke strategisk kart gjer det enklere & kommunisere strategien
med medarbeiderne, og det blir i starre grad pavirkning pa overordnede malet til
virksomheten.. En annen synspunkt fra Madsen og Stenheim (2014) angaende strategikart er
strategikart har en ytelsesfremmende effekt, kan veere at organisasjoner som gjennomgar
prosessen med a utvikle strategikart far innsikt i virksomheten og hvordan de skaper verdi,
noe organisasjoner som hovedsakelig bruker bms som en 'maling system’ vil det vere
problematisk. Dette blir stgttet av forskere som kan vere nyttig verktgy som sakalt

strategizing ( Jarzabkowski Balogun og Seidl 2007)

Finansielt
perspektiv

Kunde- Verdilgftat kil kundene

Produkt/servicesttributter Farhold

prosesser
Internt ®  Tilbud e Soetiment
*  Produksjon ®  Ervervelse

perspektiv + Distrbusion > Wundsbrening
®  Risihostyring s Weks

«  Ansettelsesforhald
o Samfunn

. Milje
®  Sikkerhet og helse

Laering- og Humankapital
vekst- 1 - 1
perspektiv Informasjonskapital

Orga fil sasjunshp ital

Figur 2 (Kaplan &Norton 2004) Et strategikart. Presenterer hvordan virksomheten

skaper verdi.

Forskerne stiller sparsmal om det & ha litt mer avansert bms vil lede til en mer positiv
opplevelse av implementeringen? (Lucianetti,2010). Studie til Steen og Olsen (2007) forteller
at offentlige virksomheten ser optimistisk med & bli introdusert et strategisk kart. Studie
fortsetter med at strategisk kart vil gi et helhetsbilde av hovedelementene i strategiene, og vil

vise sammenhengene mellom de ulike perspektivene som er viktig a satse pa. De konkluderer
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i samme studie at pa den maten vil det bli enklere for ansatte a se hva som vektlegges og satt

sammen, og hvordan det vil pavirke de ulike omradene.

Forskerne hevder ogsa at virksomheter kan oppleve problemer med a velge begrense hvilke
maleindikatorer de skal bruke, grunnen til det at opereres i flere avdelinger ( Greatbanks &
Tapp 2007; Boyne, 2002; Kaplan, 2001). Studie til Wilson (2003) ble det observert at bms var
darlig integrert i planlegging- og ledelsesprosesser. Studie fortsetter med at de ikke kunne
fortsette med a utnytte konseptet til fullt utbytte. Det argumenteres imot av Northcott &
Taulapap at arsakssammenhenger er vanskelig & pavise i offentlig sektor. De fortsetter med &
papeke at arsakssammenheng er vanskeligere i det offentlige, grunnen til det er at det preges

av ledere som mangler organisasjonens styringssans av strategisk retning.

2.1.3 Bms Malekart
| tidligere kapittel ble det presentert strategisk kart som er med pa a danne et helhetlig bilde av

virksomhetens strategi. Ifelge Sander (2020) forteller han at bak et strategisk kart ligger det et
malekort eller et styringskort. Man kan stille seg et sparsmal om hva er hensikten med et
malekart? Sander (2020) hevder at malekartet skal oppsummere rekkefglge pa mal basert pa
bms opplegg av en tabell hvor alle malene og innsatsene understatter resultatene som fremgar.
| studie til Mortensen (2019) og kompendium til Sander (2020) poengteres det at malkortet
inneholder malsetninger og hvilke indikatorer man skal benytte for 8 male disse. Under blir

det presentert et eksempel pa hva et malekartet bgr inneholde.

Tabell 3 Malekart (Sander 2020 side 45)
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Perspektiv | Mal Miling Malsetning | Tiltak
Finansielt Oke profitt Return on Opp 10 %
Oke aksjekurs investment
Kurs pa Oslo Opp5%
Bors
Kunde Fa storre % markedsandel | Opp 10 % Presentere vart
markedsandel konsept for
Fakundene til & | Salg per kunde | Opp=20% butikker
ljope mer Lage konsepter
Interne Effektivisere Tid fra fabrikk | Maks 2 dogn Samarbeid med
prosesser distribusjon til butikk transportor
Tilpasse Tid for Maks 1 dogn Maskiner stvrt
produksjon til omlegging av DAK-system
nve serier
Designe nye Maks 1 uke DAK-svstem
produkter Tid for ny
design
Laering Mer kunnskap | Tid for a Maks 1 dag Bl-system
om kunder og analysere Utdannelse Ansette
markeder markeder analvtiker
Ypperlige Evne til 4 lage Kursing
kunnskaper om | ny Antall opp 25 %
design design Utdannelse Ansette designer
Kursing

Perspektivene fra malekartet varierer fra virksomhet til virksomhet pa hva de gnsker &
prioritere. | fremstillingen i tabell 3 bar maleindikatorene veere forstaelig for hele
organisasjonen, lett a8 kommunisere, og bar oppdateres nar nye prioriteringer kommer i
sokelyset. Et slik malekart gir tilgang til mye informasjon fra ulike avdelinger og brukere.
Kvantitative maleindikatorer bgr vare relevant i til strategien som blir benyttet og stilt
spgrsmal om det er ngdvendig, siden det er noe som ligger bak strategisk kart ifglge Sander
(2020).

2.2 Empirisk forskning av BMS i Offentlige virksomhet

Etter 4 ha sett pa ulike definisjoner og draftet begrepet bms, og sett utviklingen av konseptet
skal vi se pa hva empiriske studier sier om implementeringen av bms i det offentlige. Det har
kommet en rekke empiriske studier angdende effekten av bms i den offentlig sektor. Videre
skal jeg se pa ulike synpunkter rundt forskningssparsmal ut ifra litteratursgket.
Forhapentligvis vil det gi oss forskjellige synsvinkler rundt temaene. Dette vil veere nyttig
med a svare pa hovedproblemstilling og diskutere rundt funnet. Jeg har valgt maksimalt med
ti litteratur forskning som bestar av artikler og masteroppgaver ut ifra deres introduksjon.
Grunnen til ti er at det er en tidskrevende prosess og ved a benytte av litteratursgk innebeaerer a

sgke seg frem til best tilgjengelig litteratur innen fagomradet, som passet best de kriteriene
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som er forklart tidligere. Dette er en indikasjon pa at det gjort mye forskning innen konseptet.

Dette er viktig for & gi oss ny kunnskap og gkt viten Skoie (2020).

2.2.1 Implementering og spredning av Balansert malstyring
Studier viser at bms er mye brukt i Norge bade i det privaten og i det offentlige (Kjede 2003,

Madsen 2012, Stemrudhagen 2004). Hva kan bakgrunnen for at virksomheter gnsker

implementere bms?

Abrahamson (1991,1996) forklarer at organisasjoner blir pavirket av ledelsesmoter, og andre
former for institusjons press (Sturdy 2004). En eldre artikkel fra Malmi (2001) hevder

forskeren at det er fem motiver for bms implementere. Disse 5 motiver er:

1) For & oversette strategi til handling

2) For & handtere organisasjonsendringer

3) For a iverksette kvalitetsprogrammer og for a kunne vinne kvalitetspriser
4) Som et press pa ledelsesmoter

5) | forbindelse med avvikling av tradisjonell budsjettering.

En studie fra 2004 forteller at 26 prosent av norske kommuner brukte bms i en eller slags
form, og i en litt nyere studie fra 2008 forteller at spredningen og bruken av bms har gkt til 52
prosent (Hovik og Stigen 2004,2008). Eldre forskningen forteller at motivene kan deles i ulike
grupper blant resultatene de fant, og fremhevingen gnsker om forbedring av prosesser av
prestasjonsmalinger, budsjettering og strategi (Hovik og Stigen 2004,2008). | Madsen (2011)
sin forskning om implementering av bms kom han fram til samme svar, og at
organisasjonspolitikk og organisasjonsendringer som er arsaken til at implementering av bms
er i bruk. Videre i samme studie forteller han at implementeringen kan ogsa veare kontakt med
tilbudssideaktarer for eksempel konsulenter. Dette indikerer ifglge studie til Madsen (2011) at

ledelsesmoter har en innflytelse pa beslutningen om adopsjon av bms.

En tidligere studie fra Reshitaj og Lovstal ( 2013) forteller at implementeringen til bms og
spredningen var pa grunn av institusjonelt press. virksomheten hadde begynt & introdusere og
deretter bruke bms for a revitalisere styresett Reshitaj og Lovstal ( 2013). Dette resultatet er i
trad med det generelle beviset for at organisasjoner er pavirket av samfunnets gjelde regler og
forventinger (Zucker, 1987; Kasperskaya, 2008; Rautiainen, 2009). De fortsetter med at de
tolker funnet nar det kommer til implementering og spredning av bms at det avhenger ikke
bare av god gkonomistyring og effektivitet i tjenester, men at det legges vekt pa legitimiteten

Reshitaj og Lovstal ( 2013). Hvis organisasjonen ikke oppfyller ikke legitimitet i gynene til
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verden og andre organisasjoner, da vil ikke andre virksomheter samarbeide med det Reshitaj
og Lovstal (2013). Det farer til samfunnspresset med implementeringen av bms Reshitaj og
Lovstal (2013). Studie til Reshitaj og Lovstal ( 2013) forteller ogsa at arsaken til spredningen

er for & na gjeldene mal, strategier og ytelser.

Azizi og Rushiti (2014) sin studie har de tilsvarene svar som funnet hos Reshitaj og Lovstal (
2013). De forteller at bms i det offentlige sektor kan vaere en vedvarende mote i Norge Azizi
og Rushiti (2014). Videre i funnet i studie forteller de at implementering til bms er
hovedsakelig som et male- og rapporteringssystem, og at det stetter opp mot funnene fra
andre forskere som Funck og larsoon (2014) at det tar holistisk tilneerming med redusert fokus

pa gkonomi og gkt fokus mer pa tjenester.

| studie til Steen og Olsen (2007) var spredningen av bms i drammen kommune som en
virksomhet forbindelsen med behov for et system for resultatstyring, og endring til
organisasjonsstruktur som er kalt for to- nivamodell. Grunnen til det var at drammen
kommune gnsket a fokusere pa resultater og nye arbeidsmetoder og organisering Steen og
Olsen (2007). I samme studie sa de pa Tgnsherg kommune og samme som drammen
kommune hadde de gatt gjennom en organisasjonsstruktur, og dette medfarte behov for
styringssystem som kunne ivareta funksjoner som styring, rapportering og utviklingsarbeid.
De gnsket et system som fokuserte mer enn kun pa det gkonomiske.

Basert pa disse case studiene og artiklene ser vi at sosiologiske i form av press gjentar seg.
Dette samsvarer med motivet Malmi (2001) forteller i punkt 4) press pa ledelsesmoter fra
myndighetene. Et rasjonelt krav som dukker opp i artiklene kan samsvare med motivet i punkt
1) for & oversette strategi til handling, grunnen er & oppna gjeldene mal og ytelser. To av
virksomhetene i case studie byttet organisasjonsstruktur til & veere to- nivamodell. Dette
samsvarer med motivet i punkt 2) for & handtere organisasjonsendringer. Det er vanskelig &
konkludere at det er kun disse motivene som har pavirket til implementering og spredning.
Men det ser ganske lovende ut med tanken pa det Malmi hevder at det er fem motiver for bms
implementering og spredning, og dette magnstret kan vi se blir realisert i en offentlig
virksomhet. Utvalget av case studie ble valgt pa grunn av litteratursgket, og skal ikke

generalisere det, men funnet som er gjort ser lovende ut mot teorien Malmi kommer med.
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2.2.2 Hvordan benyttes bms ?
Bms konseptet kan tolkes og forstas pa ulike mater avhengig av din faglig og yrkesmessig

bakgrunn (Aidemark 2001, Ax og Bjgrnenak 2005, Braam 2012, Hansen og Mouritsen 2005
Madsen 2011, Modell 2009). De ulike tolkninger av bms kan skyldes at man leser ulike bgker
om konseptet ( Braam og Nijseen 2004) eller at man eksponert for ulike mellomledd som kan
ha sine egne versjoner av bms (ax og Bjgrneak 2005, Braam 2007, Madsen 2011)

Kaplan og Norton legger vekt pa i sin bms litteratur at konseptet kan tilpasses ulike adopteres
behov ( Madsen og Stenheim 2014). En rekke forskere har sett naermere pa realiseringen av
bms i praksis, og de viser frem til ulike klassifiseringer av realiseringen av bms ( Madsen og
Stenheim 2014).

| folge Speckbacher (2003) har i sin forskning identifisert tre typer bms. Den farste typen
beskriver han som et prestasjonsmalingssystem. Den andre typen inkluderer arsak- og
virkningssammenheng og en sterk sammenheng med organisasjons strategi. Den tredje typen
representerer den avanserte bruken av bms og inkluderer bruken av strategikart og koblinger

til belgnningssystemer.

Lawrie og Cobbold (2004) Klassifiserer det i 3 generasjoner. Fgrste generasjon er et
prestasjonsmalingssystem, mens den tredje generasjon har man inkludert strategikart og sakalt

destination stetement Lawrie og Cobbold (2004).

Brudan (2005) klassifiser mellom fem typer bms. Den farste typen brukes i hovedsak til
rapportering, og men det mest avanserte er komplett bms som inneholder strategikart og andre

avanserte elementer Brudan(2005).

Soderberg (2011) klassifiser det ogsa i fem typer bms. Han beskriver 1 nivaet at det er
prestasjonsmalene er avledet fra organisasjonens strategi. Niva to deles in i niva 2a og 2b. han
beskriver at niva 2a inkluder nival og balanse mellom ulike prestasjonsmalene, mens niva 2b
inkluderer niva 1 og arsak- virkningssammenhenger. Niva 3 inkluderer niva 1 og niva 2 som
helhet. Niva 4 er delt in i 4a og 4b. 4a beskrives slik at organisasjonen er i stand til & utfordre
antakelser og oppfatninger, mens niva 4b har fokus pa belgnningssystemer. Niva 5 baserer seg

pa alle nivaene som helhet.

Perkins (2014) klassifiserer bms i tre generasjoner. Denne oppdelingen bygger mye a Lawrie

og Cobbold (2004), men den blir deles i tre ulike generasjoner med atte ulike versjoner. Dette
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blir illustrert i tabellen under. Fenomenet i bestemte typer pa grunnlag av systematiske

forskjeller og likheter som har blitt beskrevet.

Speckbacher (2003) [Lawrie og Cobblod (2004) |Brudan (2005) Soderberg (2011) [Perkins (2014)
Type 1 Fgrse Generasjon Rapportering Niva 1 Bms 1.0 (4 versj)
Type 2 Andre Generasjon Funksjonell Nivd2aogh Bms 2.0 (2 versj)
Type 3 Tredje Generasjon Kontroll Niva 3 Bms 3.0(2.vers))
Malkongruens  |Niva4
Komplett Niva 5

Tabell 4 Balansert malstyrings generasjoner

Likheten i realiseringen mellom de 5 forskere som har presentert sine klassifiseringer er at fra
enkel bruk som prestasjonsmalingssystem til en mer avansert anvendelse som har blitt
inkorporert til Kaplan og Norton sitt konsept ( Madsen og Stenheim 2014). Uenigheten
mellom forskere kan forklares med tidspunktet i deres studie av egen observasjon. Spesielt
begrepet som strategikart som var et nytt begrep i starten av 2000 tallet enn i 2011 tallet (
Madsen og Stenheim 2014).

2.2.3 Effekten av bms
| forskningslitteraturen om bruken av bms gir noen effekt i form av organisatorisk ytelse, slikt

det blir lovet av Kaplan og Norton og andre forkjempere er et sentralt sparsmal i litteraturen (
Madsen og Stenheim 2014). Forskere papeker at bms er et ledelsesverktgy som potensielt kan
gke organisasjonens ytelse ved a tilrettelegge av organisasjonens strategi (De Geuser,
Majooraj og Oyon 2009). Mens andre forskere hevder at effektene er avhengige av hvordan

bms tolkes og forstas (Braam og Nijssen 2004).

Ifalge Madsen og Stenheim (2014) sa hevder de at kritikken mot bms er rettet seg mot ulike
sider ved konseptet. De fortsetter med at det er seks temaer som blir diskutert i bms

litteraturen som er:
1) Arsak — virkningssammenhengene

2) Antakelsen om at organisasjoner implementerer strategi i en rasjonell ovenfra og ned

prosess.

3) Bruken av dramatiske og forfarende retorikk i BMS- litteraturen

25



4) Bruken av bms hindrer innovasjon, kreativitet og organisasjonslaring
5) BMS er en ledelsesmote
6) BMS er et konsulentprodukt og blir beskrevet slik : «Gammel vin pa nye flasker»

De tre farste blir sett pa som kritikk av balansert malstyring og tre siste blir sett pa hvordan

man benytter seg av bms Madsen og Stenheim (2014).

Jeg har valgt tre tilfeldige casestudier fra litteratursgket som har tatt for seg effekten av bms i
deres offentlige virksomhet. Vi skal se nermere pa hva praktikantene synspunkt om effekten
til bms, og reflektere rundt tidligere forskning.

| studie til Reshitaj og Lovstal (2013) forteller de at realiseringen av bms som er ledere i
forskjellige avdelingene i den offentlige sektoren, synes effekten av bms er et fint verktay for
ikke- finansielle dimensjoner. Casestudie deres forteller at avdelingen oppfatter bms som et

hjelpemiddel til verbal beskrivelser av den respektive aktiviteten Reshitaj og Lovstal ( 2013).

Steen og Olsen (2007) i sin studie forteller at drammen kommune har en positiv effekt med
bms. Kommunen blir satt i et helhetlig system og at arsak- / virkningssammenhenger kan
synliggjeres Steen og Olsen (2007). Kommunen har fatt inntrykket at innbyggerne er positive
til det systemet det jobbes etter. | drammen kommune opplever de at resultatene har blitt satt
mer i fokus slik at det ikke bare er «business as usual» Steen og Olsen (2007). De fortsetter
med a fortelle at systemet er med pa a synliggjgre og operasjonalisere de ulike planene opp
mot kommunens visjon Steen og Olsen (2007). | tillegg har det bidratt med a utvikle
kommunen i riktig retning og bli mer effektiv og fokusert Steen og Olsen (2007). Drammen
kommune hevder at mange kommuner vil oppleve fordeler med bruk av bms Steen og Olsen
(2007). De fortsetter med at kommuner med darlige gkonomi ma gjere prioriteringer, og ved
bruk av bms vil det bidra til a fa bedre oversikt og dermed foreta mer rettferdige fordelinger
Steen og Olsen (2007).

Samme studie forteller de om Tansberg kommune at de oppnadde et bedre helhetsbilde etter
implementeringen av bms Steen og Olsen (2007). De mener at bms gir en fordel grunnen til at
fokuserer pa flere perspektiver, og dette vil bidra kommunen med sytingsinformasjon som kan
bidra til forskyving og omprioritering av gkonomiske midler til de ulike fag omradene Steen
og Olsen (2007). Samtidig fokuserer den pa ikke finansielle omrader som har med tilfredshet
til bruken Steen og Olsen (2007).
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Studie til Reshitaj og Lovstal ( 2013) fant de at de ulike avdelingen i kommunen fant fordeler
ved bruk av bms. Lederen i barn og utdanningsavdelingen fant fordeler i BMS med grunnlag
for beslutningstaking Reshitaj og Lovstal (2013). Lederen for omsorgsavdelingen fant fordel

med BMS som et verktay for a oppna kundetilfredshet Reshitaj og Lovstal ( 2013).

Derimot var det ogsa ulemper eller negativ effekt med bruken av bms i de ulike litteraturene.
Forskningen til Reshitaj og Lovstal ( 2013) hevder at lederne opplever bms som problematisk
0g noen ganger forvirrende av lederne. Lederne i de ulike avdelingen mente at bms bar vaere
malbart Reshitaj og Lévstal (2013). En annen ulempe med bms var at det var mangel pa

interesse fra politikere pa maten bms blir benyttet Reshitaj og Lovstal ( 2013).

Det ble ogsa avdekket negative momenter ved implementeringen av bms i studiet til Steen og
Olsen (2007). En av negative momentene i bruk av bms er: Drammen kommune mener det er
vanskelig a finne rettferdige mater & vurdere innsatsen til de ulike sektorene Steen og Olsen
(2007). En annen negativ moment for Drammen kommune er at identifisering av gode
styringsindikatorer er komplisert og tidskrevende. De fortsetter med at bms er en kontinuerlig
prosess som ma utvikles og tilpasses hele tiden, noe som er utfordrende for kommunen Steen
og Olsen (2007). Til sist er det utfordrende for kommunen at de ansatte skal ha enhetlig

forstaelse.

| samme studie har Tgnsberg kommune negative momenter med bms at det lar seg ikke alltid
tilpasse den daglige driften og problemer som oppstar til bms-systemet. I tillegg opplever de
ansatte i Tgnsberg kommune «maletretthet» som falger av arlig bruker- og

medarbeiderundersgkelser Steen og Olsen (2007).

Etter & ha sett effekten pa bms i de utvalgte studier er det vanskelig a konkludere effekt.
Konseptet for praktikantene i forskningen sa effekt i ikke- finansielle, og satt i et helhetlig
system og at arsak- / virkningssammenhenger, mens meste av kritikken handler om bruken av

konseptet som ledelseskonsept.

2.3 Institusjonell teori
| tidligere litteratur gjennomgikk jeg tidligere studier som tok for seg implementeringen av

bms i en offentlig virksomhet, og blant forskere var det alminnelig a bruke institutional theory
pa norsk institusjonell teori. Ifalge forskerne tar den for seg spgrsmalet om hvordan
organisasjoner tilpasser myter i deres institusjonelle miljg (Meyer and Rowan 1977). Dette
stattes av Lawrence og Shadnam ( 2008) som forteller at institusjonell teori er et teoretisk
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rammeverk for & analysere sosiale (spesielt organisatoriske fenomener), som ser pa den
sosiale verden som betydelig sammensatt av institusjoner; vedvarende regler, praksis og
strukturer som setter vilkar for handling. De fortsetter med at institusjoner er grunnleggende

for & forklare sosiale verden fordi de er innebygd i sosial orden og, styrer flyten av det sosiale.

Diskusjonen rundt bruken av institusjonell teori har forskerne ulike synspunkter og har skapt
oppmerksomt til det som har blitt kjent som neo-Institutional theory, som startet med to

banebrytende arbeid innen organisasjonsteori Lawrence og Shadnam ( 2008).

Forste kom fra forskeren (Meyer and Rowan 1977) formulerer ulikt at institusjonelle
teoretikere hevder det at miljget sterk kan pavirke utviklingen av formelle strukturen i en
organisasjon, ofte dypere enn markedspresset. De fortsetter med at innovative strukturer som
forbedrer teknisk effektivitet i organisasjoner som begynner a adoptere, legitimeres i miljget.
Til slutt nar disse innovasjonene et niva av legitimering der manglende implementering blir
sett pa som «irrasjonell og uaktsom», og pa dette tidspunktet vil nye og eksisterende
organisasjoner vedta den strukturelle formen selv om det ikke forbedrer effektiviteten. (Meyer
and Rowan 1977).

Andre kom fra DiMaggio og Powell, 1983 konkluderer med at nettoeffekten av institusjonelt
press er 4 gke homogeniteten til organisasjonsstrukturer i et institusjonelt miljg. Forskerne

fortsetter med at offentlige virksomheter og bedrifter vil vedta til tre typer press:

- Tvangspress kommer fra juridiske mandater eller innflytelse fra organisasjoner de er
avhengig av.

- Mimetisk press for & kopiere vellykkede form oppstar under hgy usikkerhet.

- Normative press mot homogenitet fra lignende holdninger og tilneerminger fra
profesjonelle grupper og foreninger som er bakt inn i virksomheten gjennom

ansettelsespraksis.

| artikkelen til Lawrence og Shadnam ( 2008) forteller de at blant forskere er det brede aksept,
er institusjonell teori assosiert med intense, ulgst debatter rundt viktige konstruksjoner og
problemstillinger. Betydningen av begrepet institusjon anses for eksempel av mange forskere,
seerlig fra realistiske tradisjoner, a veere altfor tvetydige og mangler dermed nar det gjelder a
veaere rimelig konstruksjon for forskning. Videre i artikkelen hevder forskerne at denne
tvetydigheten er et av mangel pa bade teoretisk og metodisk utdypning av prosessen med
institusjonalisering. Andre forskere tviler pa om fenomenologi og etnometodologi kan gi en
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nyttig mikro sosiologisk grunnlag for institusjonell teori. Men andre forskere praver a finne
en bedre mikro fundaments tegning pa verkene til Pierre Bourdieu, hevder andre at
institusjonell teori i utgangpunktet er et makro perspektiv, og det er ikke behov for utdype
mye pa mikroniva. Forskerne i artikkelen forteller til slutt at institusjonell teori har utvidet seg

utover den rette domene.

Hvordan kan institusjonell teori brukes i forskningen min? Et teoretiskverktgy som
institusjonell teori bidrar med & analysere de sosiale aspekter ved a implementere et
styringssystem i kommunen, og som nevnt tidligere institusjonell teori forklarer hvordan disse
elementene blir skapt, spredt og tilpasset over tid, og hvordan ting faller pa plass og til slutt
ikke benyttes lenger. Dette vil bidra med a skjgnne forskjellige elementer som skjer far,

navaerende og etter implementering.

2.4 Design & Mobilisering av styringssystemer
| tidligere kapitel «Hvordan benyttes bms?» ble det nevnt at bms er et konsept som kan bli

tolket pa ulike mater. Det kan skyldes din faglige og yrkesmessige bakgrunn eller at man leser
ulike bgker, eller at man blir eksponert for ulike mellomledd som for eksempel
konsulentfirma som kan ha sin egen versjon av konseptet. Det er en tidskrevende prosess a
implementere et styringssystem som bms inn i kommunen. | dette kapitlet tar jeg
utgangspunkt i artikkelen som heter «Beyond accounting change: design and mobilisation of
management control systems» av Jan Mouritsen. | artikkelen forteller han om implementering
et styringssystem hvor det forekommer endringer i design. Mouritsen oppfordrer & gripe inn i
effektene til design, og dette kaller han for mobilisering. Design & mobilisering er et
teoretiske rammeverk i artikkelen hvor Mouritsen har brukt bms som et styringsverktay. Jeg
vil ga grundigere inn hva som menes med design og mobilisering i dette kapitlet.
Demonstreringen av det teoretiske rammeverket vil gi perspektiv pa effektene som skjer i et

kretslap i et aktivt styringssystem i dette tilfelle bms.

Mouritsen (2005) forteller i artikkelen at designets hensikt er a konseptualisere ting (Forestille
seg noe), og utformingen av ledelsesstyringssystemer ved a definere roller,
beslutningsrettigheter, mal og ytelseskriterier. Videre i artikkelen gir han eksempler pa
utforming som kan veere arbeidsfordeling, ansvarsfordeling og delegering av autoritet og
kompetanse. Dette blir sett pa som en oppskrift pa hvordan det forventes at organisatoriske
aktiviteter blir utfert for & kunne oppna koordinering og integrering. Av det Mouritsen
forteller virker det lovende at design er noe ledelsen bar benytte seg av, men er det «Be-all

29



and End-all» nar det kommer til ledelsens bekymringer? Mouritsen hevder at designet ma
mobiliseres, og grunnen til det er at ma gripe inn i dens effekter. Dette gjeres ved at ledelsen
prgver a forutsi potensielt rot far det kommer. Eksempel pa er at bms fungerer med rekke
effekter som er regulert pa sekvensielt med hverandre over tid. Det kan gi middelmadig
lennsomhet dersom sluttbruker er forngyd med tjenesten, men tjenesten i seg selv er kostbar.
Alternativet kunne ha blitt brukt mindre ressurser og optimalisert tjenesteleveransen med a
hare pa sluttbruker. Dette kan gi bedre lgnnsomhet for organisasjonen og for kunden. Her kan
ledelsen suspendere sentrale logikken i designet, slev om bms holder pa plass med et formal &

informere enn a bli sett pa kausalsystem (Forhold mellom arsak og virkning) .

Mobilisering er annerledes enn design ifalge Mouritsen (2005). Han mener at mobilisering sin
hensikt er a grippe inn i situasjoner der visse effekter er ugnsket. Videre forteller han at
istedenfor & vere forngyd med & male arsakssammenheng gjennom mal av korrelasjon, referer
mobilisering til aktivistene som ledere kan iverksette for a orientere designet tydeligere mot
effektene. Med andre ord mobilisering griper inn og skaper situasjonen som endrer vilkarene

for funksjonaliteten til designet tilpasser situasjonen.

Hvordan er dette relevant i masteravhandlingen? Design og mobilisering er en analyse
verktgy som vil plukke ut og forklare endringer og utvikleringer som skjer ved et
styringssystem. Fremtiden er ikke forhandshestemt, og derfor er det mulig analysere designet,
men tanken pa effekten. Design vil vere aktivt, men man kan ikke forutsi alle konsekvensene
pa en pagaende aktivitet. Forholde mellom design og mobilisering er slik at mobilisering
involvert i & fa designet til & utfare i forhold til organisasjonens bekymringer. Grunnen til det
er ikke for & forkaste designet, men for a tolke og reforhandle antakelser og konsekvenser pa
nytt. Her ma lederne grippe inn og endre effekten, og det vil stridde mot erfaring og

ambisjoner pa den tingen.

3.0 Harstad Kommune organisasjonskart
| dette kapitlet skal jeg presentere Harstad kommune og deres forhold til bms. Harstad

kommune tar i bruk to nivamodellen. Modellen er strukturert ved at gverste niva bestar av
strategisk ledergruppe, mens det andre nivaet bestar av selvstendige enheter med
virksomhetsledere. Harstads kommunes visjon er «Attraktiv hele livet». Hovedsatsingen er
fremtidsrettet pa utviklingen og etablering som skjer pa en berekraftig mate. Dette er for &
ivareta miljg, mennesker og samfunnsgkonomien. Representantene i ledergruppen hevder at

kontinuerlig forbedring er en strategi som skal hjelpe med a forbedre, utvikle virksomheten og
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tjenesteomradene. Kommunen har ambisjoner for at innbyggerne skal oppleve god kvalitet i
tjenestene kommunen tilbyr. For a kunne realisere dette hevder ledergruppen i Harstad
kommune at de ma klare & mobilisere hele virksomheten i oppleeringen, daglig drift,
rapportering, styring og planarbeidet. Fokuset er pa innbyggerne skal oppleve i

organiseringen av Harstad kommune bestar av strategisk ledergruppe og 37 enheter.

Figur 3 : Organisasjonskart av Harstad Kommune pr 01.01.21
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Strategisk ledergruppen: Radmann, to kommunalsjefene, personalsjef, gkonomisjef, stabssjef,

kommunikasjonssjef og digitaliseringsleder.

Enheter: Kommunen bestar av 37 enheter. Disse er ledet av hver sin enhetsleder. 4
barnehager, 13 skoler (inkl voksenopplering), kulturenheten, biblioteket, 5 helse- og
omsorgsenheter, NAV, BUT, 4 tekniske enheter og 6 stabs- statteenheter og PPT. Disse 37
enhetene bestar av ca 82 avdelinger fordelt.
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Figur 4 : Styringskonsept Harstad Kommune
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Styringskonseptet til Harstad Kommune bestar av flere elementer slik vi kan se i figuren 4.
Kommuneplan er i de norske kommunene det overordnete styringsdokumentet. Planstrategi er
et dokument som klargjer hvilke oppgaver som kommunen skal jobbe med i
kommunestyreperioden. Hvilken sammenheng har den med kommuneplanen? Planstrategi er
kommunestyres verktay for & prioritere hvilke kommunedelplaner, temaplaner og
reguleringsplaner som skal utarbeides for & na kommuneplanmélene. Kommuneplanen skal ha
en handlingsplan som legger faring for de fire pafglgende arene. Denne handlingsplanen blir
kalt for virksomhetsplan (Heretter kalt vhp). Denne vhp er oppbygd av prinsipper fra bms som
styringssystem Harstad kommune har implementert og som gjennomfgares. Vhp skal ivareta
faringer som pavirker gkonomiplan og arsbudsjett. Dette kaller kommunen for plan-fasen. For
hver enkelt tjenesteenhet er driftsplan en nedbryting og operasjonalisering rammer som
stammer fra de politiske vedtatte vhp. Denne fasen kaller kommunen for gjennomfgarings-
fasen. Neste fase er kontroll-fasen som bestar av gkonomiskrapportering. Hensikten med
rapportering er at det skal beskrive den gkonomiske utviklingen og utviklingen i
tjenesteproduksjonen som skal sammenlignes til tallbudsjett og aktivitetsplaner. Rapporten
bestar av periodisert budsjett, akkumulert regnskap og prognose for aret. Siste fasen er
lerings-fasen. | denne fasen Gjennomfgres det bruker- og medarbeiderspgrreundersgkelser
for & fa tilbakemelding pa hvorvidt ansatte kjenner til og deltar i kommunens

innovasjonsarbeid. Formalet med det er & hente data og analyseres for a se om det er
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kvalitetsindikatorer som bar undersgkes grundigere. Dette er fase som man larer av og som

bidrar til kontinuerlig forbedring fra sist ar.

3.1 Bms i Harstad Kommune

Etableringen av bms i Harstad kommune var et utviklingsprosjekt i regi av
kommunaldepartementet som er i samarbeid med Tensberg kommune og sgr — Trgndelag
fylkeskommune. I en nylig studie fra Mortensen (2019) som om handler bms i Harstad
Kommune presenterer studie at det ble benyttet eksterne konsulenter og gitt oppleering i
implementeringen av styringssystemet (Mortensen, 2019). | en presentasjon fra Harstad
Kommune som ble sendt til meg viser det at implementeringen av bms iverksatt rundt 2002-

tallet. Dette ble organisert i sakalt pilotprosjektet. Dette blir presentert i figuren under.

Figur 5 Organisering av pilotprosjektet Harstad Kommune

Radmann
P rosjektansvarlig
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Dette konseptet besluttet & starte med en skole og en barnehage som blir presentert i figuren 5.
Ifzlge studie til Mortensen (2019) ble malekartet og forslaget et steg for a finne ut om hva
som passer best for skole — og barnehagesektoren. Videre i studiet blir det presentert at starter
nedenfra og opp som vises i figuren. Fokus omradene for kommunens styring og
resultatrapportering skal ta for seg gkonomien, tjenester /brukere, organisasjon og
samfunnsutviklingen ifglge radmannen Arne Johansen (2002). Videre har kommunestyret
vedtatt at gkonomi skal ha prioritet foran de andre fokusomradene. Ifalge kommunestyret i
malkartet finnes det objektive og subjektive kvalitetsindikatorer som de hevder trenger
regelmessige tilbakemeldinger i form av sperreundersgkelse. Dette begrunnes med at
sammenligningsmuligheter og kontinuitet sikres. Det benyttes spgrreundersgkelse fra bruker
og medarbeidere for a fa tilbakemelding pa kvalitetsindikatorer. Dette gjennomfares i henhold

til egen plan.
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Figur 6 De 4 fokusomradene for Harstad Kommune
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Styringsgruppen i Harstad kommune i 2001 hevdet at tradisjonelle malingene de gjorde

gjennom eksisterende finansielle prestasjonsmalingene, ikke var en effektiv mate a lede en

virksomhet. | figur 6 blir det presentert 4 fokusomrader hos Harstad kommune som jobber

med en visjon om et mer attraktiv hele livet. Ledergruppen gnsket seg malinger som ikke bare

baserte seg kun pa finansielle malinger. Videre presenterer kommunen at behovet for bms er

for et felles faktabasert ledelsessystem som kan male og vurdere resultat, og som kan

stimulere til kvalitetsutvikling. Dette blir presentert punktvis i presentasjonen (2021):

- Koble mal, strategi og handling/tiltak

- Tydeliggjere arsak — virkningssammenhenger

- Muliggjere riktig prioritering

- Stimulere til lzering og utvikling

- Gi grunnlag for sammenlikninger(benchmarking)

- Gi brukere og ansatte mulighet til & pavirke tjenestetilbudet

- @ke engasjement og forstaelse hos brukere og ansatte

- Effektivisere drift — klarere fokus

For Harstad kommune er bms styringssystem som beskriver krav til resultater i

tjenesteproduksjonen. Dette gjelder kvalitet, kvantitet og produktivitet. Malene kommunen

setter skal veere malbare og stabile over tid. Dette er for & kunne falge en utvikling. Dette
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bidrar med sammenligningsmuligheter og kontinuitet over tid sikres pa denne maten. Andre
fokusomrader som ledelsen fokuserer pa innen god styring og kvalitetsutvikling er a forbedre
praksisen. Dette er for & skape tillit i lokalsamfunnet, og tilfredsstille brukere, ansatte,
ledelsen og politikerne. A ha bra dialog med ulike parter gir oss tilbakemelding pa ulike
indikatorer. Indikatorene bygges opp pa valgte tjenesteomrader samt ngkkeltall fra KOSTRA.
KOSTRA star for kommune-stat -rapportering. Dette er informasjonssystem som blir
benyttet ved a gi styringsinformasjon om kommunen eller fylkeskommunal virksomhet til
innbyggere, media, politikerne, kommunesektor selv og staten. Ledernes ansvar i Harstad
kommune er a utvikle prosesser og mgtearenaer der brukernes, borgernes og ansattes behov
og forventninger klargjares og er betydningsfulle for dem. I virksomhetsplanen inneholder
malekartet for kommunen, og skal vare lett tilgjengelig og oversiktlig som dokumentasjon av
malene til Harstad kommunen. Dette blir introdusert som et vedlegg nr 1. | malekartet ser vi
at den tar for seg hva skal oppnas, hva ma til for a lykkes, hva som skal males , hva gnsket
resultat og hvilken metode for & samle inn data. Formale er med malekartet er & gi godt
rapporteringsgrunnlag i arsregnskapet.
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4.0 Metode
«Metode er en planmessig fremgangsmate» ifglge Knut Erik Trangy (2019).

Det er mange ulike metoder for & innhente og analysere data. Ved utvalgt teoridel er
metodedelen en planmessig fremgangsmate for a kunne svare pa problemstillingen. | dette
kapitelet skal jeg forklare den utvalgte metoden som tar stilling til fremgangsmaten for
innhenting av data. Far jeg skal presenterer utvalgt metode er det noen bestemmelser som bgr
settes farst, forskningsetikk. Retningslinjer innen nasjonale forskningsetiske som har fokus pa
verdier, prinsipper, normer og institusjonelle ordninger som bidrar til god vitenskapelig

praksis, og ansvar for anvendelse av kunnskapen i samfunn og miljg

4.1 Forskningsetikk

| felge de nasjonale forskningsetiske komiteene (2018) forteller de at forskningsetiske
retningslinjer for bade nasjonale og internasjonale er for & anse konkretiseringer av anerkjent
forskningsetiske normer. Videre forteller de at forskningsetiske normer fungerer som
rettesnorer for god etisk og ansvarlig forskning. Under valgte jeg a ta et utdrag fra boken
«Forskningsetikk yrkesetikk ved forskningsvirksomhet» av Dag Slotfeldt-Ellingsen (s 28-29,
2020) som et utgangspunkt i forskningsetikk. Utdraget representerer retningslinjer pa normer

som regulerer forskningsaktiviteten.
” 1) normer for god vitenskapelig praksis, knyttet til forskningens seken etter sikker,
dekkende
og relevant kunnskap (akademisk frihet, apenhet, etterprgvbarhet etc.)
2) normer som regulerer forskersamfunnet (redelighet, etterrettelighet, habilitet, kritikk etc.)
3) forskningens forpliktelse overfor dem som deltar i forskningen (respekt, menneskeverd,
konfidensialitet, fritt og informert samtykke etc.)
4) forskningens relasjon til resten av samfunnet (uavhengighet, interessekonflikter,
samfunnsansvar, forskningsformidling etc.)”

Jeg har tatt hensyn pa etiske retningslinjer for god etisk og ansvarlig forskning. De to farste
retningslinjene skal bidra med a regulere forskningsaktiviteten som er interne etiske normer.

De to siste retningslinjene er eksterne, disse skal bidra med til & knytte et forhold mellom
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forskning og samfunnet. Disse retningslinjene er for a hjelpe forskersamfunnet og forskeren

selv.

4.2 Forskningsprosessen

| dette kapitlet skal jeg ga gjennom de forskjellige fasene i en forskningsprosess. Jeg har valgt
a basere min forskningsprosess fra boken «Hvordan gjennomfgre undersgkelser? innfering i
samfunnsvitenskap metode.» av Jacobsen (2005, s60.) Figuren som blir presentert under er

juster ut ifra faser i forskningsprosessen forskningen min gar gjennom.

Figur 7 faser i min forskningsprosess. (s 60 boken til Jacobsen)
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4.2.1 Utforming av problemstilling
Utformingen av problemstillingen har blitt tatt hensyn pa teoretiske rammeverket som har

blitt presentert i mitt tidligere forprosjekt. Jacobsen (2005) hevder at problemstilling ber
konkretiseres. Videre forteller han at det ma bringes fra et teoretisk til et operativt niva. Etter
mange veiledningsmgter med min veileder har jeg konstruere to ulike problemstillinger med
forskningsspgrsmal knyttet til problemstillingene. Problemstillingen som har blitt utformet
har gjort det mulig a lage et sparreskjema slik at det kan undersgkes empiri. Jacobsen (2005)
forteller at det & konkretisere problemstillingen er den tyngste og tidkrevende fase i
forskningsprosess. Med godveiledning og flere korreksjoner pa sparreskjemaet har jeg
konstruert sparreskjema som bidrar med a samle inn informasjonen jeg trenger for & svare pa

problemstillingen.
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4.2.2 Underspkelsesopplegg
Ifalge boken «Hvordan gjennomfere undersgkelser? innfgring i samfunnsvitenskap metode.»

av Jacobsen (2005, s87.) forteller han at undersgkelsesopplegg blir klassifisert etter to

dimensjoner. Disse to dimensjonene blir beskrevet slik:

1) « Om studie gar i bredden (ekstensiv) eller i dybden (intensiv)» Jacobsen (2005)

2) « Om studien er beskrivende eller forklarende (kausale)» Jacobsen (2005)

Ifzlge boken til Jacobsen (2005) blir intensiv design i hovedfokus den jeg gnsker a benytte.
Grunnen til det er at intensiv design har sitt formal a ga i dybden for & fa fram ulike nyanser
og detaljer rundt fenomenet. Informasjonen som jeg far fra en intensiv design, blir ikke
Igsrevet av konteksten. | en slik undersgkelsesopplegg omfatter det mange detaljer og far i
dybden. Jacobsen hevder i boken at en slik design at interne gyldigheten vil ofte veere stor.
Videre forteller han at det negative med slik type design er at studie bli i stor grad spesifikke.
Det blir stilt spgrsmal i hvor stor grad man kan generalisere funnet. Vil det videre bidra med
andre studie? eller kun denne konteksten. En annen grunn til at jeg velger & benytte meg
primeert av denne type design er at den passer best for problemstillingen min, som jeg nevnte
tidligere at jeg gnsker & ha bedre forstaelse av fenomenet. Intensiv design har mange
likhetstrekk som assosieres med kvalitativ metode som vi kommer tilbake til. Jeg har ogsa
valgt & fokusere pa ekstensiv design som tar for seg bredden. Ekstensiv design tar for seg
undersgker med mange enheter. Jacobsen (2005,94) hevder ved & ga i bredden er et forsgk pa
a fa en presis beskrivelse av fenomenet pa tvers av ulike kontekster. Videre forteller han at det
a gd i bredden gker mulighetene for & generalisere funnene fra et utvalg til en populasjon.
Covid-19 har gjort at det er begrenset med kapasitet hos Harstad kommune og hva de kan
bidra med. Jeg har valgt & gjennomfare begge design som er beskrevet i boken, grunnen til det

er at studie vil bidra med bredde og dybde i funnet.

4.2.3 Metodisk tilnaerming
Etter som jeg vet hvilket undersgkelsesopplegg det skal veere, skal vi i dette kapitlet se pa hva

slags metode jeg skal benytte for & samle data. Metoden jeg har valgt er for a fa en god
forstaelse over fenomenet, og som skal bidra med for a svare pa problemstillingen sa godt
som mulig. Grunnlaget for designens fremgangsmate mener jeg at en kombinasjon av to ulike
metoder er hensiktsmessig. Dette bidrar med a gke gyldigheten og troverdigheten til
datainnsamlingen og konklusjoner Jacobsen (2005 ). Denne form for fremgangsmate heter
trianguler Jacobsen (2005, 229) eller metodetriangulering Sander (2021). Bade Jacobsen
(2005) og Sander (2021) hevder at det er mange fordeler ved benytte av seg den metoden.

38



Eksempler pa fordeler er validitet, reliabilitet, tillit, innsikt og en helhetlig forstaelse av
fenomener fra ulike synsvinkler Sander (2021). Jeg vil komme tilbake til noen av disse
fordelene litt senere i oppgaven. Som nevnt tidligere trianguler bruker man to forskjellige
metoder. | denne masteroppgaven skal jeg fokusere pa a hente primeert kvalitativ data. En
form for trianguler som heter datatriangulering som gar ut pa a benytte flere datakilder, flere
informanter eller ulike tidsintervaller. Dette bidrar med a forsterke gyldigheten og validiteten i
forskningen ifglge Monica Dalen (2004). Ved gjennomferingen av disse datatriangulering kan
baere pa ulike perspektiver som bringer til datainnsamlingen som sammenfallende,
selvmotsigende eller motstridende. Mathison (1988) forteller at poenget med triangulering er

a undersgke og forsta nar og hvor det er en forskijell.

4.2.3.1 Kvalitativ og kvantitativ
Det er to typer forskningsmetoder nar det kommer til innsamling av data, Kvalitativ og

kvantitativ metode Jacobsen (s 61, 2005). Kvalitativ metode fokuserer pa rik og dyp
informasjon som bestar av lite antall analyseenheter (Ringdal 2013). Hensikten med kvalitativ
metode er dybdekunnskap og helhetlig forstaelse av spesifikke kontekster (Grgnmo, 2020).
Kvantitativ metode derimot er en forskningsmetode som brukes ved innsamling og analyse av
en kvantitative data (Grenmo, 2020). Ved innsamling av kvantitative data brukes det ved a
utvikle en representativ oversikt over forhold. Denne typen av metode omhandler fra
datamatrise som analyseres ved hjelp av statistiske analyseteknikker Ringdal (2013: s104 —
105). Hovedmalet er & samle inn data for & fa flere ulike perspektiver av samme fenomen.
Kvantitativ metode vil gi muligheten til & samle inn store mengder data pa en effektiv mate.
Ved & benytte av kvalitativ metode vil vi fa en rik og dyp informasjon som bestar av mer
beskrivende oppfatning av ledergruppens perspektiv om fenomenet. Jeg har valgt a legge mer
vekt pa kvalitativ metode, grunnen til det er at det er en beskrivende art. En beskrivende
forskning har sitt formal & fortelle om karakteristikkene / faktorer rundt fenomenet. Mens

sekundzerdata vil blant annet besta av kvantitativ metode og kvalitativ metode.

4.2.4 Valg av datametodeinnsamling
Nar det kommer til min undersgkelse har jeg benyttet av individuelt dybdeintervju som

primerdata ettersom at jeg anser det som mest relevant. Grunne til at jeg benytter meg av
primeardata er for at jeg gar direkte til kilden for informasjon om fenomenet. Ifglge Sundbye
og Nisted (2017) er hensikten med primerdata er a gi klar avgrenset og aktuell
problemstilling. Nar det kommer til sekundaerdata har jeg funnet studie som tar for seg

kvalitativ og kvantitativ metode. Sekundaerdata er opplysninger som er samlet inn av andre

39



Jacobsen (2005, s137). Slik informasjon kan man finne i aviser, eldre forskning / litteratur

eller offentlig registrer. Jeg valgte a kombinere forskjellige data. Ifalge Jacobsen kan

forskjellige data statte opp mot hverandre. Dette betyr at dataen som er samlet inn kan styrke

resultatene vi har kommet fram til, men det kan ogsa benyttes til a gi ulike perspektiver av

innsamlet opplysninger. Jacobsen (2005) hevder at dette kan gi spennende kontrasteffekter.

Ifalge boken «Enhet og mangfold» til Kristen Ringdal (2013) er det presentert fem typer

design. Design er forskerens plan for undersgkelse for innhenting av data. De fem typer

design blir presentert i Tabell under.

Tabell 5 Forskningsstrategier og design Kristen Ringdal (2013, s106).

‘ Forskningsstrategi

Kvantitativ
Sjelden: Klassisk design for
Eksperimentell arsaksanalyse

Design

sveert vanlig: spgrreundersgkelser,
levekarsundersgkelsene

vanlig: panelundersgkelse,
prospektive og retrospektive
undersgkelse

Tverrsnitt

Langsgdende

vanlig: spgrreundersgkelser i en case

Casestudie (bedrift)

Vanlig: sammenlikne to eller flere
caser (Land) pa grunnlag av en

Langsgdende  spgrreundersgkelse

Kvalitativ

Mulig, men benyttes ikke

Sveert vanlig: samtaleintervju i et lite utvalg
personer

Vanlig: feltobservasjon, eller samtaleintervju pa
flere tidspunkter. Sgkelys pa endring

Sveert vanlig: feltobservasjon eller
samtaleintervju i en case (bedrift, lokalsamfunn)

Vanlig: sammenlikne to eller flere caser (familier,
bedrifter) pa grunnlag av feltobservasjon eller
samtaleintervju

| studie vil jeg utfare en kvalitativ undersgkelse ved a benytte av meg dybdeintervju med

ledere i Harstad kommune. Basert pa boken til Ringdal og tabellen over vil jeg benytte av

meg Tverrsnitt studie som design. Grunnen til det er at jeg har en lite utvalg av informanter og

at intervjuene skjer i et avgrenset tidsrom med hensikt & beskrive forhold i natid og fortid

ifglge Ringdal (2013). Som sekunderdata har jeg hentet funn fra masteravhandlingen til
Mortensen (2019) og Azizi & Rushiti (2014). Mortensen (2019) masteroppgave har benyttet

av casestudie som bygger pa lite antall analyseenheter, og hennes forskning har benyttet av

kvalitativ forskning. Som nevnt tidligere bidrar disse to design typene til datatriangulering

som forsterker gyldigheten og validiteten i forskningen. Masteroppgaven til Azizi & Rushiti

(2014) benytter av kvantitativ metode. Dette vil bidra med & sammenligne mitt funn med

deres representativ oversikt over forhold som deres forskning praver a vise.
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Neste underkapittel vil jeg ga gjennom studies empiri grunnlag. Fremgangsmaten i arbeidet
mot empiri data inkluderer rekrutteringsprosessen, verktay, intervju og intervjuguiden, og
hvordan validitet og relabilitet har hatt sin funksjon i denne oppgaven.

4.2.4.1Fremgangsmdaten i empiri arbeid

4.2.4.1.1 Rekrutering

Utvalget av informanter baserer seg pa flere elementer som metodisk tilnerming, informanter
som har direkte tilkobling til styringssystemet, utarbeidelse av styringssystemet og evaluering
av resultater. Utvalget av informanter bestar av styringsgruppen til Harstad kommune. Ved
rekruteringen av informantene ble de kontaktet via mail med kort presentasjon av tema til
studiet og om det var interesse til & stille opp til et intervju. Flere av informantene aksepterte
foresparselen og var positive til samarbeidet. Mitt utvalg av informantene representerer ikke
hele ledergruppa i Harstad Kommune, men en stor del. Den bestar av @konomisjef, Stabsjef,
kommunalsjef og Hr/personalsjef. Utvalget er lite til & generalisere svaret jeg har fatt med
andre norske kommuner, men bestar av innholdsrik informasjon som forteller om situasjonen

i Harstad Kommune.

4.2.4.1.2 Informantene
| Starten av dybdeintervijuet stilte jeg spgrsmal om generell karakteristikk som:

- Navn

- Kjgnn

- Alder

- Hvor lenge hadde lederen jobbet i stillingen
- Stillingsbeskrivelse

- Hva innebarer deres rolle.

Funnene fra disse spgrsmalene presenterer informantene slik: John Gabrielsen Rgrnes som er
gkonomisjef, Henry Sverre Andersen som er kommunalsjef, Roald E Andersen som er stabsef
og Max Jenssen som er HR-sjef. Alle informantene som jeg intervjuet, er over 50 ar og er
menn. Informantene startet & jobbe i Harstad kommune i ulike tidspunkt. Stabssjefen hadde
jobbet der lengst fra ar 2000. Stabssjefens rolle innebzrer at han har styringsansvaret for
kommunen, oppfglging av politiske saker og planlegging innen gkonomi og arsoppgjar.
Kommunalsjefen har jobbet siden ar 2002. Kommunalsjefens hovedomrade er knyttet til
oppvekst og kultur, og er 1 av 3 i kommunens toppledergruppe. Hr-sjefen har jobbet siden ar
2009 og handler om a fa frem det beste ut av alle ansatte, og gkonomisjefen har jobbet siden
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fra 2016. @konomisjefens rolle bestar av a utarbeide budsjett og gir styret relevant angaende

styringsinformasjon.

4.2.4.1.3 Verktgy
Verktgy jeg benyttet av meg ved dybdeintervjuet var Del PC, et program som heter Microsoft

teams og telefonen min for lydopptak. Microsoft teams (heretter kalt Teams) er en
programvare som kan brukes til  organisere mgter, chat, ringe og samarbeide digitalt. Denne
form for kommunikasjon er den mest relevante og fornuftige med tanken pa pandemien
(Covid -19). Grunnen til det er & vedlikeholde restriksjoner som har blitt gitt av myndighetene
for & begrense smittespredning. Dette er ogsa meste tryggeste form for innhenting av data og
mest praktiske med tanken pa respondentene jeg intervjuet bosetter seg i Harstad. Jeg valgte
benytte meg av lydopptak. Hensikten med lydopptak er & huske hva som blir sagt, og kunne
supplere maten budskapet ble levert. Man fanger maten budskapet blir levert ved a lytte om
svaret bestar av stemmeleie, ngling og bris i stemmen osv. Ifglge Jacobsen (2005, s.148)

bidrar lydopptak med a holde en naturlig samtalekontakt og gjer at intervjuet flyter lettere.

4.2.4.1.4 Intervju
Jeg har utarbeidet et dybdeintervju pa bakgrunn av teoridelen jeg har skrevet. Formalet med

dybdeintervjuet jeg har utarbeidet er a fa informantenes oppfatning av fenomenet. Jeg valgte a
basere meg pa apne spersmal i dybdeintervjuet. Sparsmal som ikke er et ja eller nei svar, men
som oppfordrer respondentene til & tenke far de svarer, og av tidligere erfaring er mer
utfyllende svar. Disse spgrsmalene startet ofte med hva, hvilke, hvordan og hvor. Jeg hadde
opparbeidet meg et strukturert intervjuguid som jeg gjorde det pa forhand.

Intervju prosessen ble gjort i februar 2021. Intervjuene ble gjennomfgrt via teams, og hadde
en varighet pa gjennomsnittlig pa 30 min. Jeg startet intervjuet med & introdusere meg selv og
hensikten med intervjuet. Deretter gjorde jeg informantene oppmerksom pa at det vil bli tatt
lydopptak og spurte om det var gnskelig & vaere anonym noe som ikke var ngdvendig.

Opptaket vil bli slettet etter at masteroppgaven er ferdigskrevet.

4.2.4.1.5 Intervjuguide
Nar jeg konstruerte intervjuguiden var det viktig for meg at spgrsmalene skulle veere relevant

for problemstillingen jeg hadde laget, og at det resonnerer med teoridelen i oppgaven.
Intervjuguiden har blitt korrigert flere ganger for a overholde objektiviteten om fenomenet og
temaer rundt det. Struktureringen av intervjuguiden kan du se i vedlegg nr2. Informantene

fikk ikke intervjuguiden pa forhand og alle ble betraktet likt. Resultatene fra intervju var
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informativ om de forhandsbestemte temaene jeg hadde valgt. Til slutt ble informantene spurt

om det var noe mer de gnsket a tilfaye som kan veere relevant til oppgaven.

4.2.4.1.6 Evaluering av metode
Ifglge Jacobsen (2005, s.19) forteller han at formalet med en undersgkelse skal veere en

metode til & samle inn empiri. Videre forteller an uavhengig av hva empiri dreier seg om bgr
den tilfredsstille to krav. Disse to kravene er validitet og reliabilitet Jacobsen (2005, s.19).
Under forskningsprosessen har jeg tatt hensyn til validitet og reliabilitet. Grunnen til det er at
jeg ensker at resultatet av undersgkelsen er riktig og som man kan stole pa. | underkapitlene

vil jeg redegjare begrepene validitet og relabilitet, og hvordan dette knyttes til studie.

4.2.4.1.6.1Validitet
Ifelge Ringdal (2013,96 & 97) forteller han at validitet gar pA om man maler det man vil

male. Spegrsmalet man vil da spgrre om man maler det vi tror vi maler? Sander (2019) hevder
at arsaken til at man maler studiens validitet skyldes at & skaffe oss et beslutningsgrunnlag. |
boken til Jacobsen (2005) forteller han at gyldigheten blir ytterligere styrket nar andre fagfolk
kommer til samme konklusjon som forskningen man foretar, selv om andre forskere har
benyttet av andre metoder. Jacobsen (2005) fortsetter to undersgkelser uavhengig av
hverandre og som benytter av to ulike tilneerminger, og kommer til samme konklusjon styrker
ytterligere gyldigheten. Ved & benytte av datatriangulering har jeg tatt det hensyn til &
gyldigheten og validiteten. Dette hevder Jacobsen(2005) at det styrker argumentet for at
resultatene er gyldig. Studie gir et innblikk pa hva som kan ha pavirket til implementeringen
og endringer / utviklingen etter en implementering av styringssystemet i Harstad kommunen.
Studie har ingen hensikt til & generalisere fenomenet i hvordan det har veert i andre
kommuner, men bidra til & styrke eller svekke elementer fra eksisterende litteratur / forskning
pa om det er arsaken til pavirkningene er den samme eller ikke . Ifglge Dahlum (2020) kan
man dele validitet som ekstern og intern validitet.

4.2.4.1.6.2Intern validitet
Nar det kommer til intern validitet, er sparsmalet hvordan jeg kan teste den interne

gyldigheten? Jeg har valgt en datatriangulerings metode som tar for gar ut pa a bruke flere
datakilder. Fordelen med slik metode er at man far dybde og bredde perspektiv i
datainnsamlingen. Utfordringen nar det kommer til kvantitativ tilnaerming er den interne
validiteten. Sander (2019) forteller at kvantitativ fremgangsmate dreier seg om a smale inn
data som far frem en sammenheng at den klarer a besvare det problemstillingen gnsker a finne

ut av. Videre forteller han kvalitativ metode omhandler ikke ngdvendigvis om det samme som
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kvantitativ metode, men i hvilken grad funnet og tilneermingen representerer virkeligheten og
intensjonen med forskningen. Informantene gir ulikt nar det kommer til kvalitet i
informasjonen. Dette er noe jeg har i bakhodet ved utformingen av intervjuguiden. Jacobsen
(2005, s217) forteller at man bgar vurdere kildens naerhet til fenomenet man gnsker a belyse
gjennom undersgkelsen. Videre forteller han om kilden er fgrstehandskilder som er
informanten har opplevd fenomenet selv, eller om informanten er andrehandskilde som er noe
en person fortalt videre til dem. Dette er noe man ogsa bgr vurdere hvilken kunnskap
informanten har om det aktuelle fenomenet eller veere kritisk til svaret man far. For a kunne
minske muligheten for usannhet, eller minimalisere avvik i informasjonen man innsamler bar
man ikke basere seg pa en kilde. Jacobsen (2005) forteller at kilder bar kontrolleres mot andre
kilder. Dette blir presentert i et slik utsagn i boken hans «Informasjon fra flere uavhengige
kilder gir en gyldig beskrivelse av fenomenet» Jacobsen (2005). For & kunne tilfredsstille den
indre validiteten i min forskning har jeg som nevnt tidligere benyttet meg av en form av
trianguler metode. Denne metoden skal balansere dataen jeg far inn, samt presentere ulike
synsvinkler. Hovedsakelig baserer min forskning pa kvalitativ metode, men sekundeerdata
som omhandler om samme fenomenet har benyttet av kvalitativ og kvantitativ data. Dette gir
meg muligheten til & bekrefte eller avkrefte enkelte elementer i litteraturen og andres

forskning i min studie, og gker litteraturen i den tematikk.

4.2.4.1.6.3 Ekstern validitet
Ytre validitet kan betegnes at graden fra funnene i undersgkelsen kan generaliseres Sander

(2019 ) Dahlum (2020) Jacobsen (2005 s,222). Kvalitativ metode har ikke som hensikt som
regel & generalisere fra utvalget av enheter til en starre gruppe enheter Jacobsen (2005 s,222).
Generaliseringen av en undersgkelse blir som regel bruk av kvantitativ metode, grunne til det
er at ved kvantitativ metode for man samlet in store mengder data som det er mulig &
generalisere ved statistikk fra starre gruppe enheter. Funnene i min kvantitativ analyse bygger
seg av litteraturen fra Madsen (2012) og masteravhandlingen til Azizi og Rushiti (2014).
Jacobsen (s.223 2005) hevder at vanskelig a vite at man har et representativt utvalg. Han
fortsetter med at det kan kun argumenteres for at et funn kan generaliseres, og avslutter med
at det kan sannsynliggjeres, men vanskelig a bevises. For & kunne validere dette ma man
foreta en kritisk test. Dette blir veldig vanskelig siden kvantitativ metoden i denne oppgaven
er sekundaerdata. Azizi og Rushiti (2014) sin oppgave bygger den pa 111 kommuner fra totalt
utvalg av 428. Responsraten i deres oppgave utgjer 26%, og dette forteller de at datasettet

ikke serlig representativt for utvalget, men selv om responsraten ikke er sa szrlig hayt mener
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jeg det er interessant & se om funnene har saertrekk som kan identifiseres i min forskning.

Oppgaven deres kompenseres av mangel av informanter jeg har i min studie og gir mer data
som man kan sammenlignes, samt legger deres studie mer vekt pa kvantitativ metode. Dette
bidrar med & balansere en studie som fokuserer pa rik og dyp informasjon av fenomenet med

en studie utvikle en representativ oversikt over fenomenet.

4.2.4.1.6.4 Relabilitet
Hvordan vet man om data innsamlingen man har foretatt er palitelig? Relabilitet betyr

palitelig innen forskning, og gar ut pa om det samme maleinstrumentet gir samme resultat ved
gjentatte malinger. Dette er noe som vil pavirke paliteligheten i kvaliteten pa
datainnsamlingen, og er en faktor pa om hvor palitelig forskningen er i kvaliteten i
datainnsamlingen. Den vanlige maten for a forsikre seg palitelighetene er test-retest —
teknikken Jacobsen (2005 s.97). Dette er en tidskrevende prosess som gar ut pa a male
korrelasjonen ved & gjenta samme maling av samme variabel. Nar det kommer til primaerdata,
dybdeintervjuet som jeg gjennomfarte kan jeg ikke uttale meg om den har hgy relabilitet.
Grunnen til dette er tidsbegrensningen jeg har pa masteroppgaven, og at pandemien Covid-19
pavirker kapasiteten Harstad kommune kan bidra med. Disse arsakene har pavirket at det har

veert vanskelig a fa gjort et dybdeintervju til.

4.3 Oppsummering
Dette kapitlet har jeg redegjort fremgangsmaten pa metoden som ligger til grunnlag for

studiet. Jeg har benyttet meg av en form for trianguleringsmetode som tar for seg flere
datakilder. Studiets legger vekt pa kvalitativ datainnsamling som primerdata, og kvantitativ &
kvalitativ som sekundardata. Samt har jeg gatt gjennom det etiske retningslinjer for god etisk

og ansvarlig forskning.

| neste kapitel presenterer studiens primardata og sekundzardata som bestar av empiriske og
empiri. Resultatene fra datainnsamlingen er strukturert etter temaer i forhold til

problemstillingen og forskningssparsmalet knyttet til problemstillingen.
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5.0 Introduksjon av funn

5.1 Introduksjon av bms i Harstad Kommune
Far en beslutning tar plass ber man stille spgrsmalet hvor ideen kommer fra og hvorfor.

Grunnen til det er at en omstilling i en stor virksomhet benytter man mye ressurser, tid,
planlegging og budsjett for a realisere ideen. Introduksjon er et viktig tema som vil fortelle
oss faktorer som kan ha pavirket til en implementering i Harstad kommune. Informantene fra
dybdeintervjuet mitt forteller at ideen om introdusering av bms til styringsgruppen kom fra

radmannen som pa den tiden het Arne Johansen. Samt forteller Henry:

«ldeen om dette registrert styringssystem i Harstad kommune kom i slutten av ar 1000, da var
det en trend i Norge som gikk ut pa New Public Management og balansert malstyring den
ideen kom fra flere kommuner fra serlig del av kommunen som gikk over til ny styringsmodell
balansert malstyring var del av konseptet. Ogsa kom det via rddmannen den gangen og

selvfglgelig gjennom kommunestyret og beslutnings organet».

Dette ble ogsa omtalt i lokal avisen i Harstad kommune som heter Harstad Tidende. Det ble
publisert 2017 av Mortens Rennemo som er leder for utdanningsforbundet i Harstad. Han

skrev et innlegg i avisen som heter «Vi frykter at flere barn vil falle utenfor». Der nevner han:

«Som styringssystem for offentlig sektor har New Public Management (NPM) eksistert siden
1990-tallet, s&rlig i den vestlige verden. | Harstad kommune kjenner vi det igjen som
balansert malstyring.» Rennmo (2017).

Ut ifra det overnevnte kan man si at introduksjonen av bms pa den tiden ble pavirket av
radmannen, eller en form for «styrings mote» som ble sett som en trend ifalge Henry. Dette
forklarer ikke hva hensikten var med bms. Funnene viser til at det kan veere flere
pavirkningsfaktorer for at ideen ble introdusert og senere realisert. Baktanken med &
introdusere bms som et styringssystem var det a lgse viktige velferdsoppgaver som
kommunen tilbyr til innbyggere ifglge offentlige dokument (2002). For a kunne oppna dette
var et styringssystem der dialog med bruker/ medarbeider og samfunnsendringer blir prioritert
som en viktig parameter i tillegg til gkonomi. Dette ble tatt hensyn pa hvordan kommunen
gnsket & ha det i det lange livslgp ifelge Roald og offentlige dokument (2002). Roald utaler

seg videre at malet med a introduseringen av bms er:

«Balansert malstyring handler for oss a ha bredde styring.. fokus pa kommunens sin

virksomhets gkonomi. Det betyr vi har etablert 4 fokus omrader for styring i kommunen. Det
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er gkonomi, samfunnsutvikling, tjeneste utvikling og det er fokus pa intern organisasjon eller
HR. Sa vi har fire plattformer som man skal vurdere styringsmessig . Man tenker ogsa det at
man skal utvikle organisasjonen pa en slik mate at man skal finne gode tegn pa a lykkes i

disse fire fokus omradene som jeg beskrev isted.».

Informantene fra dybdeintervjuet mitt er ogsa enige at bms er det stort fokus pa de fire
omradene i malekortet som er gkonomi, samfunnsutvikling, tjeneste utvikling og pa intern
organisasjon. Videre forteller informantene at de vektlegger pa tjenestene til brukerne /
innbyggerne innen ulike omrader er med pa samfunnsutvikling og lovgivingen pa ulike
omradet, som kommunen ma tilpasse seg til. Til slutt viser funnene fra intervjuet at det a ta
hensyn til gkonomien som er en faktor for tilrettelegging, siden det a bli tydeligere pa
gkonomistyringen bidrar til & bli tydeligere pa mal, falge opp mal og etterspar resultater som
er sammensatt av mange elementer. De parameterne som blir nevnt som viktige er samfunn,
tjeneste/bruker, organisasjon/ personal og gkonomi er noe som star pa malekortet til Harstad
kommune som blir presentert i virksomhetsplanen deres. Malekaret til Harstad kommune blir

presentert som et vedlegg for en visuell presentasjon vedlegg nr.1.

I tillegg til det ovennevnte forteller Roald at det var mer fokus pa gkonomistyringen den gang,
og veldig lite fokus pa kvalitetsutvikling av tjenestene. Det var behov for fornyelse av
styringssystemet og et styringssystem som bidro til & stette opp under denne
omorganiseringen ifglge Roald og offentlige dokument (2002). Som resultat av en ide som
har blitt konkretisert av styringsgruppen pa den tiden, valgte Harstad kommune sendte en
sgknad 20.juli 2000 om en deltakse til kommunal og regionaldepartementet for a veere med i
balansert malstyringsprosjektet offentlige dokument (2002).

5.1 Omstilling i Harstad Kommune
For en implementering ble realisert i Harstad kommune ble det gjort en omstilling i perioden

2000 — 2002 tallet. Et internt utviklingsprogram med flere aktive aktiviteter som
omorganisering fra etatsmodellen til en to-nivamodell, arbeid med bms og pilotprosjektet. |
samme periode gjennomgikk Tansberg og Sgr-Trgndelag gjennom samme utfordringer ifglge
offentlige dokument (2002). Dette resonerer med det Roald forteller:

«...Davar det vi Harstad og Tensberg Kommune og sgr- Trgndelag fylkeskommune som var i
den pilotprosjektet som skulle utvikle et nytt styringssystem for kommunen. Det ente med en
veileder som departementet utarbeidet for kommunen iforhold til det & jobbe i balansert

mdlstyring. Som er hoved bakgrunn pd hvorfor vi gjorde som vi gjorde....».
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I tillegg til at flere kommuner gjennomgikk en omorganisering ble dette samarbeidet med
ulike arbeidsgrupper. Samarbeidet besto av radmann, kommunal — og regionaldepartementet,
og to konsulent selskap Kaupang AS og ErgoDialog AS om a fa bms implementert og
iverksatt ifglge offentlige dokument (2002). Dette resonerer med uttalelsen fra Henry som

forteller:

«Det som skjedde i ar 2000, sa ble det satt ned en rekke arbeidsgruppe som hadde en oppgave
a kartlegge styringssystemet vi hadde da og vi brukte ulike metoder, en av de metodikkene var

blant annet swot analysen...».

Som nevnt tidligere utviklingsprogrammet ble organisert rundt flere forskjellige aktiviteter.
En av de var et nytt styringssystem. Pa den tiden hadde kommunen pabegynt en revisjons
hgsten 2000 tallet av kommuneplanen. Kommunestyret hadde vedtatt at organiseringskartet
skulle ga fra etatsmodell til en to-nivasmodell, og skulle vaere operativ fra 2002. Dette

stemmer overens med det Roald uttaler seg om:

«Man hadde en stgrre omorganisering hvor man flatet ut organisasjonen gjorde den mindre
hierarkisk. Hvor vi hadde kun 2 hoved beslutningsnivaer i kommunen.. Da var det liksom
overordnet ledelse med radmannen som var gverste leder ogsa hadde de enhetslederne under

det nivaet».

Atte av ti informanter fra masteravhandlingen til Mortensen uttaler seg at en omstilling fra
etatsmodell til en to-nivasmodell har blitt mye mer kortere vei til rddmannsniva og mindre
byrakratisk Mortensen (2019). Videre viser funnene stgrre handlingsrom og at enhetsledere
fikk muligheten til a velge fokusomrader til deres behov. Det ble ogsa fart flere
medbestemmelser pa ansattniva etter a ha gatt over til to -nivasmodell og har sakte men
sikkert pa begynt & implementere bms. Mortensen hevder at bms-modellen har erstattet leder
nivaet som ble borte og har gitt virksomheten «et felles sprak», som viser nytte for
styringsgruppen nar det gjelder kontroll og koordinering. En omstillingsprosess berarte alle
lederniva i alle sektorene, men det ser ut som at sterst nytte av en flatere organisasjonsstruktur
ble toppledelsen, mens de ansatte i lavere nivaene ikke merket store endringer i sin hverdag
Mortensen (2019). Et annen funn som blir belyst er at motivet til Harstad kommune i
omstillingen ved innfgringen av to-nivasmodellen og bms er effektivisering og
gkonomiskfrihet Mortensen (2019). Det er viktig perspektiv for a effektivt benytte seg av
ressursene med hensyn til gkonomi Mortensen (2019). Informantene forteller at

malindikatorer kan ikke benytte av mer penger enn det som er budsjettert til det omradet
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Mortensen (2019). Dette kommenterer Mortensen at det tyder pa en balanse mellom
finansielle og ikke finansielle faktorer ved a benytte av bms som styringssystem. Informanten
argumenterer imot at det er ikke noe sammenheng mellom hvor mye penger enheten har og

den kvaliteten enhetene klarer a levere.

Som resultat av utviklingsprogrammet var Harstad kommune og de to andre kommunene en
del av pilotprosjektet av det presenterte funnet. Grunnen til det er at under prosjektet som
utvidet maten man benytter seg av styringsindikatorene i KOSTRA-systemet som ble
dominert at gkonomiske indikatorene. KOSTRA- indikatorene viktige, men ma suppleres med
andre indikatorer offentlige dokument (2002). Eksempel ved a supplere med andre indikatorer
kan vare indikatorer innen bruketilfredshet for en malgruppe og tjenester. Dette skal
resonnere med rammene innenfor bms. Hensikten med pilotprosjektet er & gke kunnskapen
om forholdet mellom statlig tilsyn og kommunens egenkontroll ifglge nettsiden
regjeringen.no (2016). Videre forteller nettsiden at prosjektet skal bidra med kommunens
egenkontroll ved & hjelpe at kommunestyrets politikk blir gjennomfert til innbyggere som far

disse tjenestene de har krav pa, og at ressursene blir optimalisert pa en effektiv mate.
Mot slutten av hele prosessen forteller Roald om beslutningsprosessen:

«Det var rddmannens niva som tok denne beslutningen. Den beslutningen ble tatt pa
bakgrunn av det som jeg forklarte ista om det med stette med omorganiseringen i kommunen.
For hadde vi stort fokus pa gkonomistyring og veldig lite fokus pa kvalitetsutvikling av
tjenestene. Det var viktig & komplettere gkonomistyringen med styring og utvikling av kvalitet,
og derfor var det viktig & finne tegn og indikatorer pa at vi utviklet oss pa en god mate eller
om vi utvikler oss pa en darlig mate slik at det er tydelig for alle slik at alle vet om det gar i
riktig retning eller i feil retning, sa derfor for man en forklaring pa bakgrunn pa hvorfor vi

gjorde som vi gjorde ».
Dette resonerte ogsa med det Henry fortalte

«....det ble da besluttet av kommunestyret at pa bakgrunn av det arbeidet at vi skulle ga over

til et nytt styringssystem.» .

Politikerne ble informert om implementeringen, men ikke aktivt involvert i selve
utviklingsarbeidet ifglge Offentlige dokument (2002). Videre i dokumentet star det at
styringsgruppen og radmannen hadde det formelle prosjektansvaret. Nar det kommer til John

Gabrielsen Rgrnes og Max Jenssen var styringssystemet allerede innarbeidet. Det var ikke
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overbevisendemate a presentere informasjonen, grunnen til det var mye ngling. Svaret de ga
var derimot i samsvar med det Henry og Roald sa angaende at radmannen og stab sjefen var

involvert i introduksjonen, men beslutningsprosessen ble vedtatt av radmannen pa den tiden.

Ut ifra det overnevnte kan man si at den nye administrative organisasjonen etter omstillingen
skulle vaere operativt starten av ar 2002. Det ble en mer flattere organisasjons struktur som
bidro til 4 tilrettelegge bms som styringssystem i kommunen. Dette bidro med kompetanse
heve ledere det & benytte av indikatorer som er relevante med bms og et «felles sprak i
organisasjonen» for kontroll og koordinering. Denne omstillingen ble gjort ved hjelp av en
arbeidsgruppe. Pa bakgrunn av det tok radmannen en beslutning for & implementere bms som

et styringssystem.

5.2 Implementering av bms i Harstad Kommune
Etter en to ar lang omstillingsperiode for & fa de ulike aktivitetene til & bli implementert og

operativ aktivt, gnsker jeg a belyse det funnene forteller om malsetningen, resultatet med
implementering og relevansen styringssystemet. Malsetningen med a implementere bms i

Harstad kommune forteller Roald at:

«Det var ingen malsetning fer vi laget denne prosjektet. Men for innholdet i balansert

malstyring og forstaelse pa hvordan vi ville det skulle utvikle i lgpet av prosessen.».

Mens Henry, Max og John forteller at malsetningen for implementeringen av bms i Harstad
kommune var & effektivisere organisasjonen og mer fokus pa tjenester, samt modernisere
organisasjonen og preve a ha stgrre muligheter til a lykkes med malsetninger som er konkrete
og malbare. Dette samsvarer med det som star i det offentlige dokumentet (2002) at
malsetningen var a utvikle et styringssystem der oppmerksombheten, styring og kontroll flyttes
fra administrative prosesser til mer tjenesteytende prosesser. | tillegg til det & kunne utvikle en
dialog med brukerne for a bidra med en samfunnsendring med fokus pa gkonomiske
styringsdata.

Funnene i oppgaven til Mortensen (2019) forteller at malsetning for indikatorene i malkartet
er a se tydeligere pa effektiviteten som kan bidra til & arbeide pa en bedre mate. Grunnen til
dette er for a veere orientert pa hva som er ressurskrevende omrader og for a forbedre
ressursutnyttelsen. Disse indikatorene blir presentert i virksomhetsplanen pa malkartet, og

handler om a produsere samme mengde tjeneste til lavere utgifter.
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Ut ifra det som ble presentert viser funnene at malsetningen med bms var det a lgse viktige
velferdsoppgaver som kommunen tilbyr sine innbyggere, og a utvikle enn bedre dialog med
brukerne som bidrar med samfunnsendring. En implementering skulle ogsa bidra med
effektivisere og modernisere for a gke starre mulighet til & lykkes med tjenesteytende

prosesser.

Det a sette seg malsetning er et forestillingsbilde av gnsket sluttresultat ifalge Sander (2020).
Informantene fra mitt dybdeintervju viser en felles enighet pa at a ha starre fokus pa brukerne.
Max forteller at den som bergres skal hgres, og at det er enda mer tettere dialog. Roald som
har jobbet lengst i Harstad kommune av de informantene som ble intervjuet forteller at det
starste resultatet er systematisk dialog med brukerne angaende velferdstjenestene. Dette ble

sitert slik av Roald:

«. Men kanskje det med viktigste med balansert malstyring er at vi har fatt fokus..
systematiskfokus.. tilbakemelding fra brukerne, sykehjemsbeboere, elevene i skolene,
barnehagene og brukere i institusjonene at vi systematisk far tilbake melding og rapporter
resultatene i vares system slik at vi har mer grunnlag pa for a sette oss nye mal nar vi har gkt

vares kunnskap pa hvordan andre ser pa vares tjenester.».

Dette stemmer med det Mortensen (2019) presenterer i funnene sine og det som star i det
offentlige dokument. Det presenteres i begge kildene at implementeringen skjedde i farste
omgang i to enheter som var Bergseng skole og Medklia barnehage, og etter hver i hele
virksomheten. De fleste informantene fra Mortensen (2019) oppgave forteller at bms er godt
integrert i styringsdokumentene som Harstad kommune presenterer, og det stemmer med
virksomhetsplanene som har blitt presentert fra kommunen fra deres hjemmeside. Malkartet
blir benyttet for a se pa indikatorer pa ulike enheter som: nzrings- og samfunnsutvikling,
barnehager, grunnskoler, voksenopplering, helse, pleie- og omsorg, sosialtjeneste,
introduksjonsstgnad, barnevern, vann, avlgp renovasjon og avfall og kirke, tros- og
livssamfunn. I virksomhetsplanen blir ikke alle enhetene presentert likt med tanken pa

illustrasjonen og ikke etter det offentlige dokumentet som vi ser i vedlegg nr.1

Ulikheten jeg fanget opp i det offentlige dokument mot det som ble presentert av malekartet i
virksomhetsplanen resoneres med det Mortensen forteller. Hun forteller at flere elementer

med malekartet var uoversiktlig. Eksempler pa det er antall mal, kritiske suksessfaktorer og
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malindikatorer som presenteres i virksomhetsplanen ( Mortensen, 2019). Videre viser funnene
hennes at det er ngdvendig at samtlige elementer i malkartet blir mer spesifikke og faglig

orientert.

En annen resultat ved implementering av bms blir illustrert i offentlige dokumentet med en

forenklet dialogsirkel mellom sentrale aktarer i bms. Dette blir presentert under som en figur.

Politikere

Radmann

Virksomhetsledere

Ansatte /tillitsvalgte

N/

Figur 8 Dialog sirkelen Fra det offentlige dokumentet.

Figuren presenterer at dialogsirkel som skal illustrere informasjonsflyten nar det kommet til
politiske lgfter som skal realiseres via ulike aktgrer helt ned til brukeren, og informasjonen
skal hentes fra bruker opp mot politikerne igjen. En slik arbeidsform hos bms legger grunnlag
for systematisk dialog mellom ulike parter om hvilke resultater som skal oppnas hvordan
disse skal nas, hva som har skjedd og fokus pa kontinuerlig forbedring. Den dialogsirkelen
presenterer ulike aspekter pa hvordan kommunikasjon, arbeidsflyt og involvering av bms. I en
praksis sammenheng forteller informantene i oppgaven til Mortensen (2019) deres perspektiv
i involveringen. Fra lavere niva som er ansatte eller brukere at de hadde lite pavirkning pa
utformingen av malekortet og utarbeidelse av maleindikatorer. Videre forteller informantene
fra lavere niva at pavirkningskraften har en direkte sammenheng med hvor involvert man er i
utviklingen i prosessen. Informantene fra hgyere niva mener at utviklingen av mal og

maleindikatorer er en lederoppgave.

| tillegg til dette forteller funnene at en brukerundersgkelse gjennomfares ikke ofte i de
forskjellige enhetene i kommunen Mortensen (2019). Videre viser de at undersgkelses blir
gjennomfart en gang i aret og noen ganger hvert fjerde ar. Dette mener Mortensen at funnene
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som blir presentert ha mindre verdi grunnen til frekvensen pa undersgkelsene som blir gjort.
Mortensen konkluderer sine funn at ledelsen har gjort endringer at ansatte er lite involvert i
utviklingsprosessen, og innflytelsen fra de lavere nivaer kan bidra til en bedre tilpassing av
bms til ulike tjenesteomrader. Samt som nevnt tidligere har ulik eierskapet henger tett med

forstaelse av hensikten styringsverktgyet ifglge funnen til Mortensen (2019).

John kommer med en interessant uttalelse som kan reflekteres med dialogsirkelen. John

forteller:

«Det blir en bevist gjgring pa hele organisasjonen. Men samtidig opplever jeg at gnske var
veldig mye var der, ergo tok man i bruk all for mange malindikatorer. Til opplever man at

folk blir mettet av et system pa grunn av det blir for stort og at man ikke far den nyttet man

burde ha fatt. Vi har gatt fra & ha mange indikatorer til & spisse litt mer. Vaere mer bevist pa

hva er det vi maler og hvorfor vi maler dette. Det er for & fa full effekt av det systemet. » .

John forteller at informasjon angaende ulike indikatorer som kommer fra brukeren kan veere
overveldende for de som skal lese disse rapportene, analysere de og prave a trekke
konklusjoner. Tiltaket som har blitt gjort av styringsgruppen som sitter med all informasjonen

er & kutte, og se hva slags indikatorer som bgr og ma prioriteres.

Ut ifra det som har blitt presentert av funn hittil i dette kapitlet fra malsetning til resultat av
implementering av styringssystemet har realiseringen av malsetningene gatt som planlagt. Det
presenteres en infrastruktur i deres styringssystem med systematisk kommunikasjon med
brukerne, og fokus pa kontinuerlig forbedring. Dette er med hensikt a forbedre
ressursutnyttelsen som er i kommunen og malindikatorer som gir tilbake meldinger pa
grunnlag pa for a sette nye mal, gke kunnskap pa hvordan andre ser pa deres tjenester og en

pekepinn pa hva som ma forbedres.

Harstad kommune har realisert malsetningene de har satt for seg i tiden etter de implementerte
bms inn i styringssystemet. Etter a ha hatt det samme operativ styringssystemet i snart 20 ar
stiller jeg sparsmal hvor relevant det fortsatt vil bli. Funnen fra intervjuet viser en enighet at
bms har veert gjennom en utviklingsprosess hos Harstad kommune der man har gjort
ngdvendige justeringer for a forbedre malekortet til styringssystemet. Det har blitt forenklet
og mer tydeligere gjort. De har benyttet bms i snart over 20 ar og blitt selvbilde for

kommunen. Max presenterer det slik:
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«vi har jo ikke funnet noe bedre verktgy bedre sa langt, men det er utviklet seg i takten med
tiden. Sa vi har veert mer presis i pa det vi gnsker & oppna. Vi har blitt mer presis pa
malepunktene, og vi har fjernet malepunkter som ikke har gitt oss noe verdi. Ogsa prever vi a
knytte budsjettet og lgpende kontroll med regnskapet, mye tettere sammen mot disse malene
ogsa har vi blitt bedre & melde avvik dersom vi ikke klarer & na disse malene. Vi har blitt
modige a tenke ved & melde fra til politikerne nar vi opplever en ubalanse med det vi er i
stand til & prestere og alle disse forventningene som politikerne har. Fordi er gjerne betydelig
over det vi er i stand til & prestere og da ma vi prioritere og det far da konsekvenser for de
malene vi har skrevet, og den maten vi tenker balansert malstyring pa, og det & kunne justere

kort og pa rett tid er en utfordring hele tiden.».

Ut ifra det overnevnte forteller funnene at kontinuerlig forbedring og det a justere
indikatorene eller mal pa kort tid er noe som kommunen har jobbet mye med, og opparbeidet
erfaring med. Bms er et godt integrert system i Harstad kommune og det har vist en flyt i
dialogsirkelen som operer i kommunen. Kommunen har blitt mer modigere & rapportere
resultater til politikerne og presisert malepunktene bedre. Funnene forteller at grunnen til at
de ikke har funnet noe bedre styringssystem har veert at bms har blitt godt integrert i

kommunen.

5.3 Effekten av bms i Harstad kommune
Etter & ha implementert bms i Harstad kommune er det gnskelig for meg & hare hva

kommunen har erfart ved & benytte av bms. Dette er anser jeg som et viktig tema som vil gi
dypere forstaelse pa mulige effekter som kan ha oppstatt eller blitt forarsaket ved a ha benyttet

bms som styringssystem.

Funnene fra dybdeintervjuet viser en enighet mellom John og Roald angaende det a forenkle
og ha meningsfulle indikatorer som kan males. John forteller at utfordringen med bms er:

«Sa jeg tror vi har funnet med a kutte ned pd antall indikatorer ... vi mdler tid og at det skal

gi informasjon som vi kan bruke for & bedre tjenester. Hvis ikke er det litt meningslgst. »,

Jeg syntes svaret var litt uklart, s jeg valgte a stille et sparsmal for a fa mer avklaring i det

han mente. Videre forteller John:

«Vi har hatt fokus pa noen indikatorer har veert mye synsing , og lite malbart. Vi har vektlagt
a ha malbare indikatorer. For eksempel hvis man skal vite hvor forngyd folk er sa spar man

dem. Det er veldig malbart. Vi gjer ikke en vurdering om folk er forngyde eller ikke. Hvis man
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skal male resultatene innen skoleverket bruker man karakterer og nasjonale prever det er
veldig malbart. Det er lite malbart & sparre hver enkelte leerer om sin innsats. Indikatorer

som er objektive og som er lett malbart det er viktig.».
Mens Roald forteller:

«Det har veert nodvendig d forenkle systemet for indikatorer ... det er ogsd en utfordring d
oversette de indikatorer som vi bruker slik at det er lett til d forstd til de ansatte... men andre
indikatorer som sykefraveer er lett forstaelig.. det & oversette styringssystemet kan veere en
utfordring.. for noen kan det virke veldig komplisert... men det blir veldig mer fakta orientert
rapportering.. for rapporterte vi mye synsing... hvordan vi trodde vdire resultatene vares
var... det preget veldig mdten vi rapporterte til kommunestyret vares, men innforingen av
balansert malstyring gjorde det at det ble mer faktabasert presentert mer tall.. noe som vi fikk
fra rapporter og sporreundersokelser ... sd det gjorde at hele styringssystemet ble mer fakta

orientert enn synsings orientert.».

Som nevnt tidligere sa er bade Roald og John enige om & forenkle og ha en mer meningsfulle
indikatorer som kan males, men har ulike forklaringer. John mener at reduseringen av
indikatorer bidrar med a vektlegge indikatorer som er malbare og konkrete som skal bidra
med a forbedre tjenestene. Roald mener at det & forenkle indikatorer med & gjere det mer
forstaelige har vert den starste utfordringen. Han forteller at far var det mye synsing og na er
det mer faktabasert grunnen til rapporter som baserer seg pa brukerens mening om tjenester.
Henry forteller at bedre oversikt over de 4 omradene i malkartet. Videre forteller han at dette
har gkt fokus pa tjeneste leveranse. En annen utfordring som har blitt nevnt i dybdeintervjuet

kommer fra Max som forteller:

«. Jeg tror noe av utfordringen har veert & fglge opp lederne og gi dem den kompetansen pa

hva balansert malstyring egentlig er for noe. Og hva det krever av dem som ledere».
Dette stemmer med det offentlige dokumentet som forteller:
«Utfordringen har vert a holde hele organisasjonen oppdatert og involvert — hele tiden»

| masteravhandlingen til Mortensen presenteres det at Harstad kommune opplever
utfordringer knyttet til maleindikatorer. Grunnen til det er at skolesektoren, helse og omsorg
og voksenopplaring benyttet av maleindikatorer som ikke var godt nok til a definere

kvalitetsmal pa tjenesten. Videre i oppgaven hennes forteller funnene at flere har
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malindikatorer har blitt revidert flere ganger siden ar 2002. Seks av ti informantene som ble
intervjuet forteller at de stiller seg spgrsmal om hva egentlig blir rapportert og om det i det
hele tatt er relevant til det de arbeider med. Mot slutten av oppgaven til Mortensen forteller
informantene fra de forskjellige enhetene at kvalitetsindikatorene treffer godt til deres arbeid,
og har bidratt med & gke kvaliteten pa tjenesten. Videre papeker informantene at det er viktig
a sikre palitelighet pa maling av tjenestekvalitet. Dette mener informantene kan veere
utfordrende og vanskelig a utarbeide indikatorer som tilsvarer opplevd kvalitet, grunnen til det
er at brukerne har forskjellige oppfatninger og perspektiver pa hva kvalitet pa kompetanse er,
og hvordan de tilegner seg kunnskap. 1 tillegg forteller informantene at dersom
undesgkelsene blir malt sjeldent ett eller to ar senere vil det pavirke validitet og reliabilitet pa
resultatene som blir presentert til lederne. Det Mortensen konkluderes at utfordringen er en
bedre forankring og eierskap av verktgyet blant de ansatte i de lavere nivaene
(tjenestenivaene), og at de bedre bevissthet pa malinger samtidig som man yter tjenestene pa
hay kvalitet til brukeren. Kort oppsummert viser det seg at utfordringen knyttet til
maleindikatorer har veert noe kommunen har jobbet med, og det vises i slutten av oppgaven

hennes at kommunen har forbedret seg og at ansatte i de lavere nivaene er tilfredsstilt.

Det Mortensen presenterer tidlig i sin oppgave angaende at malindikator som har veert en
utfordring stemmer med Harstad’s lokal avis. | avisen forteller Rennemo i Harstad at
kommunen baserer seg pa maleindikatorer som skal male kvaliteten pa skoler og barnehager,
og malingene er pa bakgrunn hvilke prioriteringer Harstad kommune gjar. Dette mener han er
misvisende og at det ber velges bedre indikatorer som er baser pa utvalgte kriterier som er
malbare. Videre i artikkelen forteller han om statistikk som er bekymringsfullt om barnas
depressive symptomer. Utdanningsforbundet i Harstad krever pa bakgrunn av det a sette seg
ned, og snakke om hvilke indikatorer man kan male kvaliteten pa skoler og barnehager
grunnen til bedre faglig kompetanse ifglge Rennemo (2017).

Ut ifra det som har blitt presentert sa langt viser det seg at de sterste utfordringene som
kommunene har erfart er det a forenkle og ha meningsfulle indikatorer som kan males. Et ikke
optimalt samarbeid med ansatte kan ha veert en faktor pa a ha meningsfulle malindikatorer
som kan males. Det stgttes pa at ansatte har bedre fagkompetanse og erfaring i dette fagfeltet
enn lederne som farer til utfordringer i henhold til funnene. Det & kompetanse heve ledere pa

hva styringssystemet egentlig handler om har ogsa veert en utfordring for kommunen.
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Fra tidligere kapittel vet viser funnene at fokus pa kontinuerlig forbedring er noe kommunen
jobber kontinuerlig med. For & kunne lgse disse utfordringer har kommunen gjort noen

tilpasninger for at avvik og ulike utfordringer ikke skal forekomme.

Funnene fra mitt dybdeintervju viser en enighet om at kompetanse heve lederne er noe som
har blitt prioritert, og lederne har ogsa vist sitt engasjement. Dette resoneres med
masteravhandlingen til Mortensen angaende opplaering med a benytte styringssystemet.
Funnene fra hennes dybdeintervju forteller at lederne som var involvert i pilotprosjektet har
en betraktelig bedre forstaelse av prosessen og opplaringen, enn enhetsledere som var pa side

linjen av prosjektet. En annen tilpasning faktor som blir nevnt fra Roald er:

«. De positive erfaringene vi har med balansert malstyring det var na vi startet hadde vi for
mange indikatorer for mange tegn vi skulle falge med. Det har blitt et behov ilgpet av

prosessen & redusere antall indikatorer.»

Disse funnene som har blitt presentert i tilpasning viser at det & gripe in for & endre effekten i
aktiviteten kan belgnnes med en tilfredshet av resultat. Dette resonerer med oppgaven til
Mortensen at funn fra hennes studie bekrefter at bade mal og maleindikatorer har strammet
opp i de siste arene. Funnene fra hennes oppgave forteller det at kommunens har tilpasset bms
modellen til sine behov som har bidratt med & se sammenhengen med den rgde trad gjennom

styringssystemet.

Etter & ha belyst hva funnene forteller om deres utfordringer og hvordan de har jobbet for &
lgse de ulike utfordringer, mener jeg det er viktig & skjgnne hva funne anser som nyttig med

bms. Her vil fa frem kontraster med bms som et styringssystem.

Funnene fra dybdeintervjuet viser en enighet pa at den sterste fordelen med bms er at
kommunen er ngdt til & tenke mer pa mal og pa de 4 fokusomradene som de satser pa.
Inntrykket informantene har fatt er at det er mer faktabasert og at det gir mer informasjon med
tjenesten kommunen leverer sammenlignet med gkonomien kommunen har til radighet a bidra
med. Det er enklere med arbeidsflyten fra politikerne og de tjenestene som ligger i samfunnet
med korrigering eller hente informasjon fra brukere. Funnene fra det offentlige dokumentet
(2002) presenterer to ulike fordeler som kommunen har erfart med bms. Det farste fordelen
som blir presentert er at de involverte ansatte og tillitsvalgte rundt utformings prosessen av
kommunens malekartet for bidratt til eierskap. Den andre fordelen som blir presentert i det

offentlige dokumentet er at utarbeidelsen av malekartet bidrar med bedre dialog mellom
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ansatte og brukere. Dokumentet hevder at det bidrar med gkt kvalitet i valget av
styringsindikatorer innen kommunens fokusomrade tjenester. Dokumentet repeterer en slags
«blueprint» pa det teoretiske aspekt for Harstad kommune. Dette resonerer med funnene til
Mortensen oppgave i en praktisk sammenheng. Funnene fra hennes studie forteller at
kommunalsjefene som har ansvaret for de ulike enhetene kommuniserer med
medarbeidersamtale med enhetslederen angaende resultatene. Det presenteres hva av
resultatene er positive og hva som ma forbedres. Enhetsledere presenterer det videre til
ansatte pa hva som ble fortalt og hvordan de planlegger a jobbe sammen med ansatte og
brukerne for & ha en kontinuerlig forbedring i omradet. Mortensen tolkning av funnen er at
ansatte er bevisstgjort om at det jobbes med a gke tjenestekvaliteten pa ulike tjenesteomrader,
og hvordan bms som et verktgy blir benyttet pa best mulig mate. Funnene viser en positiv
effekt pa leering i bade skolesektoren og helse og omsorg pa kontinuerlig forbedring og
ansatte bidrar med vurdering av resultater som farer til nye rutiner. Ifalge Mortensen hevdes
det & fokusere pa et omrade over tid har bidratt med bedre praksis, og det har gkt kunnskap og
kompetanse om styringsverktgyet. Mortensen konkluderer at lederne er mer knyttet til
resultatene, og stiller seg sparsmalet om lederne er flinke til & overfare kunnskapen om bms,

og prosessen om kontinuerlig forbedring som presentert tidligere.
Nar det kommer til ulemper, var det ulike meninger. Roald forteller:

«ulempe sin side kan det fgles for noe at de har en tvangstrgye at blir vanskelig a forklare
resultatene med andre fakta, ogsa er det slik at indikatorene vi bruker reflekter liten del av
sannheten.. eeeeh i forhold til de malene vi har sett pa tjenesteomradene og det kan vaere
andre beskrivelser pa kvalitet som ikke er sa lett & male.. siden det ikke er sa lett & male kan
det hende at det forsvinner som en del av det vi rapporterer og det som vi forholder oss til
kvalitet. Sa det er viktig & nyansere bruken av indikatorene og fa flere indikatorer som kan

dekke behovet for tjenesteomradet. »,

Mens Henry, Max og John har mer av samme mening. Oppsummert av svarene fra resten av
informantene om ulempen er at det er en tidskrevende prosess og utfordringen er a justere til
de resultatmalene som er satt. Henry forteller i tillegg at ulempen er at kommunen blir for
mye autopilot, og dette skaper darlig planlegging og kan bidra med strid i ledelsen istedenfor
a falge opp god og ngyaktig. | det offentlige dokumentet bekreftes det med at det kan vere en

tidkrevende prosess. Tidligere i prosessen har ulempen vart at malkartene som har kommet
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inn i virksomhetsplanen har veert lite involvering av verken virksomhetens medarbeidere eller

brukere.

I Mortensen sin oppgave forteller funnen at bms som styringssystem som ikke er optimalisert,
grunnen til det er at teknologien ikke er pa den standarden for en ngyere oppfalging av

styringsmodellen.

Ut ifra det overnevnte presenteres det av funnene at fordelen med bms er & involvere ansatte
mer i styringssystemet. Dette har bidrar til bedre praksis over, og det har gkt kunnskap og
kompetanse om styringsverktgyet. Ulempen derimot er at prosesser kan ha gatt litt mer pa
autopilot uten & ha god planlegging som kan bidra til darlig ngyaktighet i arbeidsoppgavene.
En annen ulempe er at teknologien ikke er pa den standarden for en ngyere oppfelging av

ulike omrader i styringsrapporteringen.

Etter & ha belyst kontraster med bms som styringssystem i Harstad kommune, mener jeg det
er ngdvendig a stille informantene spgrsmalet om bms har levd opp til deres forventinger.

Dette med tanken pa de kontrastene de selv har nevnt og utfordringene de har erfart.

Funnene fra intervjuet viser enighet pa at det har levd opp til forventningene. Max mener at
bms har redusert mengden pa dokumenter og gitt styringsgruppen handlings rom. Dette
beskriver han at ledelsen har blitt mer selvstendig, og det vises pa presenteringen av
informasjonen som blir illustrert i de forskjellige rapporter. Videre benytter Max av metafor

hvor han sier

«Til slutt s& man ikke skogen, men bare traer. N& har det blitt mye mer tydeligere og presis og

da kan man se mer tydelig pa hva man gnsker a se pa disse 4 fokus omradene.»

Tidligere hevder Max at informasjonen ikke var tydelig gjort for innbyggere og politikerne. |
det offentlige dokumentet forteller de at hensikten med bms er metode for & oppna bedre
styring av virksomheten. Videre i dokumentet understreker de at langsiktige visjoner, tydelige
mal og systematisk maling av resultater bidrar med orientering i aktivitetene i kommunen
offentlige dokumentet (2002).

Informantene er enige om at det har levd opp til deres forventinger. Bms har bidratt med a
redusere mengden pa dokumenter og skapt stgrre handlings rom. Informasjonen har blitt mer
tydeligere over tid og utviklingen har bidratt med en fremdrift i kommunens at langsiktige

visjoner, tydelige mal og systematisk maling av resultater.
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5.4 Fremtiden til bms i Harstad Kommune
Etter & ha funnet informasjon pa hvordan ting har veert i Harstad kommune, mener jeg det er

like viktig a se pa hva planen for fremtiden er for styringssystemet til Harstad kommune.
Dette tema er sentralt for Harstad kommune, og skal gi oss grunnlag til a forsta hva som kan

skje i fremtiden med bms som styringssystem.

Funnene fra intervjuet viser enighet at bms vil fortsatt veere relevant i fremtiden. Det er
gnskelig a ha bedre elektronisk datasystem som samarbeider med malekartet og andre
indikatorer slik at man kan automatisere data fangst og resultater fra indikatorer kommunen
benytter seg. Max beskriver det best med & forklare fremtidige planer for det til & funke slik:

«Jeg tro vi vil fortsette med deler med det her. Kanskje med noen justeringer eller
tilpasninger i tiden vi er i. det & sette seg mal og finne ut hvordan man kommer seg ditt og
veere spesifikk knyttet til disse fokus omradene som grunnlag for planlegging som budsjett og
gkonomistyring dette er noe vi ikke kan se bort ifra. Det ma ligge i band. Det som kommer til
a skje na i Harstad kommune er at vi vil fa et nytt ERP system. Vi er i dialog med a fa nytt
datasystem i band. Da vil alle disse datasystemene som gar ut pa gkonomistyring, HR,
regnskap, lann og gkonomi blir et helt nytt plattform. Det planformen vil gjere at vi vil fa mye
lettere tilgang til alle disse dataene vi bruker som er pengene vi bruker, sykefraveeret og viser
alle disse tingene som gir et indrebilde av det som skjer inne i kommunen. Denne
informasjonen vil komme opp pa dashboardet mitt pa pc her og vil komme pa skjermen her pa
en helt annen mate en tidligere. Det vil gi oss informasjon om temperaturen p& mine enheter
0g organisasjonen som gjar det mye lettere a veare hjelpsom og ta ngdvendige grep nar jeg
ser nar vi skyver oss litt til hgyere eller venstre for de malene vi har satt oss. Det vil bli det
viktigste av det nye som skjer og vil bli implementert pa slutt av aret. Da vil fa et mye bedre
verktgy for & falge organisasjonens utvikling. Det vil veere lettere til a styre og korrigere etter
de malene vi har satt oss. Det vil bli ny dimensjon pa styring og overvakning pa temperaturen
av organisasjonen for a gjegre de rette grepene tidsnok. I dag er det stort sett stor treghet i
organisasjonen. | lgpet av aret rapporterer vi hvert terrisjal og status. Da tenker jeg vi styrer
litt etter kjzlevannet, men med et annet ERP system og viktig informasjon pa dashbordet sa
kan man nesten styre fra dag til dag uke til uke og justere kursen. Da er du mye tettere pa

prinsippet av det som er balansert malstyring».

Oppsummert av det Max forteller er at et nytt system vil bra & hente og forenkle indikatorer

som er integrert i malkartet mye enklere. Dette vil gi en mer oversiktlig informasjon med et
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tastetrykk, og en bedre forstaelse over hva som skjer i organisasjonen basert pa ulike
indikatorer. Dette mener Max kan veere en «game changer» i forhold til hvordan

informasjonen er samlet inn per dag dato.

Funnene til Mortensen resonerer med mine funn fra informanter. Funnene hennes viser at alle
informantene er enige om & ha fokus i fremtiden pa malindikatorer som skal passe i driften
virksomheten og at tilpasse seg endingene bade i omgivelsene og regelverket slik at man kan

stole mer pa resultatene.

6 Analyse og diskusjon
| dette kapitlet skal jeg analysere og diskutere rundt funnene jeg har presentert i tidligere

kapittel, med henvisning til teorikapittelet som er lagt til grunn for a svare pa problemstilling,
og forskningssparsmal knyttet til problemstillingen, samt tidligere forsknings innen dette
temaet. Kapittelet er strukturert ved & presentere tema av hovedfunn fra tidligere kapitel for og
sa benytte av teoretiskverktgy for & analysere og diskutere. Formalet med strukturen er at leser
enkelt kan orientere seg, samtidig se sammenhenger mellom funn og det utvalgte teoretiske

rammeverket & verktgy som har blitt benyttet i denne oppgaven.

6.1 Innflytelse til implementering av styringssystemet
Pa grunnlag av funnene ble det presentert faktorer som bidro til en implementering i Harstad

kommune. Et teoretiskverktgy som institusjonell teori bidrar med & analysere de sosiale
aspekter ved a implementere et styringssystem i kommunen, og som nevnt tidligere
institusjonell teori forklarer hvordan disse elementene blir skapt, spredt og tilpasset over tid,
og hvordan ting faller pa plass og til slutt ikke benyttes lenger. Kommunen er en del av et
politisk system som blir presentert i dialogsirkelen. | kommunen er det politikerne som ofte
faringer pa hvordan man skal styre og operere. Dette politiske systemet er folkevalgt gruppe
gnsker & pavirke av det politiske interesse. Noe som kan bety at en offentlig virksomhet ma
lede pa bakgrunn av motstridende hensyn og medbestemmelser av ulike partner. En offentlig
virksomhet er pa denne maten en del av kompleks kontekst. Harstad kommune har en bredd
sett verdier og mal kommunen ma ta hensyn til, og ofte kan det hende at den ansatte opplever
en konflikt mellom det politiske interesse og den brukerens behov. Faktorer som ble

presentert som funn i tidligere kapitel som mest sannsynlig bidro til implementering er:

- Trend
- Myte
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Jeg fikk mange ulike svar nar det kommer til datainnsamlingen. Radmannen pa den tiden har
gatt av med pensjon, og det er vanskelig & bekrefte med sikkerhet hvilke faktorer som hadde
en pavirkning pa implementering av bms i Harstad kommune. Ved a ta i bruk institusjonell
teori og analysere de sosiale aspekter vil jeg presentere funnene individuelt med stgtte av

teori, tidligere forskning og diskuterer funnet.

6.1.1 Trend
Ifglge funnene forteller de at bms kom som en trend pa 90 tallet. Henry forteller i tillegg at

ideen kom fra flere kommuner fra den sgrlige delen. Litteraturen derimot forteller at bms fikk
sin popularitet i Norge rundt artusenskiftet Madsen (2012). Grunnene til det var pa bakgrunn
av bade tilbudssiden og etterspgrselssiden som sprett gjennom ulike informasjonskanaler som
konferanser, nettsider, bgker og seminarer Madsen (2012), Azizi og Rushiti (2014). Ved &
benytte institusjonell teori kan jeg analysere pa bakgrunn av funnene at en virksomhet som

ligner hverandre, kan opptre pa samme mate selv om de geografisk er langt fra hverandre.

Observasjonen av fenomen i dette tilfellet bms er ikke noe nytt for en organisasjon hvor en
virksomheter gar gjennom en isomorfisk prosess Meyer og Rowan (1977). Det er en prosess
hvor de begynner a ligne hverandre og avbilde hverandre Meyer og Rowan (1977).
Virksomheter begynner a ligne hverandre arsaken til det kan vere legitimere sin praksis og fa
sosialt aksept Meyer og Rowan (1977). | teoridelen presenteres det tre typer press som kan ha
veert en fortolkningsngkkel pa pavirkning til implementeringen. Pa bakgrunn av teoridelen og
funnene viser det seg at pa slutten av nittenhundre og starten av to tusentallet at «styrings
mote» sakalt trend kan vaere en mulig fortolkningsngkkel til at man implementerte bms kan
veere pavirket av mimetiskpress. Dette resonerer med teoridelen der Abrahamson (1991,1996)
forklarer at organisasjoner blir pavirket av ledelsesmoter. | tillegg resonerer det med det
Malmi (2001) i punkt 4) i teoridelen som falge et press av ledelsesmote. Definisjonen som
blir presentert i teoridelen nar det kommer til mimetiskpress er a kopiere vellykkede form som
oppstar under hgy usikkerhet DiMaggio og Powell ( 1983). Med samlende funn og statte i
litteraturen kan jeg spekulere at det er en fortolkningsngkkel til en implementering i
kommunen. Bms ble utarbeidet og benyttet farst i privatsektoren (Fallan, Olsen, Daleq,
Hobbel: 2015). Hensikten med bms var & avdekke finansielle og ikke-finansielle
prestasjonsmal ( Hoff og Holving 2002). Forskerne hevdet at bms er styringssystem som er
appellerende og kan passe godt i det offentlige sektor (Deryl Northcott & Tuivaiti Ma'amora
Taulapapa, 2012). Litteraturen som jeg har gatt gjennom viser ingen dokumentert effekt tiden

far 2000 tallet i offentlig sektor hvor Harstad kommune gnsket & introdusere bms og
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implementere det i 2002. Litteraturen som jeg har samlet inn dokumenter at ettersparselssiden
var hgy grunnen til det var at offentlig virksomheter gnsket bedre prestasjonsmalingssystem,
og igjen spekulert blant forskerne at den einer seg i offentlig sektor. Systemet far bms
fokuserte pa tradisjonelle finansielle maleparametere og var gnsket om mer «holistisk»
styringssystem (Madsen 2012). Denne trenden ble stottet og ikke presset av Kommunal — og
regionaldepartementet som publiserte en veileder dokument, ogsa kjent for som offentlige
dokument i 2002 om bms for kommunal sektor. | det offentlige dokument hvor Harstad
kommune sendte en sgknad 20.juli 2000 om en deltakse til kommunal og
regionaldepartementet for & veere med i balansert malstyringsprosjektet. Dette forteller meg at
det ikke har veert noe press fra myndighetene, men mer en frivillig avgjarelse basert pa den

kunnskapen radmannen og styringsgruppen besatte seg med pa den tiden.

6.1.2 Myte
Myter har fatt en sentral plass som fortolkningsngkkel i institusjonell teori ifalge Meyer og

Rowan (1977). Det kan dannes myter og reguleringer som kan vaere vell sa sterke som
reguleringen i seg selv. Myter er en symbolsk fortelling i virksomheten. P& grunnlag av funne
og litteraturen jeg har samlet inn viser det ingen dokumentert effekt tiden fgr 2000 tallet.
Litteraturen som jeg har samlet inn forteller at ettersperselssiden var hgy, grunnen til det var
at offentlig virksomheter gnsket bedre prestasjonsmalingssystem, siden det systemet far bms
fokuserte pa tradisjonelle finansielle maleparametre og var gnsket om mer «holistisk»
styringssystem (Madsen 2012). Grunnen jeg identifiserer det som en myte er at litteraturen
forteller ingenting om suksessfaktoren med bms i det offentlige fer 2000 tallet. Det ble kun
spekulert at bms einer seg i det offentlige, grunnen til prestasjonsmalingssystem for
finansielle og ikke finansielle indikatorer. Dette kan ha dannet i Harstad kommune en
forutdannelse og et utgangspunkt for a handle. Sa kan man stille seg spgrsmal om det var en
myte pa den tiden, at den skapte effektivitet som fikk virksomheten til & handle? Man kan fa
inntrykket at en slik markedsstyrttankegang er det som skal til for & handle i en offentlig
sektor. Jeg ser at det har vaert en massiv press om a overfare ideer fra privat sektor over til det
offentlige. Samtidig er det ikke like lett & fa en slik rasjonelt tankegang til & fungere i en
offentlig sektor som har andre verdier og mal enn effektivitet. Sa kan man stille spgrsmalet
om Harstad kommune handler etter bms, siden det er en rasjonell tankegang at dette funker?
eller pa bakgrunn av en myte? Jeg fikk ikke intervjuet radmannen som var pa den tiden og
sitter igjen med noen spgrsmal, men det narrative som gar igjen i litteraturen og fra funnene er

at det kan ha hatt av en ekstern pavirkning.
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6.1.3 Avkrefte pastand
| tidligere delkapittel ble det spekulert at trend og myte kan vare en fortolkningsngkkel til at

man implementerte bms i Harstad kommune. | dette kapitlet gnsker jeg & avkrefte mulige
pastander ved pavirkning av implementering av bms i Harstad kommune. Dette er pa
grunnlag av utvalgt litteratur fra teori delen og funn. | institusjonell teori presenterer Meyer og
Rowan (1977) i artikkelen sin dekobling. Dekobling det vil si avkobling i forhold til
virksomhetens mal handler annerledes enn andres forventinger og intensjoner Meyer og
Rowan (1977). Dette kan en form for normativ press eller det kan veere tvangspress fra
forskjellige aktarer. Jeg spekulerer at det verken er tvangspress eller normative press. Dette

skal jeg ga neermere inn pa i underkapitlene.

6.1.3.1 Tvangspress
Tvangspress ble definert i teoridelen som kommer fra juridiske mandater eller innflytelse fra

organisasjoner de er avhengig av. Tidligere i oppgaven ble det presentert at kommunen er en
del av et politisk system som blir presentert i dialogsirkelen. I kommunen er det politikerne
som ofte gjar faringer pa hvordan man skal styre og operere. Funnene fra det i offentlige
dokumentet (2002) forteller det at politikerne ble informert om implementeringen, men ikke
aktivt involvert i selve utviklingsarbeidet. Videre i det offentlige dokumentet star det at
styringsgruppen og radmannen hadde det formelle prosjektansvaret. Dette avkrefter pastanden
om tvangspress var en pavirkningsfaktor pa den tiden for implementering av bms i
kommunen, og styrker pastanden at fortolkningsngkkel til pavirkning av bms var myte
og/eller trend. Samt ble Harstad kommune stattet og ikke presset av Kommunal — og
regionaldepartementet og andre arbeidsgrupper med & implementere bms som styringssystem
som ogsa publiserte en veileder i 2002 om bms for kommunal sektor Offentlig dokumentet
(2002).

6.1.3.2 Normativ press
Normativpress ble definert i teoridelen som press mot homogenitet fra lignende holdninger og

tilneerminger fra profesjonelle grupper og foreninger som er bakt inn i virksomheten gjennom
ansettelsespraksis. Disse gruppene kan veere for eksempel fagforening eller tillitsvalgte.
Funnene og litteraturen som har blitt presentert nevner ikke at det har veert et slikt press
internt i virksomheten. Dette avkrefter pastanden om normativpress for implementering av
bms i kommunen, og styrker pastanden at fortolkningsngkkel til pavirkning av bms var myte

og/eller trend.
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6.2 Tilpasning av aktiviteter
| dette kapitlet skal jeg benytte meg av design og mobilisering som ble introdusert som et

teoretiskverktgy i teoridelen. Design og mobilisering skal bidrar med a plukke ut, forklare
endringer og utviklinger som skjer etter en implementering av et styringssystem. Faktoren

som forarsaker ulike effekter i styringssystemet hos Harstad Kommune er:
- Balansert malstyring

Funnet viser designs som er konseptualise ting. Design vil vare aktivt, men man kan ikke
forutsi alle konsekvensene pa en pagaende aktivitet. Forholde mellom design og mobilisering
er slik at mobilisering involvert i & fa designet til & utfere i forhold til organisasjonens
bekymringer. Ved a benytte design og mobilisering som teoretiskverktay skal jeg se hva slags
grep som har blitt gjort for & endre effekten pa designet som har pavirket aktiviteter i bms som
et styringssystem, som har hatt en negativ medvirkning. Jeg skal presentere funnet individuelt

med statte av litteratur og diskutere funnene.

6.2.1 Design & Mobilisering
| definisjonen av design passer bms som en aktivitet. Som nevnt tidligere design vil veere

aktivt, men man kan ikke forutsi alle konsekvensene pa en pagaende aktivitet.. | artikkelen til

Mouritsen (2005) reflekterer han punktvis bms som et design:

1) Det er ingen maleindikator i bms hvor noen typer resultater farer til en annen resultat
over en rekke tidsperioder.

2) Bms er opptatt av a se strategi som noe som ma utvikles i samarbeid mellom leder og
noen ganger fa innspill fra ikke ledere.

3) Bms har mer fokus pa den enkelte forretningsenhets egen utvikling. Dette bidrar med
a gkt vekt pa det unike ved den enkelte forretningsenheten enn andres virksomhets
strategi.

4) Bms har mer fokus pa @ kommunisere og visualisere resultater og beslutninger som
skal tas.

5) Bms fortid er en mekanisme for a ta bort oppmerksomheten mot fremtiden, grunnen til
det er at den aldri dekker virksomhetens vei mot fremtiden.

6) Bms har forskjellige ytelseskriterier, forskjellige tidshorisonter per virksomhet og

kommunikasjon enn det a ha bonus som hensikt.

Punktene illustrerer bms som design. Noen av punktene blir oppklart av funnene. Eksempler

pa det er bms hensikt er @ ha mer dialog med brukerne for a bidra med en samfunnsendring
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med fokus pa gkonomiske styringsdata. Dette resonerer med punkt nr 2), 3) og 4). Samt blir
det nevnt at implementeringen skulle ogsa bidra med a effektivisere og modernisere for a gke
stgrre mulighet til & lykkes med tjenesteytende prosesser. Dette resonerer med 6). Det er ogsa
nevnt at det jobbes kontinuerlig med a forbedre malindikatorer som mer meningsfulle
indikatorer som kan males, men har ulike forklaringer. Dette resonerer med punkt nr 1). Noen
av kvalitetsindikatorene treffer godt til deres arbeid, og har bidratt med a gke kvaliteten pa
tjenesten. Funnene forteller at revidering av malindikatorer er noe som har blitt gjort flere
ganger siden ar 2002, og dette styrker kvalitetsindikatorer som er meningsfulle for & male.
Mobilisering er noe som skiller seg for hver organisasjon. Ledelsen prgver & forutse hvor
designet vil mislykkes eller skape utfordringer far det er i aktivitet. Funnene forteller at bms
kan vare overveldende for de som skal lese disse rapportene, analysere de og preve a trekke
konklusjoner. | litteraturen blir mobilisering definert som effekt som skal involvere i a fa
designet utfgre i forhold til virksomhetens bekymringer. | denne konteksten forteller funnene
at maleindikatorer, teknologiske hemninger og kompetanse heve ledere er et utslag av en
aktiv design som bgr mobiliseres for at designet ikke skaper utfordringer for Harstads
styringssystem. Rapporten som blir nevnt av informantene som bestar av et segment av bms
som styringssystem kalles for malekart. Malekartet bestar av maleindikatorene som skal vare
forstaelig for hele organisasjonen, lett 8 kommunisere, og bar oppdateres nar nye
prioriteringer kommer i sgkelyset. Den rapporterer flere aspekter for @ na mal som
styringsgruppen har satt og for & se om de er i trdd med & na malene. Dette er ogsa benyttet til
a fglge politiske vedtak. Informasjon som kommer i malekartet er fra spgrreundersgkelse fra
bruker og medarbeidere for a fa tilbakemelding pa kvalitetsindikatorer og fra driftsrapport fra
de ulike enheter.

Utfordringen som har rammet Harstad kommune pa bakgrunn av aktiv design er
malindikatorer. Informantene fra dybdeintervjuet forteller at det har fert til mye synsing pa
malindikatorer og det har bidratt til & vere en tidskrevende aktivitet, samt gjort det tyngre a
presentere indikatorer som malbare. | oppgaven til Mortensen (2019) har effekten fart til
eierskap og en form for «segregering» hvor ansatte uttrykker liten involvering. Informantene
fra de lavere nivaene stiller seg spgrsmal om troverdigheten som blir presentert i rapporten. |
slike tilfeller her ma lederen grippe inn for & endre effekten og pavirke funksjonaliteten til
designet slik at den tilpasser situasjonen. Tiltak som blir presentert som mobilisering hos
informantene mine er inkludering av ansatte i de lavere nivaene og brukerne. Effekten ved a

inkludere ansatte i de lavere nivaene og brukerne har bidratt med a definere kvalitetsmal som
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treffer godt til deres arbeid, mindre synsing og har bidratt med & gke kvaliteten pa tjenesten.
Det har ogsa blitt redusert malindikatorer som har vert lite malbare. Det at malindikatorer har
veert en utfordring for Harstad kommune er ikke svert usedvanlig. | bade forskningen til
Steen og Olsen (2007), Mortensen (2019) og Azizi & Rushiti (2014) presenteres det at
utfordringen for kommunene er & velge riktig og nyttige maleindikatorer som er en

kontinuerlig prosess som ma utvikles og tilpasses hele tiden.

En annen utfordring som blir nevnt av aktiv design er & heve ledernes kompetanse innenfor
bms. Dette er noe som har blitt prioritert, og lederne har ogsa vist sitt engasjement. Dette
resoneres med masteravhandlingen til Mortensen angaende opplaering med a benytte
styringssystemet. Funnene fra hennes dybdeintervju forteller at lederne som var involvert i
pilotprosjektet har en betraktelig bedre forstaelse av prosessen og opplaringen, enn
enhetsledere som var pa siden (mindre involvert). | en organisasjon hvor det er skift i ledelsen
pa bakgrunn av en ansatt som slutter er det viktig & overfgre kompetansen for & kjenne seg
igjen hvordan kommunen styres. Kompetanse heve ansatte i et fagfelt gir muligheten for at
arbeidstakeren er effektiv, gunstig i det arbeidet den utfarer og gker tryggheten i fagfeltet den
sa pa utfordrende. En av mine informanter forteller at styringsgruppen har blitt mer modigere
over tid til & rapportere resultater til politikerne og presisere malepunktene bedre. Man kan
stille seg sparsmalet om modigheten kommer fra & vaere mer kompetent i fagomradet?
Inntrykket jeg har fatt er ved et godt integrertsystem og en motivert ledelse som viser
tryggheten ved a veere presise i hva de gnsker a oppna er en ledelse som kontinuerlig

forbedrer sin kompetanse i fagomrade.

En annen utfordring som ble det nevnt av informantene som er et utslag av bms var
teknologisk hemming. Den teknologiske hemmingen gjer at rapporteringen ikke er
optimalisert. Rapportene kan vaere overveldende med informasjon som malekortet
presenterer. Dette der noe ledelsen jobber med. For & endre effekten pa dette jobbes det med
et nytt teknologisk system som skal vere lettere & innhente informasjon. Dette bidrar med &
orientere seg hva som skjer i organisasjonen nar designet (bms) er i aktivitet. Dette vil hjelpe
ved a forebygge avvik i organisasjonen og gjere de ngdvendige justeringer som forekommer i

organisasjonen.
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7.0 Konklusjon

6.1 Formalet med Masteroppgaven
Formalet med masteroppgaven har veert a fa dypere forstaelse i arbeidet knyttet til  analysere

de sosiale aspekter som pavirkninger til en implementering, og endringer og utviklinger som
skjer etter en implementering av bms som et styringssystem hos Harstad kommune. Det er
flere studier som paviser at bms blir benyttet i offentlig sektor, kun en studie av min viten har
gatt i dybden pa bms hos Harstad kommune. Disse studiene som jeg er viten om gar ikke
konkret i sosiale aspekter ved implementering og forklare endringer og utviklinger som skjer
ved bms. Under vil jeg presentere studiets hovedfunn som skal avklarer problemstillingen,
begrensinger for masteroppgaven og implikasjoner for videre forskning. Far jeg starer med a
presentere studiets hovedfunn gjentar jeg studiets problemstillinger for a gjare det gunstig for

leseren a falge med.
Problemstilling 1

«Hvilke faktorer kan ha pavirket til implementeringen av bms i Harstad Kommune?»
Forskningsspgrsmal
«hva er arsaken til det?»

Problemstilling 2
«Hvilke utviklinger/endringer har oppstatt siden implementering av bms i Harstad Kommune»
Forskningsspgrsmal
«Huvilke tiltak ble gjort og hvorfor?»

7.1.1 Studiets hovedfunn & Problemstilling 1
For 4 identifisere faktorer som kan ha pavirket til en implementering og belyse arsaken til det.

Studiet benytter seg av et teoretisk verktay som heter Institusjonell teori. Institusjonell teori
bidrar med a analysere de sosiale aspekter fgr en implementering hos Harstad kommune
starten av to tusen tallet. Resultatene ved a benytte institusjonell teori viser at det var to
faktorer som kan ha bidratt til implementering av bms i Harstad kommune. Disse to aspektene
som kan ha bidratt til implementering av styringssystemet i Harstad kommune var trend og
myte. Grunnen til at jeg benytter av ordet «kan» er fordi, funnene forteller at radmannen pa
den tiden var en av hovedgrunnene til en pavirkning til implementering av bms i Harstad
kommune. Studie har ikke fatt intervjuet raddmannen, og grunnen til det er at raddmannen har

gatt av med pensjon. Det er derfor vanskelig a bekrefte med sikkerhet hvilke faktorer som kan
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ha en pavirkning til en implementering av bms i Harstad kommune. Studie sitter med
litteratur, tidligere forskning av samme tema, informanter og et dokument som blir sett som
«blue print» for & beskrive bms og implementeringsprosessen for Harstad kommune. Dette

har blitt analysert og diskutert for 8 komme frem til konkrete konkluderinger.

Resultatet av analyse og diskusjon kapitlet forteller at Harstad kommune gar gjennom en
isomorfisk prosess Meyer og Rowan (1977). Det er en prosess hvor de begynner a ligne
hverandre og avbilde hverandre Meyer og Rowan (1977). Dette med a avbilde hverandre
resonerer veldig med det Henry forteller at ideen kom fra flere kommuner fra den sarlige del
som gikk over til ny styringsmodell som bms, som ogsa var del av konseptet. Grunnen til det
kan vare at virksomheter begynner a ligne hverandre er a legitimere sin praksis og fa sosialt
aksept Meyer og Rowan (1977). Dette blir stgttet av funnene og tidligere forskning.
Litteraturen presenterer at populariteten av bms skjedde ved arsskiftet i Norge Madsen (2012),
og som nevnt tidligere at ideen kom fra flere sgrlige deler av kommune som gikk over til nytt
styringssystem bms. En fortolkningsngkkel som blir presentert i litteraturen er «styrings
mote» sakalt trend. Trend kan vare en mulig fortolkningsngkkel til at man implementerte bms
som blir beskrevet i litteraturen av forskere som DiMaggio og Powell ( 1983) som
mimetiskpress. Dette resonerer med teoridelen der Abrahamson (1991,1996) forklarer at
organisasjoner blir pavirket av ledelsesmoter. I tillegg resonerer det med det Malmi (2001) i
punkt 4) i teoridelen som falge et press av ledelsesmote. Definisjonen som blir presentert i
teoridelen nar det kommer til mimetiskpress er a kopiere vellykkede form som oppstar under
hay usikkerhet DiMaggio og Powell ( 1983). Med samlende funn og stette i litteraturen kan
jeg spekulere at det er en fortolkningsngkkel til en implementering i kommunen. Bms ble
utarbeidet og benyttet farst i privatsektoren (Fallan, Olsen, Daleq, Hobbel: 2015). Hensikten
med bms var a avdekke finansielle og ikke-finansielle prestasjonsmal ( Hoff og Holving
2002). Forskerne hevdet at bms er et styringssystem som er appellerende og kan passe godt i
det offentlige sektor (Deryl Northcott & Tuivaiti Ma'amora Taulapapa, 2012). Samt
litteraturen som studiet har gatt gjennom viser ingen dokumentert effekt tiden fgr 2000 tallet i
offentlig sektor. Madsen (2012) forteller at ettersparsel av bms som styringssystem var hgy pa
den tiden, grunnen til det var at offentlig virksomheter gnsket bedre
prestasjonsmalingssystem. Dette ble sprett gjennom ulike informasjonskanaler som
konferanser, nettsider, bgker og seminarer Madsen (2012), Azizi og Rushiti (2014).

Systemet fgr bms fokuserte pa tradisjonelle finansielle maleparameter og det var gnsket om
mer «holistisk» styringssystem. Denne trenden ble stgttet og ikke presset av Kommunal — og
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regionaldepartementet og andre arbeidsgrupper som publiserte en veileder i 2002 om bms for
kommunal sektor Offentlig dokumentet (2002). Dette kan ha vist stor attraksjon for Harstad
kommune at flere sarlige kommuner som gikk over til bms som styringssystemet, og farte til
at Harstad kommune sendte en sgknad 20.juli 2000 om en deltakelse til kommunal og
regionaldepartementet for & veere med i balansert malstyringsprosjektet. Dette forteller meg at
det ikke har veert noe press fra myndighetene, men mer en frivillig avgjarelse basert pa den

kunnskapen radmannen og styringsgruppen besatte seg med pa den tiden.

Et annet funn som blir presentert i analyse og diskusjon kapitlet er «Myte». Myter har fatt en
sentral plass som fortolkningsngkkel i institusjonell teori ifglge Meyer og Rowan (1977).
Studie presenterer pa grunnlag av informasjonen fra funne og litteraturen som har blitt samlet
inn. Det vises igjen ingen dokumentert effekt i offentlig sektor av bms som styringssystem
tiden fgr 2000 tallet. Studie forteller at etterspgrselssiden for bms var hagy, fordi offentlig
virksomheter gnsket bedre prestasjonsmalingssystem og at det ble spekulert av blant forskerne
at det er et appellerende styringssystem for det offentlige (Deryl Northcott & Tuivaiti
Ma'amora Taulapapa, 2012). Videre presenterer studie at systemet far bms fokuserte pa
tradisjonelle finansielle maleparameter og var gnsket om mer «holistisk» styringssystem
(Madsen 2012). Det ble kun spekulert at bms einer seg i det offentlige, grunnen til
prestasjonsmalingssystem tar for seg finansielle og ikke finansielle indikatorer. Dette kan ha
dannet en forutdannelse og et utgangspunkt for Harstad kommune for & handle ved
pavirkningen av myten. Samt ser at det har vert en massiv press om a overfgre ideer fra privat
sektor over til det offentlige. Samtidig er det ikke like lett & fa en slik rasjonelt tankegang til &
fungere i en offentlig sektor som har andre verdier og mal enn effektivitet. Sa kan man stille
spgrsmalet om Harstad kommune handler etter bms, siden det er en rasjonell tankegang at
dette funker? eller pa bakgrunn av en myte? Jeg fikk ikke intervjuet radmannen som var pa
den tiden og sitter igjen med noen spgrsmal, men det narrative som gar igjen i litteraturen og

fra funnene er at det kan ha hatt av en ekstern pavirkning.

For a gke sannsynligheten for at mimetisk press som ble sett som «styrings mote» eller trend,
og myte er det trolige utfallet, presenterer studie ved a avkrefte de to andre typer for press
som er tvangspress og normativ press. Studie avkrefter tvangspress og normativ press ved a
sammenligne definisjonen opp mot studiets funn. Grunnen til at studie avkrefter for
tvangspress er styringsgruppen samarbeidet med radmannen som hadde pa den tiden det
formelle prosjektansvaret sammen med ulike arbeidsgrupper. Funnene i studiet forteller

ingenting om tvangspress som kan komme fra juridiske mandater eller innflytelse fra
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organisasjoner de er avhengig av. Harstad kommune ble stgttet og ikke presset av ulike
arbeidsgrupper for & kunne fa dette styringssystemet implementert. Dette var et valg
radmannen og styringsgruppen valgte a fa iverksatt. Studiet avkrefter normativ press siden det
ikke ble nevnt noe om interne grupper i funnene, som for eksempel fagforbund som kan ha

pavirket til en implementering av bms som styringssystem i kommunen.

For & svare pa ferste problemstilling og forskningssparsmalet knyttet til problemstillingen.
Konkluderer studie at trend og myte er en mulig fortolkningsngkkel som er mest sannsynlig
som kan ha pavirket Harstad kommune til & implementere bms i deres styringssystem.
Arsaken til det at en isomorfisk prosess hvor virksomheter begynner & ligne pé hverandre og
avbilde hverandre Meyer og Rowan (1977), og faller inn i mimetiskpress som DiMaggio og
Powell presenterer innen institusjonell teori som er a kopiere vellykkede form som oppstar
under hgy usikkerhet DiMaggio og Powell ( 1983). Grunnen til at virksomheter begynner a
ligne hverandre kan vere legitimere sin praksis og fa sosialt aksept Meyer og Rowan (1977).
Det vises ingen dokumentert effekt i offentlig sektor av bms som styringssystem tiden far
2000 tallet at den einer seg som et styringssystem. Studie forteller at ettersparselssiden for
bms var hgy, fordi offentlig virksomheter gnsket bedre prestasjonsmalingssystem og at det ble
spekulert av blant forskerne at det er et appellerende styringssystem for det offentlige (Deryl
Northcott & Tuivaiti Ma'amora Taulapapa, 2012) Dette kan ha dannet en forutdannelse og et
utgangspunkt for Harstad kommune for & handle ved pavirkningen av myten og trend.
Radmannen som var pa den tiden ble ikke intervjuet grunnen til pensjon, og sitter igjen med
noen ubesvarte spagrsmal, men det narrative som gar igjen i litteraturen og fra funnene er at det

kan ha hatt av en ekstern pavirkning som kan ha vert myte eller trend, eller begge.

7.1.2 Studiets hovedfunn & Problemstilling 2
For & kunne identifisere hva slags grep som har blitt gjort for & endre effekten pa designet som

har pavirket styringssystem. Har studiet benyttet seg av et teoretiskverktgy som heter design
og mobilisering. Studie presenterer design og mobilisering som et teoretiskverktagy som bidrar
med a plukke ut, forklare endringer og utviklinger som skjer ved et styringssystem. Studie
presenterer bms som design. Grunnen til det er at den passer definisjonen til det Mouritsen.
Design bli beskrevet som er konseptualise ting. Design vil vare aktivt hele tiden etter & ha
implementert det i styringssystemet. Man kan ikke forutsi alle konsekvensene pa en pagaende
aktivitet Mouritsen (2005). Disse konsekvensene blir sett som utfordringer og ulemper fra
funnets perspektiv gjennom en utvikling som har oppstatt siden implementering av bms i

Harstad Kommune. For & svare pa andre problemstilling og forskningsspgrsmalet knyttet til
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problemstillingen. Konkluderer studiet at maleindikatorer, teknologiske hemninger og
kompetanse heve ledere er et utslag av en aktiv design som bgr mobiliseres for at designet
ikke skaper utfordringer for Harstads styringssystem. Mobilisering er effekt som skal
involvere i a fa designet til & utfare i forhold til virksomhetens bekymringer. Involveringen
skjer ved at lederne griper inn for a endre effekten pa et aktiv design som farer til

utfordringer.

Tiltakene som blir presentert i dette studiet for a ngytralisere virkningen for malindikatorene
som blir presentert i malekartet som er et segment i vhp er & inkludere ansatte i lavere nivaer
og brukere for & bidra til & definere kvalitetsmal som treffer godt til deres arbeid, mindre
synsing og har bidratt med & ke kvaliteten pa tjenesten. A velge riktige og nyttige
maleindikatorer er utfordrende, men ikke sveert usedvanlig utfordring for kommunen som
ogsa blir presentert i forskningen til Steen og Olsen (2007), Mortensen (2019) og Azizi &
Rushiti (2014) for deres kommuner. Det & velge riktig maleindikatorer har bidratt lederne &
kutte ned antall indikatorer som har blitt benyttet. Dette vil bidrar med & vektlegge indikatorer

som er malbare og konkrete som skal bidra med & forbedre tjenestene.

Et annet funn som blir presentert som utfordring pa grunn av aktiv design er & kompetanse
heve lederne innenfor bms. Dette er noe som har blitt prioritert, og lederne har ogsa vist sitt
engasjement. Dette resoneres med masteravhandlingen til Mortensen angaende opplaring
med & benytte styringssystemet. Funnene fra hennes dybdeinterviju forteller at lederne som var
involvert i pilotprosjektet har en betraktelig bedre forstaelse av prosessen og opplearingen, enn
enhetsledere som var pa siden. Studie forteller at en virksomhet hvor det er skift i ledelsen pa
bakgrunn av en ansatt som slutter er det viktig & overfgre kompetansen for & kjenne seg igjen
hvordan kommunen styres. Kompetanse heve ansatte i et fagfelt gir muligheten for at
arbeidstakeren er effektiv, gunstig i det arbeidet den utfarer og gker tryggheten i fagfeltet den
sa pa utfordrende. I dybdeintervjuet forteller informanten at styringsgruppen har blitt mer
modigere over tid til & rapportere resultater til politikerne og presisere malepunktene bedre.
Man kan stille seg spgrsmalet om modigheten kommer fra & veere mer kompetent i
fagomradet? Inntrykket jeg har fatt av tiltak er ved et godt integrertsystem som bms er i
Harstad kommune og en motivert ledelse som viser tryggheten ved a veere presise i hva de

gnsker & oppna er en ledelse som kontinuerlig forbedrer sin kompetanse i fagomrade.

Den siste utfordringen som blir nevnt i studiet som er et utslag av bms var teknologisk

hemming. Den teknologiske hemmingen gjar at rapporteringen ikke er optimalisert.
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Rapportene kan vaere overveldende med informasjon som malekortet presenterer. Dette der
noe ledelsen jobber med. For a endre effekten pa dette jobbes det med et nytt teknologisk
system som skal veere lettere a innhente informasjon. Dette bidrar med & orientere seg hva
som skjer i organisasjonen nar designet (oms) er i aktivitet. Dette vil hjelpe ved a forebygge

avvik i organisasjonen og gjgre de ngdvendige justeringer som forekommer i organisasjonen.

7.2 Begrensinger for masteroppgaven
Studiets omfang representerer en sentral begrensing, arsaken til det er at datagrunnlaget

baserer pa 4 informanter. Utvalg av informanter representerer ikke hele ledergruppa i Harstad
Kommune, men en stor del. Tidsperioden for & gjennomfare studiet har veert begrenset. Det a
ha flere intervjurunder i en 10 til 20 ars periode ville kunne gi tidsstempel over ulike
pavirkningsfaktorer som oppstar i perioden og en mer detaljert begrunnelse pa arsaken til
hendelsen. Studiet kan identifisere enkelte pavirkningsfaktorer innen en tidstemp. Eksempel
pa det er pavirknings faktorer som skjedde far implementering som var i peridoen 2000 til
2002 tallet. Derimot er det ukjent nar de ulike faktorene som skjedde etter en implementering
oppstod. Faktorer som oppstod etter en implementering har skjedd mellom 2003 til 2021.
Studie har blitt pavirket av Covid- 19 nar det kommer til tilgjengeligheten til styringsgruppen
0g kapasiteten som blir bidratt med i studiet. Dette har fert til at det kun har blitt gjennomfgrt
en intervjurunde. Her kan spgrsmalet om hvor validiteten og relabiliteten av studiets omfang.
Dette er noe som vil pavirke paliteligheten i kvaliteten pa datainnsamlingen, og er en faktor
pa om hvor palitelig forskningen er i kvaliteten i datainnsamlingen. For a forsikre
paliteligheten bar en test-retest blitt benyttet for & gke kvaliteten i funnet. Men pa grunn av
omstendighetene som tok plass, benyttet jeg meg av en tidligere forskning, litteratur og avis
som sekundaerdata for a styrke kvaliteten og paliteligheten til funnene. Kvalitativ
undersgkelse er en tidskrevende prosess. Om jeg hadde hatt bedre tid kunne studie inkludert

flere intervju runder og flere casestudier som tar for seg samme fenomenet.

7.3 Implikasjoner for videre forskning
| denne masteravhandlingen har studie belyst hva slags faktorer som har pavirket til en

implementering og endringer som har oppstatt etter en implementering. Studiet har benyttet
hovedsakelig av kvalitativ metode som gar i dybden i fenomenet, og sekundzardata som har
benyttet av forskning som tar for seg kvalitativ og kvantitativ. Studie hadde ikke hensikt om &
generalisere funnet. Dette betyr at studie ikke er representativ for & generalisere det til andre
kommuner. For videre forskning har jeg et par forslag som kan veere interessant. Det ville ha

veert interessant & gjere samme forskning pa en annen kommune som har benyttet eller
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benytter av bms, og sammenligner ved & avdekke forskjeller og likheter ved studiet. A gjare
samme forskning i en annen kommune vil bidra til & gke kunnskap, se om det er historisk
konsistens med tidligere litteratur og forskning som presenteres, og gke litteraturen i den

tematikken.

Annen forskning som kan vare interessant er a forske hvordan Covid-19 har pavirket et
styringssystem i kommunene i Norge. Det ville ha veaert interessant kartlegge utfordringene til
kommunen, samt hvordan kommunen hadde prevd a forhindre pavirkningsfaktorer som bidrar

til & forverre ved & benytte bms som styringssystem eller andre former for styringssystem.

Et annet interessant forslag til videre forskning kan veere hvorfor bms ikke lyktes a veere en
del av et styringssystem i kommunen. Slik forskning ville jeg ha kalt «Fail cases». Her kan
man sammenligne studie og trekke sine beslutninger pa hvorfor det ikke benyttes og arsaken
til det. Det vil gke litteraturen pa hvorfor bms «sviktet» som styringssystem og kan ogsa

generalisere det hvorfor et styringssystem «sviktes» hos kommunen.
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Vedlegg

Vedlegg nr 1

Malekart Offentlig dokument ( s 59 -60, 2002)

tor(lag og foreninger).

teme i kommunen)
S54.2. Innbyggemnes syn pd kommu-
nEn.

Harstad kommune - malekart
Fokusomrade og Resultatmal Kritisk suksessfaktor Styringsindikator Metode -
(Fokusmal) [Hva ma wi lykkes {resultatindikator) hwvordan méale ?
(Hva skal oppnas?) med 7} (Hva skal vi male ?

Hva er ansket resultat?)

SAMFUNN
Gjenromgdende for alle Giennomgdende for alle Gjennomgdende for aile Giennomgdende for alle
54_ Godt samarbeid med nazrings- | 51. Tilrettelegging for samhandling | 51.1. Naringslivets syn pd kommu-| S1.1. Felles sparrerundersakelse
livet, innbyggeme o den 3. sek- nen (evt.pd statte-| tienesteenhe- | (nazringslivet)

S1.z. Felles spameundersakelse
innbyggerne)

Gjenromgdende for skoler Giennomgdende for skoler Gjennomgdende for skoler Giennomgdende for skoler
53 God holdningsdanning og sosi- | 53.1 Aktive foresatte 53.1 Trivsel- 53.1 Elev- og foreldreundersa-
al kompetanse 53.2 Felles forstielse 532 Trygghet kelser

53.3 Samarbeid med PPD 53.3 Respekt 53.2 Elevsamtaler
Gjennromgdende for barmehager | Giennomgdende for hamehager | Giennomgdende for barmehoger Giennomgdende for barmehager

54 God holdningsdannelse og
sosial kompetanse hos bama-

S&.1 Kompetanse hos personalet
Sg.2 Fokusering pa miloppndelse

S4- Ungene skal ha en progresjon i
lageet av dret | forhold til individu-

Individuell plan (IF) og evaluering

Utvikle evnen til selvstendighet elle mal
ORGANISAS|ON/PERSONELL
Gjenmomgdende for alle Giennomgdende for alle Gennomgdende for alle Giennomgdende for alle

O Godt arbeidsmilja

01.1. HMS5-systern som fungerer.
01z Kommunikasjon og felles fior-
stielse

01.3. Synlig ledelse

01.1_Medarbeidertilfredshet bedre
enn Bo %
01.2. Sykefravazr mindre enn & %

(1.1 Del av felles arbeidsmilja-
undersakelse. 01.2 Fravarsregis-
trering/ -statistikk

Oz. Kompetanse i personalet

0z. Tilgiengelig ekstern kompetan-
se of anvendelse av egen kompe-
tanse

0z_ Andel faglert personale i hht
kraw

0z, Registrering

0. God ledelse

03.1. Faglig kompetanse

03.2. Samhandling og veiledning.
03.2. Beslutningsvilje og delege-
ringsevne

0. Titfredshet bedre enn &0 %

073. Del av felles arbeidsmilja-
undersakelse

Gjenromgdende for skoler

Giennomgdende for skoler

Gjennomgdende for skoler

for skaler

Oy Bedre skolens sosiale milja og
elevenes lzringsmilja

0.1 Samarbeid skale — hjem
0.2 Synlig ledelse ved fellesar-
rangement | skoletiden

041 Sykefraver mindre enn 4%
fior elever
042 Mobbefri skole

0.1 Elevundersakelse.
Q.2 Foreldreundersakelse

0O Utvikle en bedre skolekultur

0g. Felles holdninger og samhand-
ling

Ox_ Dersom mer enn 5 % angir
mistrivsel | det definerte omridet,
farer det til tiltak

Os. Sparreskjema og elevsamtale

stendighet | garderobesituasjonen

06.3 Bevistgjaring om eget sti-
sted

mal
062 Fremdrift | forhold til mdl og
endring av praksis

Gjenromagdende for barmnehager | Glennomgdende for bamehager | Giennomgdende for barnehoger Giennomagdende for bamehager
06 De voksne skal ke sine fer- | 06.1 Fokus pa mélsetting 06é.1 Personalets progresjon i 0. Veiledning, kartlegging og eva-
digheter til 4 styrke bamas sebv- | 06.2 Endringskompetanse arbeidet i forhold til individuelle leering | barmehagen
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Harstad kommune - malekart (forts.)
Fokusomride og Resultatméal Kritisk suksessfaktor Styringsindikator Metode -
(fokusmal) [Hwa ma vi lykkes {resultatindikator) hvordan male ?
(Hva skal oppnas?) med ) {Hva skal vi male ?
Hva er ansket resulat?)
TJENESTER/BRUKERE
Gjennomgdende for alle Giennomagdende for alle ernomgdende foralle Gjennomgdende for alle

T1. Fomayde brukere

Te. Gade muligheter for bruker-
medvirkning.

T11. Brukertilfredshet — kvalitet pd
tjienestene

T12. Brukertilfredshet — informa-
sjon

Tr1. Felles spammeundersakelse
(brukere)
Ti.2. Felles sparreundersakelse
(brukere)

Tz. Godt samarbeid virksomhet og
brukere

Tz. Aktive brukere og enhetens til-
rettelegging

Tz.1. Deltakelse pd felles arenaer

Tz.1. Registrering fstatistilh

Gjennomgdende for skoler
T3. Bedre tilpasset undervisning

Giennomagdende for skoler

T3.1 Organisering av skoledagen
T3.2 Fleksibilitet pd twers av klas-
5e- g trinn og | personalet

T3.3 Samarbeid med ulike profe-
sjoner

Gjenrnomgdende for skaler

T3.1 Prosentdel av elever over kri-
tisk grense mht. leseferdighet
stamre enn Bo% | 2. og 7. klassa.
T3z Elever med enkeltvedtak min-
dre enn 3%

T3.3 Foreldreundersakelse

Gjennomgdende for skoler
T3.1 Statistikk pd diagnostiske
praver

T3.2 Registrering

T3.3 Brukerundersakelsa

Gjennomgdende for barmehager

Gjennomagdende for barmehager

ernomgdende for barmehager

Gjennomgdende for bamehager

Ty Mer brukertilpasset bamehage
med bedre tienestekvalitat-

Ts.1 Bamehagen er et godt sted 3
waare (trygghet og trivsel)-

Ts.z Utfordrende uteaktiviteter i
barnehagetilbudet

Ty-1.1 Samspill/aktiv samhandling
mellom barnehage og hjem

Ty-1.2 Kommunikasjon o informa-
sjon til foreldre

T4-1.3 Holdninger | personalet
Ty-2.1 Utelekeplassens milja
Ty4-2.2 Kunnskaper om barna
Ty-2.3 Holdninger

Ty-2.4 Dagsrytmen

Ty-2.5 Bruk av neromrider

Ts.1.1 forebdrene uttrykker at bar-
net trives i barmehagen

Ty.1.2 foreldrene utirykker egen
triveel med barnehagen

Ti.1.3 5 dringen utrykker trivsel i
barnehagen

T4.z.1 tid avsatt til uteaktivitet.
Mer enn §o% utetid i forhold til
barnehagens dpningstid gjennom
aret

T4.z.2. foreldrene uttrykker for-
naydhet med de fysiske wtfor-
dringene ungene far i barmehage-
tilbusdet.

T4.2.3 5 dringene uttrykker for-
naydhet med bamehagens uteak-
tivitetar

Ts. Brukerundersekelser
bdde barn og foresatte

SHONOMI

Giennomgdende for alle

Giennomgdende for alle

Gemnomgdende for alle

Giennomgdende for alle

. Effektiv tjienesteproduksjon
@z2. Budsjetthalanse 2002-05

1. Enheten beholder del av over-
skuddat
Wz, Realistisk driftsbudsjett

@1 Kostnad pr. enhet bruker
Pz2. Regnskap = budsjett

@11, Regnskapstall prtertial mot
budsjett

@1z, KOSTRA-statistikk

@17, Arsregnskap mot budsjett

Gjennomgdende for skoler Giennomagdende for skoler Gjenrnomgdende for skaler Gjennomgdende for skoler
@3. Bedre personaldisponering 7.1 Administrativ tilrettelegging | @3. Mer enn 7o0% av vikarressur- | @3. Oppsett av mmmetimetallsfor-
7.2 @kt tilstedeverelse sen er lagt ut i det faste personalet| deling fra den enkelte skole
Gjennomgdende for barmehager | Giennomgdende for bamehager | Giernomgdende for barmehoger | Gjennomgdende for barmehager
@y Bedre personaldisponering: .1 Holdningsendring Py antall vikardager | forhold til | @4. Fravers- of vakanserapporte-
@ redusare vikarbruk ved @2 Personalets helhetstenkning | antall korttidsfravaers-dager redu- | ring
kortidsfravaer om akonomi SE[ES

@ disponere eksisterende per-
sonalressurs bedre

4.3 Disposisjonsrett over inn-
sparte midler

@ indikator ikke hayere enn
B0
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Vedlegg nr 2

Intervjuguiede

Kjgnn

Hva er din alder?

Hvor lenge har du jobbet i stillingen din?

Hva er din stillingsbeskrivelse / tittel?

Hva innebeerer din rolle?

Hvem sin ide var det & introdusere bms til Harstad kommune? hvorfor?
Hvem var involvert i beslutningsprosessen for a lansere bms? Hvorfor?
Hvordan tolker du bms? Eller hva er din forstaelse av bms ?

Hvilke malsetninger hadde en for innfaring/implementeringen av bms?
Hvilke resultater har dere sett ved implementeringen av bms ?

Hvilke utfordringer har kommunen erfart fra innfaringen til na av bms?
Hvilket indikatorer satset litt mer pa og hvilket har dere forgvet bort *
Hva har ledelsen gjennomfart for a tilpasse bms? hvorfor?

Hvordan er bms fortsatt relevant hos Harstad kommune per dags dato?
Hva slags fordeler eller ulemper er det med bms ? hvorfor?

Hvordan ser du for deg bms i Harstad kommune i fremtiden? hvorfor?

Hvordan har bms levd opp til ledelsens forventninger?
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Intervju

Innfart og etter innfaring

John Gabrielsen Rgrnes

Intervju guide

Kjgnn Mann

Hva er din alder? 52

Hvor lenge har du jobbet i stillingen din?

Ja. Denne stillingen skal vi sja. Jeg har jobbet siden 2016.
Hva er din stillingsbeskrivelse / tittel?

Min stilling er gkonomisjef. Det vil si at jeg har et overordnet ansvar for budsjett, regnskap,

lann og finans i kommunen.
Hva inneberer din rolle?

Dette innebeerer at vi utarbeider et budsjettt, og at vi bistar tjenestene enhetene ved budsjett
oppfelgningen i lgpet av aret og gir dem relevant styringsinformasjon, og hjelpe dem og gjare
analyse i forhold til hvordan de ligger an. Ogsa inneberer de ta vi farer inn regnskap
fortlgpende.. utbetaler lgnn fortlgpende og vi ma finansiere de investeringene vares det betyr

lanopptak. Full pakke nar det gjelder der.
Hvem sin ide var det & introdusere bms til Harstad kommune? hvorfor?

Ja. Det er et godt sparsmal. Sa langt tilbake klarer jeg ikke & huske. Men jeg vil da tro at da
tidens radmann hadde en hand om det, samt Roald Andersen som er stabsjef i dag hadde og
en viktig rolle med det a ta i bruk balansert malstyring. Jeg vil tro at de 2 var sentral uten om

at jeg kan si det sikkert. Det var sa lang tilbake at jeg var ikke i denne rollen.

Hvem var involvert i beslutningsprosessen for a lansere bms? Hvorfor?
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Det blir jo det samme som jeg hadde svart deg, men hvorfor det handler om at vi hadde et
behov for & male de resultatene vi oppnadde med de planene vi hadde satt oss. Vi har alltid
satt behov for & oppna de vi gnsker oss & oppna. En ting som er den enkleste ting for & male
pa er den tradisjonelle tallmal om man klarer & holde seg inne i de budsjettene man har. Vi
hadde ogsa behov for & méle andre ting som kvalitet pa tjenesten og hvor forngyd de som

mottar tjenesten blant annet. Det var det som var arsaken for a bruke balansert malstyring.
Hvordan tolker du bms? Eller hva er din forstaelse av bms ?

Min forstaelse av balansert malstyring det er at man maler flere forskjellige resultater pa flere
forskjellige omrader, og ikke ensidig pa en ting. Nettopp for a se om man oppnar de malene
man har satt seg

Hvilke malsetninger hadde en for innfaring/implementeringen av bms?

Malsetning slik jeg oppfatter det var jo noe malbart innenfor malene vi hadde satt oss klarer a
utvikle noen indikatorer som konkret malbare sann at vi bade kunne se om vi hadde oppnadd

de malene vi hadde satt oss og ikke minst hvordan det utviklet seg over tid.
Hvilke resultater har dere sett ved implementeringen av bms ?

Slik jeg oppfatter det i farste omgang sa er vi mer bevist pa hva vi oppnar pa de malene vi har
satt oss. Det blir en bevist gjering pa hele organisasjonen. Men samtidig opplever jeg at gnske
var veldig mye var der, ergo tok man i bruk all for mange malindikatorer. Til opplever man at
folk blir mettet av et system pa grunn av det blir for stort og at man ikke far den nyttet man
burde ha fatt. Vi har gatt fra & ha mange indikatorer til & spisse litt mer. Vaere mer bevist pa

hva er det vi maler og hvorfor vi maler dette. Det er for & fa full effekt av det systemet.
Hvilke utfordringer har kommunen erfart fra innfgringen til nd av bms?

Det svarte jeg litt pa det spgrsmalet. Erfaringen er nok at noen kanskje oppfatter at dette er
noe man skal rapportere og ble litt merarbeid med rapporteringen, og faltes at man ikke fikk
sa veldig mye nytte av det. Det har jeg erfart. Sa jeg tror vi har funnet med a kutte ned pa
antall indikatorer men jeg tror fortsatt vi har en vei a ga der. Vare bevist pa at det skal veere
grunn pa at vi maler tid og at det skal gi informasjon som vi kan bruke for a bedre tjenester.

Hvis ikke er det litt meningslgst.

Hvilket indikatorer satset litt mer pa og hvilket har dere forgvet bort *
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Vi har hatt fokus pa noen indikatorer har vaert mye synsing , og lite malbart. Vi har vektlagt &
ha malbare indikatorer. For eksempel hvis man skal vite hvor forngyd folk er sa spar man
dem. Det er veldig malbart. Vi gjar ikke en vurdering om folk er forngyde eller ikke. Hvis
man skal male resultatene innen skoleverket bruker man karakterer og nasjonale praver det er
veldig malbart. Det er lite malbart & sparre hver enkelte leerer om sin innsats. Indikatorer som

er objektive og som er lett malbart det er viktig.
Hva har ledelsen gjennomfart for a tilpasse bms? hvorfor?

Ja. Det er godt spegrsmal. Jeg har ikke selv godt nok med informasjon nar det kommer til hvert
tjeneste omrade hvordan de jobber. Jeg har ikke godt nok informasjon for eksempel hvordan
skoleverket resultatet av dette. Det er vanskelig & svare pa. Men det er ihverfall trgkk ifra
overordene ledelse om at det er et verktay vi bruker. Selv om balansert malstyring i seg selv
har fatt et ufortjent darlig rykte, sa har alle et behov for & male om man faktisk oppnar de

resultatene ber gjare. Et form for maling ma man gjare.
Hvordan er bms fortsatt relevant hos Harstad kommune per dags dato?

Jaaa. Jeg tenker det er relevant. Jeg tenker vi har enna en vei a ga nar det kommer til & spisse
det frem for & benytte oss av den informasjonen. Male de riktige tingene. Jeg tenker det er

relevant som styringsinformasjon for & forbedre oss rett og slett.
Hva slags fordeler eller ulemper er det med bms ? hvorfor?

Aaah.. begynner vi med ulemper farst alt arbeidet med resultater tar tid a gjgre det, og
gjennomga ting og ta hensyn til de resultatene vi far inn sa alt tar jo tid og det er jo arbeid med
det, men fordelene med det er at den gir en del informasjon, sa er det vanskelig a forbedre seg

pa samme mate som om vi skulle ikke ha hatt det.
Hvordan ser du for deg bms i Harstad kommune i fremtiden? hvorfor?

Jaa. Godt spersmal. Jeg ser for meg at det kommer til & veere en del av vart styringssystem
fremover..men som jeg nevnte tidligere at vi ma bli bedre til & spisse ting. Vi ma ogsa veere
flinkere til 3 male det samme som de andre ogsa vi kan ikke bare sammenligne med oss selv
med de malene vi har satt 0ss, men ogsa hvordan vi er i forhold til andre kommuner. Hvor

forngyde er vare innbyggere med tjenester vi gjer kontra andre kommuner og deres tjenester.

Hvordan har bms levd opp til ledelsens forventninger?
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Jaahaa. Na var ikke jeg en del av ledelsen nar ledelsen innfarte dette. Sa det er litt vanskelig a
svare pa dette. Om det har levd opp til dette eller ikke, men jeg tror jo at det av vi fortsatt
bruker balanser malstyring i vart styringssystem gjar jo og betyr jo naturlig nok at de
endringene og tilpasningene vi har gjort gjennom arene, sa ser vi dette som et nyttig verktgy.

Men om det har levd opp til forventningene blir det nok for vanskelig for meg a svare pa.

Innfart og etter innfaring

Intervju guide Max Jenssen

Kjgnn? Mann

Hva er din alder? 64

Hvor lenge har du jobbet i stillingen din?

Jeg har jobbet siden 1 mars 2009 i Harstad Kommune.
Hva er din stillingsbeskrivelse / tittel?

Det er HR- sjef

Hva inneberer din rolle?

Den inneberer ganske mye.. den innebzrer HR begrepet Human Resource Management. Det
gar ut pa.. Kort fortalt det handler om de ansatte og de i administrasjonen til & jobbe best
mulig utifra de forutsetningene og kompetansen som finnes i administrasjonen. Det handler
egentlig & fa ut det beste av de alle ansatte gjennom kompetanse, gjennom system, gjennom
ledelse og gjennom organisering. Og preve a tenke gjennom kortsiktig og langsiktig strategisk

perspektiv. Hvis du gar pa hjemmesiden vil det sta beskrevet hva stillingen dreier seg om.
Hvem sin ide var det & introdusere bms til Harstad kommune? hvorfor?
Iden var nok til han som var radmannen nar jeg var tilsatt her. Han hadde vaert radmannen her

i over 20 ar.. Han heter Arne Johansen. Det var jo ogsa han Roald Andersen som er na stab
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sjef av de som setter i gang i a fa pa plass balansert malstyring som et styringsverktay i
Harstad Kommune. Husker ikke hvor mange ar siden det ble innarbeidet.. men den ble
innarbeidet nar jeg begynte her i 2009

Hvem var involvert i beslutningsprosessen for & lansere bms? Hvorfor?

Det var nok ledelsen i den tiden, og den besto av Arne Johansen som radmannen sa var det
Roald som var sjefen fagstaben ogsa var det disse 2 kommunalsjefene som var med pa den
tiden. Den ene har gatt av med pensjon og den som gjennstar der er henny Andersen som har
ansvaret for oppvekst. Han er ogsa i arbeid i dag og samme alder som meg. Sa det var de som
var i liv for & fa det til og for a innfare det. Samtidig sa var det han som er gkonomi sjef i dag
John Regnes som var en del av mannskapet som fikk dette pa plass

Hvordan tolker du bms? Eller hva er din forstaelse av bms ?

Jaa..aaah... Balansert mélstyring har jo utviklet seg litt over tid og kommunen har gjort
balansert malstyring litt av det lokale tilpasninger. Noe av hensikten av dette var a fa til en
fokus pa hovedomradene, og som du selv har nevnt det her i presentasjonen er a tjeneste
bruker i fokus var jo kjempe viktig og er fortsatt det absolutt det viktigste vi gjer og kanskje
litt undervurdert. Ogsa var det organisasjonen som var det mulig & fa det til.. det er mange
kommuner med a samle stab stgtteenheter sann at du fikk fagmiljg for ulike omrader og kunne
understgtte tjenesteledere og tjeneste omradene pa en mer helhetlig og lik mate. Bakgrunnen
var a fa til stgrre fellesnevnere innen statsstette og forvaltning. Ogsa har du litt av den
samfunnsutviklingen og samfunnsansvaret vi har. Vi er en viktig tilrettelegger for samfunnet
som er en padriver til utviklingen til samfunnet som kommunen er en del av. Ogsa bedre
gkonomistyring. Da var det & organisere organisasjonen pa en annen mate for at det skal bli
tydeligere for gkonmistyring for & kunne bli tydeligere pa mal og struktur som gjer det
enklere & fglge opp.. at vi faktisk gjennom fokus pa brukerene og malene vi setter oss og falge
det opp og etterspar resultatene. Derfor blir det mange elementer som ma fa pa plass samtidig.
Vi har den samme tankegangen den dag i dag ogsa selv om det har blitt mal endringer. Sa det
er pa en mate min forstaelse. Jeg har jobbet pa for.. Jeg har jobbet pa forsvaret ogsa og der

hadde vi den samme tankegang der ogsa.
Hvilke malsetninger hadde en for innfaring/implementeringen av bms?

*eeeh aahh* vi gnsket jo a fornye oss i den trenden new public managment den kom ogsa

seilene i denne tiden. Det var en gnske & ha en mer moderne organisasjon. Ogsa var det var

87



det en starre mulighet til & lykkes med de malene man har settet. For Kommune gkonomien,
hvis vi gar 10 ar tilbake i tid ganske krevende og flere kommuner. For det & endre pa
organisasjon at den blir mer moderne og fa et helhetlig grep for a fa flere gjerder rundt hele
organisasjonen. Far det her skjedde sa jobbet jo hver sektor sektorvis og tenkte kun pa sin
sektor, sa det a styre selvstendige sektorer med veldig selvstendige enhetsledere ble for
kommuneledelsen og for andre virksomheter ble det for stor utfordring. Sa for a fa kontroll pa
utviklingen sa matte vi fa kontroll pa organisasjonen. Dette ser vi i Helsevesenet for jeg har
ogsa jobbet i helseforetak at man gikk bort fra det & ha som sann i UN et femtitalls selvstendig
enheter som utviklet seg og dro seg i forskjellige retninger, og jeg var med i omstillings
prosjektet i prosjekt gruppa og da gikk man bort fra den fragmenterte organisasjonen med
masse satt som de ville da ble det 10 klinikker, og hensikten der ligger veldig mye av det som
ligger i Balansert malstyring og som har vert en gjenstand for mange kommuner for a fa
muligheten til & styre og lede gjennom mal. Det er det vi kaller for malstyring. Intensjonen
med balansert malstyring er du skal angi en ny kurs ogsa skal du styre kursen ved hjelp av
mal og maloppnaelse og korrigering. Ogsa skal det i starst mulig grad knyttes til budsjett til
disse ulike malene. Som man ogsa skal fglge med a forholde seg til et budsjett. Budsjett, mal
og forventinger og ikke minst resultater man far at alt skal henge sammen. Det jeg sa nd var
umulig & fa til i den gamle organisasjonen som det var i et helseforetak som sann universitet i
sykehuset i nord-norge, eller helseforetak som jeg var HR sjef i eller i kommunen. Det er

mange likheter som har skjedd i mellom 15 til 20 ar siden.
Hvilke resultater har dere sett ved implementeringen av bms ?

Jaaa. Hva skal jeg si ? Vi har sett mye starre tilknytning mellom budsjett og mél. A brukerne
som vi er til for. Eeeh .vi har blitt i starre grad bevist pa at den som blir bergres skal mest
hares. Det er et ordtak fra Tom tiller som vi har bruk pa leder utvikling. For & veere sikker pa
at vi ndr malene, sa ma vi ogsa ha flere innbyggere undersgkelser. Nar vi endrer
organisasjonen internt for 4 na de malene vi har satt, sa ma vi ha mer dialog og mer tettere pa
de ansatte. Det gjer noe med ledelsen og dialogen og alt det her. Sa det har endret forstaelsen
pa, sa om vi skal lykkes med de malene vi har satt oss ma vi involvere de ansatte og tjeneste
mottakerne pa en bedre mate. Derfor har vi dratt det litt videre vi har fatt en kultur for
kontinuerlig forbedring. Hvor vi gjennom dialog via de ansatte hvordan vi kan jobbe smartere
og bedre i lag for a levere bedre tjenester og for a fjerne plunder og dg tid. Sa drar vi dette et
stykke videre hvor vi snakket om tjeneste design er egentlig det samme verdistrams analyse

for & kartlegge dagens prosesser knyttet mot de malene vi skal na og hva vi kan gjere
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annerledes for a jobbe smartere og bedre i lag. Da tenker jeg pa utvikling. Derfor har jeg gatt
ifra.. litt sann.. ikke konkret med balansert malstyring men litt mer om kontinuerlig
forbedring, sa har vi involvert brukerne i enna sterre grad. Tenker jeg mer om tjeneste design.
Faktorene innen tjeneste design er & involvere brukerne sann at de kan vare sikre pa at vi er
mer malrettet i det vi faktisk gjer i det daglige.. Da tenker jeg stor og tenker smatt. Sa det her
litt mer om utviklingen som har veert at vi har startet med balansert malstyring til vi na tenker
litt mer pa involveringen mer fokus pa malene og mer fokus pa effektivisering. Vi ser at det er
ubalanse mellom budsjett og var gkonomistyring i forhold til maloppnaelsen vi pragver a fa til.

Da begynner det a bli interessant med ogsa komplisert.
Hvilke utfordringer har kommunen erfart fra innfaringen til na av bms?

Hahahahaha. Det er ganske omfattende spgrsmal du har foran deg. Det & vaere kort og presis
er ganske vanskelig. Jeg tror noe av utfordringen har vart a falge opp lederne og gi dem den
kompetansen pa hva balansert malstyring egentlig er for noe. Og hva det krever av dem som
ledere. Samtidig sa tror jeg at vi kunne ha blitt bedre & fglge opp lederne og etterspar
resultatene som vi definerer i virksomhetsplanen hver ar og gjennom egnene driftsplaner
forklare hvordan vi skal klare & na malene. Hvis vi ikke er tilstrekkelig til 3 etterspar resultat
og styre i forhold til resultat og gevinster.. sa mister balansert malstyring sin hensikt. Det
tenker jeg og oppfatter jeg har veert en utfordring ut i fra mitt sta sted.

Hva har ledelsen gjennomfart for a tilpasse bms? hvorfor?

Eeeeh.. jaaaa... ma tenke litt for & finne essensen i spersmalet... Vi har brukt masse tid og
ressurser pa implementere .. | virksomhetsplanen i den prosessen vere tydeligere pa mal
beskrivelse og gjere malene malbar og etterspgrre dem og a rapportere avvik i arsrapporten
om vi har oppnadd disse malene eller ikke. Det er brukt masse ressurser for a fa den
forstaelsen ogsa er det er litt komplisert nar man ikke kan sette kroner og grer pa noe pa disse
malene.. jeg faler man mister litt fokuset pa gkonomi og budsjett oppi den malstyringen hvis
vi ikke har et godt gkonomisystem som kan falge opp de faktisk levere pa disse malene de vi
har. Det starste tiltaket da jeg begynte her er et nytt verktay for budsjettering og oppfalging
som heter arena og vi har fatt bedre oppfelging og rutiner av gkonomien gjennom balansert
malstyring gjennom bedre verktagy gjennom bedre rutiner, gjennom bedre opplaring av

ledere. Det er det starste som har blitt innfert de siste 10 arene etter at jeg har veert her.

Hvordan er bms fortsatt relevant hos Harstad kommune per dags dato?
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Eeeeeeh.. vi har jo ikke funnet noe bedre verktgy bedre sa langt, men det er utviklet seg i
takten med tiden. Sa vi har vert mer presis i pa det vi gnsker a oppna. Vi har blitt mer presis
pa malepunktene, og vi har fjernet malepunkter som ikke har gitt oss noe verdi. Ogsa praver
vi & knytte budsjettet og lgpende kontroll med regnskapet, mye tettere sammen mot disse
malene ogsa har vi blitt bedre & melde avvik dersom vi ikke klarer & na disse malene. Vi har
blitt modige a tenke ved & melde fra til politikerne nar vi opplever en ubalanse med det vi er i
stand til & prestere og alle disse forventningene som politikerne har. Fordi er gjerne betydelig
over det vi er i stand til & prestere og da ma vi prioritere og det far da konsekvenser for de
malene vi har skrevet, og den maten vi tenker balansert malstyring pa, og det & kunne justere
kort og pa rett tid er en utfordring hele tiden. Jeg vet ikke helt om det var svar pa spgrsmalet,

men det er veldig komplekse problemstillinger du stiller.
Hva slags fordeler eller ulemper er det med bms ? hvorfor?

Fordelen er jo at man blir nadt til a tenke mal i forhold til hva slags formal kommunen har.
Nar vi tenker mal og formalet med det a veere en kommune sa tvinger det en intern
planlegging av bruk og ressurser i de 4 fokus omradene som vi var inne pa samfunn,
gkonomi, organisasjon og tjeneste brukere og gjennom god planlegging og klare mal sa klarer
vi & fa levert bedre og mer omfattende tjenester. Planlegging er sterk undervurdert.
Planlegging er det viktigste balansert malstyring til & fungere eller uansett malstyring til &
fungere. Vi er jo en offentlig forvaltning ogsa ii kommunen litt for darlige til & planlegge, vi
gar for mye pa autopilot og blir for mye strid i ledelsen istedenfor & fglge god og ngyaktig
plan. Det er en fordel nar man er god pa det, men fort en ulempe nar man slakker opp pa dette
her og ikke har fokus pa disse planleggingene nar man setter seg disse malene og det a
beskrive disse malene som malbar.. sé med engang du begynner a slakke opp pa dette her s
gar du tilbake til det etablerte praksisen som man gjorde tilbake. Vi blir ikke vurdert pa kroner
og erer pa leveranse pa bunnlinja pa samme mate som private bedrifter, men det er de samme

reglene som gjelder.
Hvordan ser du for deg bms i Harstad kommune i fremtiden? hvorfor?

Ja... eeeh. Jeg tro vi vil fortsette med deler med det her. Kanskje med noen justeringer eller
tilpassninger i tiden vi er i. det & sette seg mal og finne ut hvordan man kommer seg ditt og
veere spesifikk knyttet til disse fokus omradene som grunnlag for planlegging som budsjett og
gkonomistyring dette er noe vi ikke kan se bort ifra. Det ma ligge i band. Det som kommer til

a skje na i Harstad kommune er at vi vil fa et nytt ERP system. Vi er i dialog med & fa nytt
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datasystem i band. Da vil alle disse datasystemene som gar ut pa gkonomistyring, HR,
regnskap, lenn og gkonomi blir et helt nytt plattform. Det planformen vil gjere at vi vil fa mye
lettere tilgang til alle disse dataene vi bruker som er pengene vi bruker, sykefraveeret og viser
alle disse tingene som gir et indrebilde av det som skjer inne i kommunen. Denne
informasjonen vil komme opp pa dashboardet mitt pa pc her og vil komme pa skjermen her pa
en helt annen mate en tidligere. Det vil gi oss informasjon om temperaturen pa mine enheter
0g organisasjonen som gjer det mye lettere a veere hjelpsom og ta ngdvendige grep nar jeg ser
nar vi skyver oss litt til hgyere eller venstre for de malene vi har satt oss. Det vil bli det
viktigste av det nye som skjer og vil bli implementert pa slutt av aret. Da vil fa et mye bedre
verktay for a falge organisasjonens utvikling. Det vil vare lettere til a styre og korrigere etter
de malene vi har satt oss. Det vil bli ny dimensjon pa styring og overvakning pa temperaturen
av organisasjonen for a gjgre de rette grepene tidsnok. | dag er det stort sett stor treghet i
organisasjonen. | lgpet av aret rapporterer vi hvert terrisjal og status. Da tenker jeg vi styrer
litt etter kjglevannet men med et annet ERP system og viktig informasjon pa dashbordet sa
kan man nesten styre fra dag til dag uke til uke og justere kursen. Da er du mye tettere pa

prinsippet av det som er balansert malstyring
Hvordan har bms levd opp til ledelsens forventninger?

Jaaa....eechh... det er ikke godt & si.. men om jeg skal si noe ifelge det siste 10 arene, sa tror
svaret er.. ok.. men jeg tror svaret avhengig av oss sellv. Systemet er kun et verktgy. Balansert
malstyring er kun et verktgy. For styring,  ledelsen og utviklingen av organisasjonen, s om
ikke organisasjonen har god kultur eller god forstaelse pa hva som kreves av balansert
malstyring til & fungere sa blir resultatet darlig. Jeg tror vi er rimelig bra forngyd med. Vi har
klart & justere ned mengden pa dokumentene. Vi har gatt ifra.. fer vi begynte med det her sa
var det mye eeeh.. eeh ..eeh.. veldig mye var styrt og formalisert. P4 en sann mate at folk fglte
seg litt lost. Men med balansert malstyring ligger det en handling rom for ledere.. dette
handlings rommet ma man bruke fordi man har kompetanse og man tar hensyn pa situasjonen.
Den fleksibiliteten som ligger her fremfor det a vere veldig malstyrt tidligere, men mer styrt i
henhold til regler og bestemmelser. Da matte denne balansert malstyringen har apnet litt rom
for dette handlingsrommet som faktisk ligger der. Lederne har blitt litt mer selvstendige.
Tidligere var de veldig styrt pa retningslinjer, bestemmelser og alt skulle beskrives i detalj.
Derfor var var virksomhetsplan og arsrapport som telefonkatalog. Med masse informasjon
som man ikke trenger og som vi internt ikke har lest det og heller ikke innbyggere eller

politikerne. Vi har klart & rense bort nok det som er uvesentlig. Malstyring, virksomhetsplan,
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arsrapporter og driftsplan har blitt mye mer lettfattelig og mye lettere sprak. Mye forenklet.
Til slutt s& man ikke skogen, men bare traer na har det blitt mye mer tydeligere og presis og da
kan man se mer tydelig pa hva man gnsker a se pa disse 4 fokus omradene. Det har vert en
lang prosess a ta dette her ned til noe konkret og handterbart. Det er kanskje det stgrste
endringen som har skjedd. Nar det blir mer kokret og handterbart blir det ogsa mer forstaelig

for folk . det blir mye mer lettere a bruke det intern i organisasjonen som et verktay,
Er det noe du gnsker a tilfaye ?

Skal man ha et system. Om det er det ene eller det andre, sé ma man akseptere at det vil vaere
en lgpende utvikling. Selv om definisjonen og intensjonen med balansert malstyring ligger i
bunnen, s& ma man klare & utvikle og bruke systemet i takten med tiden i organisasjonen som
vi har behov for . ogsa ma man ha elektroniske verktgy ERP lgsninger som gjer det mulig &
ha informasjon pa dashboardet om organisasjonen, om budsjett om maloppnaelse. For &
knytte dette her sammen for a sjekke malene og retningen iforhold til prinsippene til balansert
malstyring som jeg kan sjekke regnskapet i forhold til budsjett eller falge med i mars samt det
i februar nar det gjelder sykefraver og kan falge med andre ting hele tiden. Sa blir det mye
lettere & knytte balansert malstyring og prinsippene inne mot den utviklingen og tempoet som
er i organisasjonen. Det er helt annen butikk na i 2021 enn det det var i 2009 da jeg startet her.
Klarer man ikke 4 tilknytte balansert malstyring til det nasituasjonen krever sa har det ingen

verdi.

Innfgrt og etter innfaring

Intervju guide Henry Sverre Andersen
Kjgnn? Mann

Hva er din alder? 63 ar

Hvor lenge har du jobbet i stillingen din?
Stillingen jeg har na har jeg jobbet i 19ar.

Hva er din stillingsbeskrivelse / tittel?
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Det er Kommunalsjef
Hva innebarer din rolle?

Min rolle er at jeg er 1 av 3 i kommunens toppledergruppen. De som er i toppen er
kommunedirektgren, 2 kommunale sjefer. Mitt hovedansvarsomrade som er knyttet seg opp

til oppvekst og kultur omrade.

Hvem sin ide var det & introdusere bms til Harstad kommune? hvorfor?

Ideen om dette registrert styringssystem i Harstad kommune kom i slutten av ar 1000, da var
det en trend i Norge som gikk ut pa New Public Management og balansert malstyring den
ideen kom fra flere kommuner fra sgrlig del av kommunen som gikk over til ny
styringsmodell balansert malstyring var del av konseptet. Ogsa kom det via radmannen den

gangen og selvfglgelig gjennom kommunestyret og beslutnings organene.
Hvem var involvert i beslutningsprosessen for a lansere bms? Hvorfor?

Det som skjedde i ar 2000, sa ble det satt ned en rekke arbeidsgruppe som hadde en oppgave &
kartlegge styringssystemet vi hadde da og vi brukte ulike metoder, en av de metodikkene var
blant annet swot analysen.. nar det gjelder de ulike omrader i Harstad kommune og gjorde vi
vurderinger hva som var bra og hva som kunne bli bedre. Gjorde vurderinger om dette
balansert malings konseptet kunne veere svare pa disse utfordringene som vi hadde i
kommunen og det ble da besluttet av kommunestyret at pa bakgrunn av det arbeidet at vi
skulle ga over til et nytt styringssystem. Sa det var pa bakgrunn av breid prosess i
kommunene. | hver arbeidsgruppe.. fagforeninger og andre vernetjenester involvert i det
arbeidet. Det er ganske breddt anlagt i dette prosjekt arbeidet.

Hvordan tolker du bms? Eller hva er din forstaelse av bms ?

Det er et system som vi fikk henge styringen vares pa og vi hadde 4 ulike fokus omrader. De
tjenestene vi skulle gi til vare brukere innen ulike formal ble sett sammen med
samfunnsutviklingen og lovgivingen pa det omradet, og vi matte tilpasse 0ss organisasjonen.
Hvor mange ansatte vi hadde. Hva slags mange kvalifikasjoner de ulike ansatte hadde
innenfor kvalifikasjoner og tilpasse organisasjonen til det. Sa ble gkonomien en bunntanken
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gjennom det hele... sd du kan si gkonomi og samfunnsekonomi danner premisser pa hvordan
vi skal bygge en effektiv og kvalitetsmessig organisasjon for a na vare bruker med gode
tjenester.

Hvilke malsetninger hadde en for innfaring/implementeringen av bms?

For det farste var det & ha en mer effektiv organisasjon. Det gikk pa at vi skulle prave a bruke
mindre ressurser pa administrasjon og mer ressurser ute pa de formalene som skole,
barnehager og helse og omsorg. Det er det som er malsetningen a jobbe mer effektivt, men
ogsa ha stor fokus pa kvalitet i organisasjonen, i styringen, og kvalitet i de produktene som

kommunen leverer.
Hvilke resultater har dere sett ved implementeringen av bms ?

Vi gikk inn pa det med a tilpasse med det & bruke mindre administrative ressurser og mer ute i
tjenester. Og det var mer synlig effekt at det ble faerre administrative stillinger. Vi bygde ogsa
opp et kvalitet system 1SO -2 standarden ogsa etableringen i kvalitetshandboken etablerte
stillinger, stillingsbeskrivelser som ble i bruk i enheter, ogsa etablerte vi et malekart som

skulle pa best mulig mate skulle male om vi nadde vare mal eller ikke.
Hvilke utfordringer har kommunen erfart fra innfgringen til nd av bms?

Innfgringen i starten var at vi hadde en kommune gkonomi som ikke svarte til de ambisjonene
som la i kommunale vedtak, budsjett og virksomhetsplan. Den tilpassingen der den var ganske
utfordrende, samtidig med balansert malstyring har vi fatt en mer breddere perspektiv pa
hvordan styring i de ulike kriterier sammenheng vil jeg si. At det er en sammenheng de 4
momentene i balansert malstyring. Det perspektivet har vi fatt, ogsa har systemet gjort at de
enkelte enhetene pa de fire omrader. Nar det gjelder enkelte skoler, enkelte barnehager,
enkelte sykehjem osv.. alle disse formalene har eget styringsmal som evalueres gjennom
arsrapport, og gjennom nye tiltak via ny virksomhetsplan. Jeg tror ogsa vi har fatt et gkt fokus

pa tjeneste leveransen.
Hva har ledelsen gjennomfart for a tilpasse bms? hvorfor?

Det vi har gjort er gjennom arbeidet med virksomhetsplanen og de enkelte enheters
driftsplaner er stilt krav at det skal rapporteres i disse fire omradene.. det gjer at vi har en
felles styringsplattform i Harstad kommune. Det er lettere for de ulike enhetene & se de gode

sammenhenger vil jeg si.
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Hvordan er bms fortsatt relevant hos Harstad kommune per dags dato?

Vi bruker balansert malstyring fortsatt og det er et konsept som vi har inkludert i var
virksomhetsplan . Sammen med vedtaket & bruke balansert malstyring som vi startet a bruke i
2002, sa I det ogsa med metode 2 modellen altsa det med 2 styrings niva i dette med
radmannen og ledelsen gverst og enhetene i niva 2. det har vi sett i nesten 20 arene at det ikke
er hensiktsmessig a er det lgnner seg ikke & holde seg slavisk til modells niva i kommunen. |
noen sammenhenger vil det veere naturlig og fornuftig a etablere flere styringsniva. Selv om vi
har balansert malstyring som prinsipp sa i plattformene sa er det veldig pragmatisk iforhold til

balansert malstyring er lagt opp mot.
Hva slags fordeler eller ulemper er det med bms ? hvorfor?

Fordelen er for lederne i kommunen ser ssmmenhengen mellom tjeneste vi skal levere
sammenlignet med gkonomien vi har til radighet a levere disse tjenestene. | dette ligger det &
tilsette rett personell og godt personell og ikke for mye personell.. i de ulike tjeneste
omradene. Sa er det hele tiden a fange opp signaler som kommer fra stortinget og reiringen og
de kravene som ligger i samfunnet. Den store fordelen at vi har samme referanseramme.
Utfordringene med systemet er til enhver tid justere til de malene vi har, resultatmalene.
Styringsdokumentene opp mot disse fire fokus omradene. Justere de kritiske suksessfaktorene
hva vi skal gjare for & lykkes for a na malene, og konkret hva som skal males. At det er den

starste utfordringen i dette.
Hvordan ser du for deg bms i Harstad kommune i fremtiden? hvorfor?

Prinsippet i de fire fokusomradene vil fortsatt ligge a forholde seg. Jeg tror prinsippet vil
holde seg en stund til samtidig er det slik at samfunnet endrer seg og politikken i samfunnet
endrer seg ogsa. Det er ulike politiske flertall som styrer i kommunen. Det som utfordrer

systemet i fremtiden er det a tilpasse balansert malstyring til de utfordringer som kommer.
Hvordan har bms levd opp til ledelsens forventninger?

Bedre enn det vi hadde trodd. Det er motstand mot det & justere og endre systemer. Med det
har vist seg at det systemet vi etablerte i hgsten 2001 og startet opp i 2002 at det har statt seg,
og det har utviklet seg. Jeg synes at systemet fungerer bedre enn det vi hadde trodd pa den

tiden da grepet ble gjort snart 20 ar siden.
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Er det noe du gnsker 4 tilfaye ?

Kommuner er ngdt & ha gode systemer for a evaluere og leere gjennom virksomheten vi er
ansvarlige for. Ta omsette lokalt sa godt som mulig de fgringene som kommer av de som
bestemmer her i landet. Vi er flink til & jobbe effektivt , samt ma vi ha hayt kvalitet pa det
arbeidet vi gjer og det som er veldig viktig er dialogen mellom administrasjonen og politikk at

det ma fungere pa et Platform som er transparent og begripelig for begge aktgrene.

Innfart og etter innfaring

Intervju guide Roald E Andersen

Kjgnn? Mann

Hva er din alder? 59 ar

Hvor lenge har du jobbet i stillingen din?
Den stillingen har jeg jobbet siden &r 2000
Hva er din stillingsbeskrivelse / tittel?
Stabsjef i Harstad kommune.

Hva inneberer din rolle?

Det innebarer at jeg er enhetsleder for en stabsenhet for Harstad Kommune som heter
Fagstab. Den enheten i Harstad Kommune bestar av radgivere og ledere innenfor ulike
tjenesteomrader i kommunen det kan vere helse og omsorg, skole omradet. Skolesjef ligger i
den enheten og barnehagesjef ligger ogsa der med radgivere. Kommuneplanlegger,
innkjepsradgivere og noen digitaliserings radgivere ligger ogsa i denne funksjonen tillegg
kvalitetsradgiver. Det er mange typer forskjellige radgivere og ledere som ligger i denne

enheten. Jeg har styringsansvaret for denne kommunen og der er blant annet balansert
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malstyring, gkonomiplanlegging, arsoppgjer og oppfalging av politiske saker innen for disse

tjeneste omradene.
Hvem sin ide var det & introdusere bms til Harstad kommune? hvorfor?

Iden av dette her ble igangsatt av radmannen i Harstad Kommune.. Arne Johansen.. Ideen
kom fra at Harstad kommune trengte fornyelse av styringssystemene sine. Vi trengte et
system som bidro til & stette opp under denne omorganiseringen som skjedde i ar 2000. Man
hadde en stgrre omorganisering hvor man flatet ut organisasjonen gjorde den mindre
hierarkisk. Hvor vi hadde kun 2 hoved beslutningsnivaer i kommunen.. Da var det liksom
overordnet ledelse med radmannen som var gverste leder ogsa hadde de enhetslederne under
det nivaet. Det a ha styringsliv i organisasjonen som komplementerte den omorganiseringen
som ble gjennomfar ogsa innfgrte man balansert malstyring. Det ble innfart i et led som het
pilotprosjekt som ble ledet av kommunaldepartementet pa den tiden. Da var det vi Harstad og
Tensberg Kommune og sgr- Trgndelag fylkeskommune som var i den pilotprosjektet som
skulle utvikle et nytt styringssystem for kommunen. Det ente med en veileder som
departementet utarbeidet for kommunen iforhold til det  jobbe i balansert malstyring. Som er

hoved bakgrunn pa hvorfor vi gjorde som vi gjorde
Hvem var involvert i beslutningsprosessen for & lansere bms? Hvorfor?

Det var radmannens niva som tok denne beslutningen. Den beslutningen ble tatt pa bakgrunn
av det som jeg forklarte ista om det med stette med omorganiseringen i kommunen. Fer hadde
vi stor fokus pa gkonomistyring og veldig lite fokus pa kvalitetsutvikling av tjenestene. Det
var viktig & komplettere gkonomistyringen med styring og utvikling av kvalitet, og derfor var
det viktig & finne tegn og indikatorer pa at vi utviklet oss pa en god mate eller om vi utvikler
oss pa en darlig mate slik at det er tydelig for alle slik at alle vet om det gar i riktig retning
eller i feil retning, sa derfor for man en forklaring pa bakgrunn pa hvorfor vi gjorde som vi

gjorde .
Hvordan tolker du bms? Eller hva er din forstaelse av bms ?

Balansert malstyring handler for oss a ha bredde styring fokus pa kommunens sine
virksomhets gkonomi. Det betyr vi har etablert 4 fokus omrader for styring i kommunen. Det
er gkonomi, samfunnsutvikling, tjeneste utvikling og det er fokus pa intern organisasjon eller
HR. Sa vi har fire plattformer som man skal vurdere styringsmessig . Man tenker ogsa det at

man skal utvikle organisasjonen pa en slik mate at man skal finne gode tegn pa a lykkes i
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disse fire fokus omradene som jeg beskrev isted. Sa utfordringen var a prgve a finne disse
tegn med den utviklingen som vi gnsket. Det var ogsa viktig for oss nar det kommer til
balansert malstyring & tenke langsiktig ikke bare kortsiktig gevinster, men langsiktig
perspektiv pa den utviklingen vi gnsker. Det er en viktig forstaelse av balansert malstyring for
oss. Altsa de fire fokus omradene, tenke langsiktig og forebyggende og fokus pa de

forskjellige tegn som for oss til a lykkes.
Hvilke malsetninger hadde ledelsen for innfgring/implementeringen av bms?

Det var ingen malsetning far vi laget denne prosjektet. Men for innholdet i balansert

malstyring og forstaelse pa hvordan vi ville det skulle utvikle i lgpet av prosessen.
Hvilke resultater har dere sett ved implementeringen av bms ?

Emm... resultatet er jo at vi har fatt kvalitetsmessig utvikling av kommunen. Vi har fatt en
mye starre grad av oppmerksomhet av brukerne av vare tjenester mener om de vi utgver. Vi
har fatt mer tilbakemelding og oppmerksomhet pa hva medarbeiderne oppfatter hvordan
ledelsen fungerer for eksempel. Og hvordan de ansatte fungerer ifalge deres arbeidssituasjon.
| skonomistyringssiden tror jeg ikke balansert malstyring av bidratt i noe serlig grad. Men
kanskje det med viktigste med balansert malstyring er at vi har fatt fokus.. systematiskfokus..
tilbakemelding fra brukerne, sykehjemsbeboere, elevene i skolene, barnehagene og brukere i
institusjonene at vi systematisk far tiloake melding og rapporter resultatene i vares system slik
at vi har mer grunnlag pa for a sette oss nye mal nar vi har gkt vares kunnskap pa hvordan

andre ser pa vares tjenester.
Hvilke utfordringer har kommunen erfart fra innfaringen til na av bms?

Emmm... det har veert litt forskjellige utfordringer. De positive erfaringene vi har med
balansert malstyring det var na vi startet hadde vi for mange indikatorer for mange tegn vi
skulle falge med. Det har blitt et behov ilgpet av prosessen a redusere antall indikatorer. Dette
har blitt gjennomfart. Dersom det blir for mange indikatorer er det vanskelig a finne ut hva
som virkelig er viktig.. derfor har det veert viktig a rydde opp i malekartene .. disse reduserer
detaljerings kravene i dette her. Dette er en viktig erfaring som vi har erfart ved bruken av

balansert malstyring.

Hva har ledelsen gjennomfart for a tilpasse bms? hvorfor?
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Det er litt av det svaret jeg har sakt tidligere... Det har vaert nedvendig & forenkle systemet
for indikatorer... det er ogsa en utfordring a oversette de indikatorer som vi bruker slik at det
er lett til & forst4 til de ansatte... men andre indikatorer som sykefraveer er lett forstaelig.. det
a oversette styringssystemet kan vare en utfordring.. for noen kan det virke veldig
komplisert... men det blir veldig mer fakta orientert rapportering.. for rapporterte vi mye
synsing... hvordan vi trodde vére resultatene vares var... det preget veldig maten vi
rapporterte til kommunestyret vares, men innfgringen av balansert malstyring gjorde det at det
ble mer faktabasert presentert mer tall.. noe som vi fikk fra rapporter og
sperreundersekelser... sé det gjorde at hele styringssystemet ble mer fakta orientert enn

synsings orientert.
Hvordan er bms fortsatt relevant hos Harstad kommune per dags dato?

Joda,,, vi bruker den samme styringssystemet helt siden vi innfgrte balansert malstyring. Det
er like relevant i dag som det har veert tidligere. Men det har veert gjennom
utviklingsprosesser hvor man har forbedret moltekartene i styringssystemene og det har veert
utvikling indikatorer i styringsprosessen vares. Slik at det har blitt forenklet og tydeligere
gjort og forbedret til de tegnene som skal bli gjort. Sa ja vi bruker systemene og vi videre

utvikler systemene.
Hva slags fordeler eller ulemper er det med bms ? hvorfor?

Fordelen er at det er mer faktabasert. Det gir mindre rom for synsing av resultatene.. og pa
ulempe sin side kan det fales for noe at de har en tvangstrgye at blir vanskelig a forklare
resultatene med andre fakta, ogsa er det slik at indikatorene vi bruker reflekter liten del av
sannheten.. eeeeh i forhold til de malene vi har sett pa tjenesteomradene og det kan veere
andre beskrivelser pa kvalitet som ikke er sa lett & male.. siden det ikke er sa lett & male kan
det hende at det forsvinner som en del av det vi rapporterer og det som vi forholder oss til
kvalitet. Sa det er viktig & nyansere bruken av indikatorene og fa flere indikatorer som kan

dekke behovet for tjenesteomradet.
Hvordan ser du for deg bms i Harstad kommune i fremtiden? hvorfor?

De systemene som vi har i dag er ganske sa manuelle systemer i det at vi bruker til &
rapportere inn i behandlingssystemet og hente data fra andre lgsninger. Vi har et behov til a

elektronisere styringssystemene vares slik at vi kan automatisere data fangst og resultater fra
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indikatorer vi bruker mere i elektroniske styringssystem lgsningene.. det finnes et marked sa

vi undersgker pa hva som finnes for denne typen lgsninger.
Hvordan har bms levd opp til ledelsens forventninger?

Jeg mener at balansert malstyring har levd opp til de forventingene som vi hadde opprinnelig
da vi injiserte dette prosjektet. Det er vanskelig a se for seg a fjerne dette systemet. For a ga
til en verden far vi innfarte dette. De alle fleste kommuner har en eller annen form for der de
er opptatt av indikator syring hva man kaller det er veldig varierende det. Noen kaller det for
balanser malstyring noen kaller det for kun styring.. men alle fleste kommuner har en form for

malstyring og indikator styring
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