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Sammendrag

Denne utredningen tar for seg omorganiseringen av Bergen Kommune i 2004 da
bydelsadministrasjonene falt bort, og 111 personer ble omplassert.

Utgangspunktet for teorien er to sveert ulike endringsstrategier; strategi E (Economic), og strategi O
(Organizational). E er en typisk “top-down”-strategi med fokus pa gkonomiske mal, og den
”hardere” delen av organisasjonen. Strategi O, derimot, fremhever viktigheten av menneskene i
organisasjonen, og deres holdninger og kompetanseutvikling.

Jeg har intervjuet tre personer som tidligere arbeidet i ulike bydelsadministrasjoner, samt OU-sjefen
i kommunen. Jeg har foretatt dybdeintervjuer, og empiridelen handler om hva de sa under
intervjuene. Til slutt har jeg analysert gjennomfgringen av omorganiseringen. Jeg har sett pa
forskjeller og likheter mellom empiri og teori, og konkludert der det har veert mulig.
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Forord

Jeg har lenge veert generelt interessert i endringsproblematikk, og tok derfor faget Endringsledelse
pa 3.avdeling i sivilskonomstudiet. Der arbeidet jeg med en oppgave om Bergen Kommune, og jeg
gnsket & fordype meg i omorganiseringen som ble gjennomfart da bydelsadministrasjonen falt bort i
2005. Bergen Kommune har veert et sveart spennende case, og det har veert interessant a leere mer
om hvordan kommunen fungerer da dette er en viktig funksjon i samfunnet. En utfordring har veert

a sette seg inn i mange nye begreper.

Jeg synes jeg har fatt belyst hvordan denne omorganiseringen har vert for de som ble rammet
direkte og fikk ny jobb som fglge av omorganiseringen. Det er noen svakheter ved empiridelen, da
jeg er en uerfaren intervjuer og jeg har valgt det kvalitative intervju som ikke har sa faste spgrsmal.
Dermed er ikke alle blitt stilt ngyaktig de samme spgrsmalene, sa det mangler noe data som kunne
ha veert interessant for oppgaven. Dette er imidlertid ikke av avgjgrende karakter for utredningen. |
tillegg er det klart at jeg har fatt mange subjektive meninger om prosessen av dem jeg har intervjuet,
sa det kan veere andres synspunkter som ikke kommer frem. Jeg har imidlertid forsgkt a intervjue

personer som kom fra forskjellige stillinger i ulike bydeler for & fa frem nyansene best mulig.

Jeg har fatt god hjelp underveis med arbeidet med oppgaven, og jeg gnsker a takke de mest sentrale

personene.

Farst og fremst vil jeg takke mine fire intervjuobjekter: Bjarn @lberg, Torgeir Saeter, Linn Karin
Mydland og Harald Inge Andersen. Alle fire svarte velvillig pa sparsmalene mine og tok meg godt
imot. En spesiell takk gar ogsa til Grethe S. Losnegaard for hennes stgtte. Hun har gitt meg god

hjelp med a finne informasjon og lede meg gjennom kommunens mange spraklige vendinger.
Min veileder Bjarne Espedal har ogsa vert en god stattespiller. Han har veert tilgjengelig for
spgrsmal, vaert behjelpelig med tips om hvem jeg bar intervjue, hvilken vinkling jeg bgr ha, og gitt

gode konstruktive tilbakemeldinger.

Til slutt gnsker jeg a takke Cristian Graziano for all stgtte og oppmuntring underveis.

Lillian S. Hall



1.0 Innledning

| denne oppgaven tar jeg for meg omorganiseringen av Bergen Kommune i 2005 og bortfallet av
bydelsadministrasjonene. Dette var en omfattende omorganisering som involverte sveert mange
ulike avdelinger og nivaer i kommunen. Jeg har valgt & fokusere pa de som tidligere var ansatt i
bydelsadministrasjonene, og ikke f. eks resultatenhetslederne. Jeg har ogsa valgt a ikke fokusere pa
de som arbeidet pa kontorene for Kultur selv om disse ble rammet av omorganiseringen pa samme
mate som bydelsadministrasjonene. Dette fordi det for disse har vert atskilte deler i prosessen, og

jeg syntes det ville gi en bedre oppgave a fokusere pa kun én del av omorganiseringen.

Utgangspunktet for oppgaven er to ulike endringsstrategier som beskrives i boken ”Breaking The
Code of Change” av Michael Beer og Nohria Nihitin (2000). Jeg gnsket a belyse i hvilken grad
strategi E (Economic) og strategi O (Organizational) er blitt brukt i omorganiseringen, og om
resultatet kunne ha blitt bedre om man hadde brukt flere elementer fra den ene eller den andre av
strategiene. Strategi E er en typisk top-down strategi hvor det er toppledelsen som tar avgjerelsene,
og fokuset er pa de gkonomiske resultatene. | Strategi O star organisatorisk laring sentralt. Fokus
ligger mer pa involvering av medarbeiderne, og deres identifisering med organisasjonens

holdninger og verdier.

En slik omorganisering som innebarer jobbskifte for flere personer involverer ofte mange falelser
og ulike meninger. Jeg valgte a bruke dybdeintervjuer fordi jeg mente at dette ville gi meg mer
utfyllende og begrunnede svar enn andre metoder. Jeg har intervjuet tre personer som tidligere
arbeidet i bydelsadministrasjonene. Disse hadde tre ulike typer stillinger og kom fra tre forskjellige
bydeler. | tillegg intervjuet jeg Bjarn @lberg, OU-sjef i Byradsavdeling for Finans, Kultur og
Nering. Han fulgte mesteparten av prosessen, og jeg syntes at han kunne gi meg et mer nyansert
bilde av den praktiske gjennomfgringen av prosessen siden han ikke ble personlig rammet av
omstillingen. Alle intervjuene ble gjennomfert i desember 2004/januar 2005 da intervjuobjektene
var blitt plasserte i sine nye stillinger, men de hadde fortsatt omstillingsprosessen friskt i minne. |
empiridelen har jeg valgt & gjengi relativt lange sitater istedenfor a gjenfortelle hva
intervjuobjektene sa. Grunnen til at jeg har valgt dette, er at jeg faler at de selv uttrykker best hva de
mener, og at min gjenfortelling dermed ikke ville bli like bra som det de sier. Jeg har imidlertid

tolket dataene i slutten av hvert avsnitt, og i analysedelen.



2.0 Bakgrunn for omorganiseringen i Bergen Kommune.

Bergen kommune innfgrte 1.1.2000 bydelsreformen hvor man opprettet atte selvstendige bydeler
med administrasjon og eget politisk bydelsstyre. Bydelen fikk ansvar for drift innen
tjenesteproduksjon til bydelens innbyggere innen oppvekst, helse og omsorg og tekniske tjenester
forbundet med parker og bygg.

Budsjetter for drift ble tildelt bydelene ved rammer vedtatt av bystyret. Detaljbudsjettene og
aktivitetsplanleggingen skulle behandles av bydelsstyrene. Den politiske sammensetning av
bydelsstyrene, var i disharmoni med sammensetningen i bystyret og byradet, da bydelsstyrene ble
sammensatt med bakgrunn i valgresultatene i den enkelte bydel. I lgpet av arene 2000-2003
akkumulerte bydelene et underskudd pa totalt neermere en milliard kroner. Allerede i februar 2003
fremmet finansbyraden i Bergen kommune en sak til byradet hvor en grep fatt i fullmaktene til
bydelene i hap om a redusere merforbruket knyttet til tjenesteproduksjon i bydelene. Budsjettene i
bydelene skulle legges frem for byradet til godkjenning. Samtidig varslet kommunalministeren
innstramminger i kommunesektoren for & fremme kostnadseffektivitet. Mer effektiv produksjon og

lavere administrasjonskostnader var malet.

Tiltaket gav ikke noen synlig effekt, prognosen forverret seg for 2003. Man la derfor i juni 2003
frem en ny sak med forslag til ny organisasjonslgsning for Bergen kommune. Ulike lgsninger ble

fremlagt.

| matet 24.06.03 fattet Bergen bystyre fglgende vedtak: Modell C ble lagt til grunn som
prinsippskisse for fremtidig organisasjonslgsning pa bydelsniva. Modellen som ble valgt hadde
tilnavnet "foredlet bydelsmodell”. Organisasjonsmodellen matte veere fleksibel, og legge til rette for
at byradet kunne foreta en lgpende vurdering av kommunens administrative organisering, herunder
hvilke tjenester og tjenesteomrader som skulle legges under bydelsadministrasjonen, og hvilke som
skulle organiseres direkte under sentraladministrasjonen. | en slik vurdering matte det tas hensyn til

brukeraspekt, demokratiaspekt, og drifts- og gkonomiaspekt.

Bystyrets vedtak ga et rimelig vidt mandat til byradet mht a finne en hensiktsmessig mate a
organisere kommunens administrasjon pa. Byradet la fire overordnede prinsipper til grunn for sitt

arbeid med & utvikle en effektiv organisasjonslgsning for Bergen kommune:



1. Tverrsektoriell samordning — brukerne i fokus

2. Flatere organisasjonstruktur — to myndighetsniva

3. Selvstendiggjering av tjenestestedslederne — delegasjon av myndighet og ansvar, tydelige krav
til resultater

4. Tai bruk bestiller — utfgrermodeller som et alternativ/supplement til konkurranseutsetting

Bakgrunnen for endringsinitiativet var da at det var et behov for sterkere styring, og at alle enheter
0g organisasjonsniva matte ta del i den ngdvendige gkonomiske innstrammingen. Det eksisterte
ogsa skepsis i det politiske miljget til bydelsreformen, og man hadde en malsetting om en flatere
organisasjonsstruktur. Videre skulle tjenestestedene fa et klart definert resultatansvar, noe som ville
medfare en omlegging fra kriteriebasert til tjenestestedsbasert fordelingsmodell. Bydelene skulle
opprettholdes mens personal- og gkonomifunksjonen skulle vurderes sentralisert.
Bydelsdirektarenes hovedoppgave ville da vaere oppfelging av resultatenhetene, herunder
lederoppfelging, budsjettoppfelging og oppfalging av definerte resultater knyttet til

tjenesteproduksjonen.

Valget 2003 farte til skifte i byradet. Det nye byradet ville ga enda lengre og gnsket a fjerne

bydelsadministrasjonene helt.

Finansbyrad Henning Warloe innstilte Byradet om a fatte vedtak desember 2003 (Byradssak
1638/03). Arbeidet med & reorganisere den kommunale organisasjon ble iverksatt basert pa
falgende prinsipper: Farst ble de eksisterende bydelsadministrasjoner erstattet av ny
organisasjonslgsning pa bydelsniva. Det faglige ansvaret som var lagt inn under bydelsdirektarenes
ledelse ble overfart til de respektive fagavdelinger. Resultatenhetene ble delegert gkt myndighet og
ansvar og ble fulgt opp faglig, ledelsesmessig og med henhold til drift, fra de respektive
byradsavdelingene. Og det ble etablert en tverrfaglig oppfelgingsenhet i hver bydel for a sikre en
bedre oppfelging, samordning og rapportering pa tvers av tjenesteomradet. Byradet gnsket sa at en

ny organisasjonslgsning ble implementert 30.06.04.

Bydelsadministrasjonen besto da av 106,7 arsverk. Dette antallet skulle reduseres med ca. 40

arsverk, og de resterende ansatte skulle tildeles nye stillinger.

Man valgte likevel & opprettholde bydelene som geografiske omrader med egne oppfalgingsenheter

bestaende av fire radgivere for fagfeltene oppvekst, helse og omsorg, personal og gkonomi.

Bydelsadministrasjonene ble lagt ned 30. juni 2004. Den nye organisasjonsstrukturen i Bergen

kommune ble innfert 1. juli 2004.



3.0 Teori

3.1 Endring og endringsledelse

Det finnes mange meninger om hva en endring er, og hva endringsledelse bestar av. Et utsagn jeg
liker spesielt godt er “det er meget vanskelig & endre organisasjoner, men helt umulig a hindre at det
skjer” (Forelesningsnotater Endringsledelse 2004). Dette er meget betegnende for den situasjonen
mange organisasjoner befinner seg i dag. Jacobsen (2004) mener at begrepet “endringsledelse” er
noe overfladig, i den forstand at man ikke har ledelse uten endring. | nyere teorier om ledelse skilles
det mellom det som kalles administrasjon pa den ene siden, og ledelse pa den andre (Jacobsen og
Thorsvik, 2002:377-379). | disse teoriene fremheves det at et av de starste skillene er at
administrasjon i all hovedsak dreier seg om a fa det eksisterende til & fungere godt, mens ledelse er

knyttet til & endre det bestaende.

Endringer kan ofte virke uoversiktlige og kaotiske. Mange ulike faktorer spiller inn, og det finnes
flere mater & gjennomfare organisatoriske endringer pa. Endringsprosessen varierer ifglge Jacobsen
(2004), etter hva slags endring det er snakk om, dens omfang, tidsperspektiv og i hvilken kontekst

den utspiller seg.

Endring har sannsynligvis aldri tidligere i historien veert sa viktig for en organisasjons overlevelse
som i dag. Tunge, tradisjonelle organisasjoner har akseptert, i hvert fall i teorien, at de ma endre seg
etter omgivelsene for a veere i stand til a fortsette fremtidig drift. Sveert mange bedrifter av ulike
starrelser har gjennomfart store endringer den siste tiden. Pa tross av enkelte individuelle suksesser,
er det imidlertid svert vanskelig & gjennomfare gode omfattende endringer. De fleste initiativ, blant
annet endring av teknologi, nedbemanning, restrukturering eller forsgk pa a endre
organisasjonskulturen, har hatt liten suksess. Faktum er at omtrent 70 % av alle endringsinitiativ
ikke lykkes (Beer & Nohria, 2000, Cracking the Code of Change)

3.2 To strategier

Jeg vil i denne utredningen ta utgangspunkt i to ulike endringsstrategier. Disse strategiene er
motsetninger til hverandre og beskriver to svaert ulike mater a gjennomfgre en endringsprosess pa.
Strategiene er basert pa en konferanse holdt pa Harvard, hvor mange bedriftsledere fra ulike firmaer
med erfaring fra endringer var tilstede. Konferansen resulterte i boken ”Breaking The Code of
Change” av Michael Beer og Nohria Nihitin (2000) hvor de to strategiene E og O beskrives. E star

for Economic, altsa gkonomisk. O star for organisatorisk. Disse strategiene grunner i to ulike syn pa



hva som gir det beste resultatet for en organisasjon. Strategi E fokuserer pa det gkonomiske
resultatet, og det viktigste her er & gke den verdi som tilbakefares til eierne. Strategi O fokuserer
mer pa organisatorisk leering og at medarbeiderne identifiserer seg med organisasjonens verdier og
holdninger. Tilhengere av denne strategien mener at dersom de kun fokuserer pa aksjeverdien, kan

de gdelegge organisasjonen.

Strategi E kan dermed ses pa som en "hard” strategi hvor toppledelsen tar alle beslutninger og
bruker en typisk top-down lederstil. Ledelsen bestemmer hva som skal gjeres, og medarbeiderne ma
folge dette, uten at de far seerlig anledning til & pavirke beslutningen. Strategi O, pa den annen side,
kan ses pa som en "mykere” strategi som tar hensyn til de underliggende verdier og holdninger som

finnes i selskapet og seker a skape bedre resultater gjennom a pavirke disse.

Det er viktig & huske at disse to strategiene er sakalte idealstrategier, altsa er det sveert sjeldent vi
ser disse i praksis i ren form, men som oftest finner vi flere elementer fra den ene eller den andre.
Selv om mange av elementene i strategi E kan oppfattes som ubehagelige, er det liten tvil om at
svaert mange endringer i dagens organisasjoner faktisk finner sted pa denne maten. I en studie av
endringer i starre australske firmaer fant forskerne at nesten 70 % av endringene hadde skjedd pa en

mate der maktbruk var dominerende. (Stace & Dunphy, 1991)

De fleste selskaper bruker elementer fra begge strategiene. Dette gir imidlertid ofte ikke et vellykket
resultat. Siden begge strategiene har sine negative sider, er nok en kombinasjon den beste
lgsningen. Imidlertid er disse perspektivene sa gjennomfart ulike at det er vanskelig a bruke dem
om hverandre pa en troverdig mate — medarbeiderne har vanskelig for a stole pa ledere som er

stgttende i det ene gyeblikket, for deretter plutselig a bli streng og lite imgtekommende i det neste.

Hver av disse strategiene har ulike kjennetegn som gjer dem distinkt forskjellige fra hverandre, og

forskjellene kan systematiseres langs falgende dimensjoner: (Beer og Nohria, 2000)

1) Hva slags mal som ligger til grunn for endringen.
2) Hvaslags rolle den formelle ledelsen har
3) Hvasom er innholdet i endringen
4) Hvordan endringen planlegges
5) Hvordan man skaper motivasjon for endring
6) Hvordan konsulenter blir brukt i prosessen
Jeg vil na videre ga gjennom hvert av disse punktene og se pa de forskjellene som kommer frem

under hver dimensjon. | denne utredningen vil jeg se nermere pa de fem farste elementene.



3.3 Mal

Strategi E

Mal sees i dette perspektivet som malbare resultater av endringen, med en relativt snever forstaelse
av hva et resultat er. Det viktigste resultatet i private organisasjoner er avkastningen pa
egenkapitalen, eller, med andre ord, profitt. Tilhengere av strategi E mener at det viktigste ledelsen
bar beskjeftige seg med, er & gke profitten. Disse reflekterer synet til blant annet den kjente
gkonomen Milton Friedman, som mente at det eneste etiske bidrag til samfunnet et selskap kan
rettferdiggjere, er & produsere profitt og gke den gkonomiske verdien. Markedet er den beste maten
a avgjgre mange utfordringer ledere meter - ikke ledernes egen demmekraft, ettersom denne kan
veere farget av personlige og politiske hensyn. I tillegg vil mer enn en objektiv oppgave distrahere

lederne fra & oppna det eneste malet som virkelig betyr noe (Beer og Nohria, 2000:6)

Dette betyr videre at endring kun iverksettes nar det finnes klare, empiriske bevis for at profitten er
gatt ned. De gkonomiske indikatorene blir her sett pa som viktigere enn andre ikke-malbare
resultater. Fokuset pa de skonomiske indikatorene gjer ogsa at det er lettere 8 male om endringen
har den gnskede virkning (Jacobsen, 2004:188).

For frivillige og offentlige organisasjoner er det ofte ikke like enkelt & male resultatet kun gjennom
slike gkonomiske indikatorer. Offentlige organisasjoner opererer ikke i et marked pa samme mate
som de private, samtidig har de ofte mer omfattende, motstridende malsettinger.

@konomisk teori hevder, i falge Jacobsen (2004:187), at disse organisasjonene ogsa skal ha
nyttemaksimering for de egentlige eierne — folket — som det egentlige malet. Men dette vil i et
demokrati som Norge i praksis bety maksimering for politikerne. De vil altsa preve a ta avgjgrelser
som bidrar til at de blir gjenvalgt, og dermed sgke resultater som lett lar seg formidle til velgerne.
Offentlige organisasjoner har ofte vanskeligheter med a definere klart hva som menes med
inntjening og kostnader (Jacobsen, 1995). De opererer ikke i et marked med priser, kjgp og salg, og
de har ofte komplekse og motstridende malsettinger. Det betyr likevel ikke at ikke ogsa slike
organisasjoner kan fokusere pa synlige resultater.

Denne strategien har altsa et klart fokus pa synlige resultater, noe som kan males relativt objektivt.
Jo enklere og mer entydig malet er, og jo mer objektivt det kan males om man narmer seg malet
eller ikke, desto bedre vil man ogsa unngad malforskyvinger i selve endringsprosessen (Jacobsen
2004:188).
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Strategi O

Tilhengere av teori O, erkjenner at gkt gkonomisk verdi er et passende mal for ledelsen. Imidlertid
mener disse at dette malet best kan oppnas ved & forme atferden til ledelsen, fagforeninger og
medarbeiderne. Gjennom a forbedre organisasjonens kompetanse pa omrader som for eksempel
teamarbeid og kommunikasjon, kan man gke produktiviteten til medarbeiderne og forbedre de
nederste nivaene (Beer og Nohria, 2000, Cracking the Code of Change). Det er spesielt viktig &

utvikle medarbeidernes evne til & identifisere og lgse arbeidsrelaterte problemer.

Malet er a skape et arbeidssystem hvor medarbeiderne blir fglelsesmessig engasjert i a forbedre
firmaets prestasjon. Gjennom a fokusere pa effektiviteten arbeidet blir utfart med pa hvert niva,
mener lederne av disse endringsstrategiene at firmaet vil gke sin gkonomiske verdi. Selv om de ikke
vil sette profitt som det viktigste malet, mener tilhengere av teori O, at en bra "leerende
organisasjon” er den beste maten 4 ivareta aksjonzrenes interesser pa lengre sikt. For a oppna
gnsket deres om & ivareta sosiale og psykologiske kontrakter, praver disse lederne a unnga radikale
restruktureringer og nedbemanninger som vi ofte ser i E-drevne endringsprosesser (Beer og Nohria,
2000).

Utgangspunktet er at det er sveert vanskelig a tenke seg en organisasjon som en maskin som kan
designes og redesignes for & mate nye utfordringer. Organisasjoner bar heller betraktes som levende
organismer i stadig utvikling. Malet blir i denne strategien a sette organisasjoner i stand til & foreta
kontinuerlige endringer for a tilpasse seg endringer i omgivelsene. Dette kan man kun oppna
gjennom a skape en leerende organisasjon. For & skape en lerende organisasjon ma man fokusere pa
menneskene i organisasjonen. Organisasjoner kan per definisjon ikke leere, det er bare individene
som kan lare. For at organisasjoner skal framsta som laerende, ma de altséa besta av individer som
har evnen til og er villige til 4 lere, og av grupper der kunnskap spres bade innad i gruppen og
mellom grupper (Jacobsen, 2004:199).

| strategi O settes med andre ord individets evne til & leere samt gruppers evne til & kommunisere og

leere sammen i fokus. Dette malet er mye mer uklart og "vagt” enn de klare og synlige resultatene
som man ifglge E bar strebe etter (Jacobsen, 2004:201).
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3.4 Ledelse

Strategi E:

Jacobsen (2004: 188) papeker at det er flere arsaker til at den formelle toppledelsen spiller en helt
sentral rolle. For det farste har en person i en formell topplederposisjon tilgang pa svaert mye
informasjon. En toppleder vil alltid veere sentral i en organisasjons infromasjonsstremmer. Ledere
pa lavere nivaer har ofte bare tilgang til deler av informasjonen, og har derfor heller ikke samme
mulighet til & ha en totaloversikt over organisasjonen. Pa samme mate har toppledelsen et
helhetsperspektiv pa organisasjonen fa andre har. Lenger nedover i hierarkiet vil medarbeiderne
ofte ha et mer innsnevret syn pa hva som foregar i og utenfor organisasjonen, oftest spesielt knyttet
til de oppgaver de selv skal utfgre. For det tredje har toppledelsen formell makt til & tvinge gjennom
endringer hvis man mgter motstand. Denne formelle makten innebarer blant annet kontroll over
ulike materielle belgnninger og makt til 4 sette mal og bestemme maleindikatorer. For det fjerde har
toppledelsen myndighet til & innga starre kompromisser som falge av forhandlinger. Ikke alle
endringer kan patvinges gjennom makt, og da er det viktig & ogsa ha myndighet til & kunne

gjennomfare fruktbare forhandlinger.

Til slutt har toppleder, i kraft av sin posisjon, en stor grad av symbolsk makt. Topplederne er ofte
profilerte i media og er svaert synlige i organisasjonen. Dermed har de ogsa mulighet til & vaere et

symbolsk eksempel pa hvordan endringen best kan gjennomfares.

Jacobsen (2004:190) papeker videre at det er viktig a understreke at poenget med strategi E ikke
bare er at ledelsen stgtter opp under endringen. Toppledelsen forutsettes i dette perspektivet & vare
selve drivkraften bak endringen, noe som bade krever en aktiv endringsledelse og forutsetter en
ledelse som forplikter seg til endringsprosessen.

Tilhengere av strategi E leder endringer fra toppen og nedover, sakalt top-down ledelse. Slike ledere
setter mal basert pa forventningene til det finansielle marked. De vil ofte ikke involvere
ledelsesteamet deres i diskusjoner, og i hvert fall ikke medarbeidere pa lavere nivaer eller
fagforeninger. | dette perspektivet argumenteres det for at en top-down ledelse gir mening nar et
firma star ovenfor krefter som kan gdelegge det. Militaret er blitt brukt som en metafor, med

argumenter om at bare generalene har oversikt over hele kampomradet (Beer og Nohria, 2000:7).
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Dette betyr at bare toppledere kan ta de strategiske beslutninger angaende restruktureringer,
teknologi o.1. firmaer trenger for & overleve i turbulente omgivelser. Kapitalkostnadene og
konsekvensene av slike initiativ er rett og slett for store til at ledere pa lavere niva kan ta
beslutningene. De inkrementelle endringsbeslutningene ledere pa lavere niva kan ta, er ikke lenger
nok. Videre har ledere sveert ofte ikke nok tid til & opparbeide konsensus gjennom deltaking.
Tempoet er det essensielle, og det er raskere for en person — lederen — a ta beslutningene og deretter

for andre & implementere dem (Beer og Nohria, 2000)

Strategi O

I motsetning til strategi E, er deltakelse helt sentralt i dette perspektivet. Her vil ledelsen strebe etter
a fa alle medarbeiderne falelsesmessig involverte i & forbedre selskapets resultater. Noen eksempler
kan veere at team er med og uvikler kjerneverdier, og at medarbeiderne oppmuntres til a identifisere
og lase problemene selv. Dialog med fagforeninger er tilstede pa alle nivaer. Endring i denne typer

selskaper kommer ofte nedenfra, altsa bruker man her en sakalt bottom-up ledelse.

| ”Breaking the Code of Change” argumenterer Warren Bennings for den underliggende antagelsen
at deltakelse og involvering er essensielt for & bygge et partnerskap, tillit og engasjement som
menes a veere avgjgrende for a gke prestasjonen pa lang sikt (Beer og Nohria, 2000). Deltakelse,
fremfor top-down endringer, er avgjgrende dersom man mener at det meste av informasjonen finnes
vidt pa ulike omrader i hele organisasjonen. Toppledelsen er lengst unna kunder og leverandgrer.
Videre er det ikke sannsynlig at informasjon om barrierer mot & oppna toppledelsens mal vil bli

kommunisert oppover i et selskap som har en streng top-down ledelse.

Ifalge Jacobsen (2004) er det de ansatte som blir den sentrale drivkraften i endringen, ikke den
formelle toppledelsen. Isteden for a vere instruerende og kommanderende, ma toppledelsen veere
deltakende, stattende og delegerende. Jacobsen (2004; 202) fremhever videre flere arsaker til at en
slik form for ledelse er den beste nar det skal skapes endring. For det farste er det de medarbeiderne
som arbeider pa det operative plan som ofte har best innsikt i hvilke problemer som eksisterer og
hvordan disse kan lgses pa en best mulig mate. Det er de som mgter problemene i hverdagen. For
det andre farer en ledelsesstil som oppfordrer til deltakelse ogsa til gkt antall meninger og
synspunkter. Det er sunt i enhver sammenheng, og spesielt dersom man skal gjennomfare store
endringer, at flere synspunkter kommer frem og dermed ogsa momenter ledelsen kanskije ellers ikke
hadde tenkt pa. De to farste punktene knytter seg i hovedsak til analysen av problemet og hva som
er relevante og gode lgsninger. Det er imidlertid vel sa viktig a tenke pa selve gjennomfaringen av
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endringene, og dette er det tredje punktet. En stor andel av endringene som gjennomfares, mater
motstand hos medarbeiderne, altsa hos dem som skal gjennomfgre endringen. | de fleste tilfeller er
disse personenes deltakelse avgjerende for om endringen blir vellykket. Motstand er ofte knyttet til
hvordan selve endringsprosessen er lagt opp og at alle beslutninger er tatt sentralt. Gjennom gkt
deltakelse og innflytelse i beslutningsprosessen kan selve beslutningens legitimitet forbedres, noe
som kan minske motstanden mot beslutninger medarbeiderne ikke liker. Det kan til og med hende at
gkt deltakelse kan gke medarbeidernes motivasjon pa grunn av gkt falelse av eierforhold til den

Igsningen som er valgt.

Jacobsen (2004) fremhever imidlertid at denne formen for ledelse krever at toppledelsen i stor grad
gir fra seg en del makt, bade nar det gjelder analyse og iverksetting. Ledelsen delegerer myndighet,
konsulterer andre i organisasjonen og fatter vedtak som en fglge av prosesser preget av bred
deltakelse fra de fleste nivaer i organisasjonen. Samtidig er ledelsen oppmerksom pa sentrale
gruppeprosesser, og kan fungere bade som konfliktlgser, “trener” og noen som statter de andre

medlemmene i gruppen (French og Bell 1995:261).

3.5 Innhold

Strategi E

Lederes endringsinitiativ fokuserer i dette perspektivet farst og fremst pa & endre strategier,
strukturer og systemer — den harde” delen av organisasjonen. Dette er elementer som raskt kan
endres fra toppen og nedover for & oppna raske gkonomiske resultater. Fokuset er ofte pa
restrukturering gjennom for eksempel a redusere starrelsen og strukturen til hovedkontoret og selge
forretningsenheter og eiendeler. Det blir gitt liten formell oppmerksomhet til holdninger og atferd —
den "myke” delen av organisasjonen. Jay Galbraith, en kjent forsker innen organisasjonsdesign,
statter dette fokuset pa den harde delen av organisasjonen i begynnelsen av prosessen. Han
argumenterer for at de strategiske endringene firmaer ma gjgre i disse dager, bare kan oppnas
gjennom bruk av elementer som strukturer og systemer. Dette er elementer som utelukkende kan
endres av ledere med stor makt og innflytelse. Gjennom & starte med strukturer og systemer, kan

ledere forklare beslutningsrettigheter raskt og tydelig (Beer og Nohria, 2000:8).

Jacobsen (2004:192) skiller mellom organisasjons formelle og uformelle elementer. De formelle

elementene kan for eksempel veere mal og strategi, teknologi og organisasjonens formelle struktur,

altsa den "harde” delen av organisasjonen. Uformelle elementer kan for eksempel vaere maktforhold
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0g organisasjonens kultur og verdier. Selv om alle disse elementene henger sammen og det ikke
alltid er like enkelt & skille de fra hverandre, fokuserer strategi E pa endring av de formelle
elementene. Denne strategien sier ikke at kulturell endring er uviktig, tvert i mot vil mange pasta at
den er vel sa viktig som den strategiske og strukturelle endring. Poenget er imidlertid at tilhengere
av strategi E mener at man bgr begynne med a endre organisasjonens formelle elementer. Jacobsen
(2004:190) fremhever flere arsaker til at det er slik:

For det farste er de formelle elementene den delen av organisasjonen som ledelsen kan kontrollere.
Strukturer kan endres, ledelsen kan skape nye stillinger/avdelinger og ta bort andre, ny teknologi
kan kjgpes inn, mal og strategier kan formuleres av ledelsen osv. Kort sagt er dette endringer som

ledelsen kan gjennomfare ganske raskt.

Videre sier Jacobsen (2004: 191) at det er et godt etablert empirisk funn at det er, om langt ifra
perfekt, en sammenheng mellom de formelle strukturer og strategier pa den ene siden og atferd pa
den andre. | de fleste tilfeller vil mennesker i en organisasjon tilpasse seg endrede strukturer, eller
det vi kan kalle endrede rammevilkar. Nye arbeidsoppgaver, nye kollegaer og endring av
belgnningssystemene kan fare til endret atferd. En endring i strukturen kan ogsa i stor grad pavirke
maktforhold innad i organisasjonen.

P& samme mate kan endring i struktur over tid fare til endring i kulturen. Nye kollegaer og andre
arbeidsoppgaver medfarer at vanene til medarbeiderne endres og at de omgas andre personer enn
tidligere. Atmosfearen kan dermed bli annerledes og kommunikasjonen endres, noe som ogsa kan

fare til endrede informasjonsstremmer.

Det er altsa viktig a ha i mente at strategi Es fokus pa endring av de formelle elementer ikke dermed
betyr at man ser bort fra de mer uformelle forhold. Det betyr at man starter med de formelle

elementene, i hap om at endringer av disse over tid vil skape endringer i maktforhold og kultur.

Til slutt fremhever Jacobsen (2004:192) viktigheten av den symbolske effekten av a endre
organisasjonens formelle elementer. Innkjap av ny teknologi kan vise at "man fglger med i tiden”,
endring i struktur kan vise at man er oppdatert pa hva som beveger seg innenfor det siste av
ledelses- og organisasjonsfaget. Gjennom mal og strategidokumentet kan man fremheve verdier
som har hgy status i omgivelsene. Endring i formelle elementer kan dermed vise at en organisasjon

har handlekraft og at ledelsen gjer noe for 8 mate problemene.
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Strategi O

Fokus pa verdier og atferd er kjennemerket til alle O-drevne organisasjoner. Toppledelsen vil typisk
uttrykke et sett verdier som de haper vil forme organisasjonskulturen og lede atferden til
medarbeiderne. Verdier som skaper fglelsemessig tilknytning blir vektlagt. Falelsesmessig
tilknytning anses a vere avgjerende for medarbeidernes engasjement. Dersom man oppnar a fa
engasjerte medarbeidere vil hierarkisk kontroll veere ungdvendig. Tilhengere av O-teorien mener at
vektlegging av strukturer og systemer, spesielt dersom de er patvunget fra toppledelsen, ikke vil
oppna fundamentale endringer. Unntak kan finne sted dersom medarbeiderne selv er med og
innfarer og designer strukturer og systemer pa lavere nivaer. Toppledelsens beslutninger om
strukturer og systemer for lavere nivaer vil sannsynligvis ikke ta hensyn til medarbeidernes tause
kunnskap om problemer i & implementere strategiene pa de ulike lokale avdelingene. Videre fyller
medarbeiderne strukturer og systemer med moralsk betydning. Dermed blir utfordringen ved
endringen & endre kultur, trossystemer og verdier som over tid har gitt legitimitet til strukturene og
systemene. Endring kun av strukturer og systemer endrer ikke kulturen. For & kunne gjennomfare
en kulturendring ma ledelsen involvere personene fglelsesmessig gjennom a se pa hvorfor dagens
strukturer og systemer ikke imgtekommer de nye utfordringene organisasjonen blir konfrontert
med. Denne gjennomgaingen gir en trygg mate a mobilisere motstand mot dagens ordning, samtidig
som den bygger en ny psykologisk kontrakt mellom ledelsen og medarbeiderne (Beer og Nohria,
2000:15).

3.6 Planlegging

Strategi E

Endringsstrategiene til teori E har en tendens til & veere drevet av forventningene i markedet. Det er
derfor naturlig at finansielle mal og programmer for & na disse setter dagsorden. Kapitalmarkedets
forventninger fremtvinger en kort og stram tidsplan for endringer. Det er til stor hjelp & kunne
kommunisere bade internt og eksternt en klar plan for endring som beskriver de ulike stegene en
restrukturering skal gjennom. En god og detaljert plan for endringen forenkler intern koordinering,

og inspirerer til tillit fra det eksterne.

Endringsstrategiene til teori E er basert pa det syn at en general som kjemper en kamp for firmaets
overlevelse, sannsynligvis ikke vil lykkes uten en omfattende slagplan som er kontrollert fra toppen.
Kjente forskere argumenterer for at ledere som far til en gkonomisk omveltning gjer det gjennom a
falge en sekvensiell plan. Det farste skrittet er & ga gjennom hele firmaets portefalje av selskaper og
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sgrge for at alle gjgr det som ma gjeres for a overleve og lykkes videre. Disse anstrengelsene kan
ikke tillates & komme fra lavere nivéer ifglge mellomlederes mél og tidsplaner. A tvinge frem en
plan er en mate & motivere til handling og tvinge gjennom tgffe beslutninger som ikke har vert gjort
tidligere. Programmer som er drevet av grupper av de ansatte eller konsulenter, som typisk statter
toppledelsens anstrengelser for en snuoperasjon, ber bli etablert for a gi ledere pa lavere nivaer den
kunnskapen og de lgsninger de mangler, gitt at de har feilet tidligere. Det neste skrittet i
endringsplanen er & finne en mate & integrere gode individuelle forretningsenheter. Dette er en
prosess som krever andre egenskaper og hjelpemidler enn den farste fasen. Flere tilhengere av
strategi E, argumenterer for at man gjennom en god og detaljert endringsplan har stgrre sjanse for &

oppna gode resultater enn gjennom mer spontane endringer (Beer og Nohria, 2000:9).

Strategi O:

Tilhengere av strategi O antyder at den antatte suksess man far gjennom en sentral planlegging av
endringer som strategi E legger opp til, ikke alltid stemmer med virkeligheten. Man har en tendens
til & forklare suksessrike endringer gjennom a peke pa hgyt profilerte initiativer, men disse endrer
sjelden de underliggende lagene i en organisasjon. Organisasjoner er i stadig endring som et resultat
av en kontinuerlig lokal eksperimentering. Man kan derfor forsterke denne naturlige dynamikken i
organisasjonen gjennom & oppmuntre eksperimenteringen og bruke denne effektivt til a fremme
leering i resten av organisasjonen. Toppledelsen rades til & skape en kontekst for lokal
eksperimentering, og til & arbeide hardt for & spre innovasjoner gjennom a eksponere folk for
tidligere erfaringer, og gjennom a flytte pa mellomledere fra innovative avdelinger til stagnerende
avdelinger. Denne typen prosess ses pa som mer sannsynlig til & overleve langvarige endringer enn

en sentralt planlagt stegvis prosess (Beer og Nohria, 2000:16).

3.7 Motivasjon

Strategi E:

Endringer som falger strategi E, baseres i stor grad pa finansielle insentiver for & motivere
individenes fokus pa a skape gkonomisk verdi. Ifglge agent-teori er insentiver som sammenfatter
interessene til ledelsen og eierne essensielle for at endringen skal finne sted og lykkes (Beer og
Nobhria, 2000:9).

Disse finansielle insentivene har symbolsk og motiverende verdi. A skape de riktige insentivene er
ngkkelen til & fa ledelsens oppmerksomhet og fa dem til & ha rett fokus. Uten disse insentivene er
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det sannsynlig at ledelsen vil bli sterkt pavirket av forstyrrende elementer og utenforliggende
hensyn. Selv om det finnes andre mater a fa ledelsen til & ta de beste gkonomiske avgjarelsene, vil
finansielle insentiver vere en sikrere mate & forsikre seg om at disse beslutningene ikke blir
forstyrret av personlige og politiske hensyn. Slike insentiver er ogsa essensielle for & motivere
toppledelsen til & ta pa seg den vanskelige jobben det innebarer a gjennomfare upopulare

snuoperasjoner (Beer og Nohria, 2000:9).

Strategi O:

En O-strategi legger typisk mindre vekt pa finansielle insentiver, spesielt individuelle insentiver.
Man gar ut fra at individene motiveres gjennom graden ledelsen involverer dem i viktige
beslutninger. Finansielle insentiver brukes som en tilleggsmekanisme. Tilhengere av strategi O
aksepterer at penger selvfalgelig er viktig. Det er ikke noen tvil om at penger far folk til & handle,
men det er ikke det samme som & motivere dem, og engasjere dem falelsesmessig. Insentivdrevne
strategier for endringer gir uten tvil deltakende medarbeidere, men deltakelse er ikke det samme
som lojalt engasjement. For at insentivene skal gi den rette effekten, ma ogsa den overordnede
strategien og toppledelsens gnsker for endringen veere klart for alle pa et tidlig tidspunkt. Dette er
sjelden tilfelle, da medarbeiderne som oftest trenger litt tid pa seg til & virkelig forsta hva ledelsen
gnsker. Disse gnskene kan ofte endre seg og justeres underveis. Det er imidlertid sveert vanskelig a
endre insentivene underveis, da dette kan fare til at medarbeiderne mister tilliten til ledelsen. Det
argumenteres derfor for at man bar bruke insentiver pa et senere tidspunkt i endringsprosessen for a
forsterke medarbeidernes handlinger, men ikke som en motivasjon alene (Beer og Nohria, 2000:16-
17).

3.8 Konsulenter

Strategi E:

For & oppna raske og uvanlig gode forbedringer i gkonomisk henseende, ansetter ofte firmaer store
konsulentselskaper gjennom kontrakter med en verdi pa flere millioner. Slik gnsker ledelsen &
bringe inn den motivasjon og den kunnskap man mener de ansatte mangler. Gjennom a bruke de
siste analytiske metoder og virkemidler vil en liten gruppe sentrale personer ofte drive gjennom
endringer ved a innfare nye mater a se pa firmaet pa, og ved nye metoder for a lede det. Innenfor
strategi E vil konsulentene ofte fa en sveert viktig rolle i alle aspekter av endringen. De kan 0gsa i

enkelte tilfeller lede bedriften for en begrenset periode.
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Strategi O:

| endringer hvor strategi O blir fulgt, vil ikke konsulenter brukes til a lage et omfattende
endringsprogram for hele organisasjonen som toppledelsen skal bruke for & implementere sine
ideer. Dermed blir konsulentens rolle a legge til rette for prosessen og veere en hjelpende ressurs.
Selv om konsulentene har sine egne verdier og ideer om hva som skaper en effektiv organisasjon,
vil de heller fasilitere en prosess som legger opp til at medarbeiderne kan oppdage nye lgsninger og

gke egen laring.

Jeg har na gatt gjennom alle de ulike elementene for begge strategiene. Hovedtrekkene i hver

strategi under hver av disse dimensjonene oppsummeres i oversikten nedenfor.

Oversikt over hovedforskjellene mellom strategi E og strategi O (Jacobsen, 2004:211)

Strategi E Strategi O

Mal @konomisk forbedring Leeringsevne

Ledelse Instruerende og kommanderende Delegerende og stettende

Innhold Strategi, struktur og systemer Mennesker, grupper og kultur

Planlegging Sekvensiell og analytisk Interaktiv, eksperimenterende og
inkrementell

Motivasjon Bruk av finansielle insentiver Indre motivasjon, gnske om a endre

Konsulenter Eksterne spesialister Prosesskonsulenter

3.9 Kombinasjon av E og O

Argumentene bade for E og O kan synes like overbevisende. Begge strategiene imgtegar problemet
med organisatorisk endring fra to ulike, men likevel like legitime perspektiver. Selv om det enkleste
og mest naturlige sannsynligvis ville veere a bruke bare en av disse teoriene som en tilnerming til
endring, er det ingen av dem som i de fleste tilfeller oppnar alle ledelsens mal alene. Dersom malet
er a gjere en institusjon i stand til a tilpasse seg, overleve og vokse over lang tid, ma strategi E
kombineres med strategi O. En kombinasjon av begge kan gi raske forbedringer i gkonomisk verdi
og samtidig bygge opp barekraftige fordeler gjennom a styrke organisasjonens evner og dyktighet
(Beer og Nohria, 2000:20).
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En kombinasjon av begge teoriene er den vanskeligste tilneermingen til en endring, og dette krever
sterk vilje og hay kompetanse. En tilfeldig og halvhjertet kombinasjon av E og O kan veere sveert
forvirrende og naermest gdeleggende for en organisasjon. Istedenfor en slik halvhjertet tilnserming
er det bedre for lederen a velge en ren modell; en klar E tilnaerming med tilhgrende fordeler og
ulemper, eller en O tilnzerming med tilhgrende fordeler og ulemper (Beer og Nohria, 2000:20).

Hvordan kan sa E og O kombineres? Det finnes bare to mater a gjare dette pa. Et selskap kan bruke
den ene tilnermingen farst, og deretter den andre, alternativt kan man bruke begge mer eller mindre

samtidig.

Nar det gjelder & bruke den ene tilnsermingen farst, og deretter den andre, er det mest logisk a starte
med E, og deretter falge opp med O (Beer og Nohria, 2000:20). Ledelsen kan for eksempel
begynne endringen med strenge krav til gkonomiske resultater. Dersom avdelingen ikke oppnar de
forventede resultater, kan de for eksempel risikere a bli solgt eller fa antall ansatte redusert. Etter &
ha gatt gjennom en slik prosess over lengre tid, kan ledelsen ha behov for a fa til et bedre forhold til
medarbeiderne. De kan da for eksempel ga inn for & ha en mer dpen organisasjon, og fokusere pa
apenhet og forbedret forhold mellom ledelsen og medarbeiderne. Ifglge Beer og Nohria (2000) er
denne typen tilneerming med E farst og deretter O et mulig alternativ. Raske, dramatiske og
smertefulle endringer som kan vere ngdvendige for a bedre en bedrifts gkonomiske verdi, kan det
argumenteres for at ikke er mulig & oppna gjennom en langsiktig bruk av O-strategi. Videre er det
ikke en enkel sak a falge en O-strategi med en E-strategi, som taerer pa kreftene i organisasjonen.
Beer og Nohria (2000) argumenterer for at det kun er fornuftig med en E-strategi fulgt av en O-

strategi, og ikke omvendt.

Det er imidlertid ogsa problemer og ulemper med en E — O — sekvens, som krever mer for en
tilfredsstillende integrasjon av E og O. Fa toppledere klarer a utvikle og endre sine
endringsstrategier fra en E- til en O-strategi. Et slikt skifte krever en ekstraordinzr toppleder.
Samtidig er det sjeldent toppledere far bli i organisasjonen lenge nok til & kunne gjennomfare et
slikt skifte. Forskning viser at de fleste toppledere som er involverte i store snuoperasjoner ikke
forblir i stillingen etter den gjennomfgrte endringen. De blir tvunget ut delvis fordi de ikke klarer &
endre tenkemate og ledelsesstil, og delvis fordi de ikke klarer & gjenopprette medarbeidernes tillit
(Beer og Nohria, 2000:22).
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Alternativet til en slik sekvensiell tilneerming, er a bruke begge strategiene samtidig. Beer og Nohria
(2000:23) argumenterer for at en slik integrasjon av teoriene E og O gir den mest effektive
tilnermingen til organisatorisk endring. En slik tilneerming krever at en leder — eller snarere et
lederteam — tar til seg forutsetningene og ledelsesstilen bade til en E og en O strategi. En slik
kombinasjon av E og O krever simultan og likeverdig vektlegging av optimalisert verdi for
aksjeholderne, og utvikling av organisasjonens muligheter. Ledere kan ikke ha en fglelsesmessig
konflikt ved & kreve begge to. Det kan derfor veere en god idé & fordele ulike roller pa flere ledere.
En leder kan vere den "harde” som blir respektert og serger for at de gkonomiske malene oppnas,
mens den andre kan vare den "myke” som bidrar til at medarbeiderne trives og at selskapet utvikler

en god og sunn organisasjonskultur.

Det er helt klart en paradoksalt stor forskjell mellom teori E og teori O. Mens teori E bryter ned
medarbeidernes tillit gjennom oppsigelser, nedskjeeringer og harde omstillinger, vil teori O bygge
opp en organisasjonskultur preget av apenhet, tillit og medarbeideres involvering pa alle nivaer.
Beer og Nohria (2000) mener at den falelsesmessige inkongruensen mellom teori E og O gjer det
vanskelig a integrere disse teoriene. Imidlertid mener de ogsa at & integrere E og O i hverandre er
den beste strategien for et selskap som vil utvikle en langsiktig konkurransefordel. En slik langvarig
konkurransefordel kan bare komme gjennom organisatorisk evne bade til & falge den nye retningen,
og til a stadig stille sparsmalstegn ved hvor godt selskapet skaper gkonomisk verdi. En slik evne
krever ledere som slutter seg til begge teoriene. En toppleder som star foran en stor omorganisering
av selskapet sitt, bar unnga a trekke mot enten en E eller en O strategi uten a tenke gjennom de

langsiktige konsekvensene.

Beer og Nohria (2000) argumenterer altsa for at det aller beste er a kombinere en E og en O strategi
samtidig. For a lykkes med dette, er det sannsynligvis nadvendig a ha flere ledere som kan spille
ulike roller. Halvhjertede kombinasjoner av E og O er like ineffektive som tilneerminger med bare
den ene strategien. Det nest beste alternativet er en sekvensiell tilneerming hvor man begynner med

E og deretter gar over til O.

3.10 Nar egner strategi E og strategi O seg best?
Forskjellene mellom disse to strategiene gjar at de egner seg best i ulike situasjoner.

Strategi E egner seg best ved tre tilfeller: Det forste tilfellet er nar problemer kan lgses ved a endre

pa formelle elementer. Dette er tilfellet nar man har en ubalanse mellom strategien og omgivelsenes
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krav, nar organisasjonens struktur ikke statter strategien eller nar beslutningshierarkiet ikke statter
strukturen eller strategien. Det andre tilfellet er nar ledelsen har konsentrert makt (Forelesningsnotat
Endringsledelse, 2004), enten gjennom intern statte (f. eks i sykehus, universitet, hos konsulenter
eller spesialister), eller gjennom ekstern stgtte. Ekstern statte er spesielt ngdvendig i sterkt
institusjonaliserte omgivelser. Til slutt er det ngdvendig & ha kulturell aksept i organisasjonen for
strategi E for at denne strategien skal lykkes. Strategi E er mest vanlig ved store endringer og ved

tidspress.

Strategi O, derimot, egner seg best nar man har god tid fordi denne strategien er basert pa bred
involvering i organisasjonen. For at strategi O skal lykkes er det viktig at store interessekonflikter er
fraveerende. Dersom interessekonflikter oppstar, vil det bli vanskelig & fa strategien til & fungere, og
prosessen Vil bli stoppet. Denne strategien egner seg derfor best i organisasjoner som er lite
fragmenterte. | tillegg er det ngdvendig & ha kulturell aksept for strategi O innad i organisasjonen.
Strategi O har bredere nedslagsfelt fordi fokus pa uformelle elementer ofte leder til endringer i
formelle elementer. Strategi O er imidlertid ikke egnet til & endre grunnleggende maktforhold i

organisasjonen.

Jeg har na beskrevet to ulike endringsstrategier. Videre i denne utredningen vil jeg se n&ermere pa
omorganiseringen av Bergen Kommune i 2004, og i hvilken grad strategi E og strategi O er blitt
brukt i omorganiseringen. Jeg vil ogsa redegjare for om resultatet av omorganiseringen kunne ha
blitt bedre dersom man hadde brukt flere elementer fra den ene eller den andre av strategiene. Jeg
vil se bort fra elementet som omhandler bruk av konsulenter i empirien og analysen, da denne

muligheten ikke ble anvendt i omorganiseringen i Bergen Kommune.

Videre vil jeg forst gi en mer detaljert beskrivelse av hva omorganiseringen omfattet, og hvordan
denne foregikk. Deretter vil jeg gjengi deler av intervjuene jeg har gjennomfart med fire personer
som arbeider i Bergen Kommune. Til slutt vil jeg bruke informasjonen jeg har fatt fra intervjuene

og beskrivelsen av omorganiseringen til & analysere resultatet av omorganiseringen i lys av teorien.

| modellen pa neste side finnes en oppsummering av utredningens videre elementer og hva jeg

gnsker & belyse i de ulike delene.
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4.0 BESKRIVELSE AV
OMORGANISERINGEN

1L

5.0 EMPIRI

5.1 METODE

DATA (Hvasier intervjuobjektene?)

5.2 Stillinger fgr og na

Intervjuobjektenes perspektiv. I hvilken grad ble de rammet?

5.3 Mal

Hva mener de var malene for omorganiseringen?

5.4 Planlegging og

gjennomfgring

Hvordan foregikk prosessen? Hvordan var kommunikasjonen og

graden av medarbeidernes involvering?

5.5 Ledelsen Hva er deres syn pa ledelsen? Har dette endret seg?
5.6 Motivasjon og Var de mer eller mindre motiverte far omorganiseringen?
reaksjoner
5.7 Innhold Var dette kun en strukturell endring, eller ble ogsa andre elementer
lagt vekt pa?
6.0 ANALYSE
6.1 Mal
6.2 LedelM
6.3 Innhold I hvilken grad er strategi E

6.4 Planlegging , * Hvilke konsekvenser medfaerer
o / dette?
6.5 Motivasjo

> og/eller strategi O blitt brukt?

6.6 Kombinasjon av E og O

Hvordan ble ulike elementer fra strategiene kombinert i

prosessen?

6.7 Nar egner strategiene

seg best?

Hvilken strategi egnet seg best i dette tilfellet?

6.8 Hvordan kunne
resultatet blitt bedre?

Kunne andre elementer fra E og O blitt brukt for & oppna en

enda bedre omorganisering?
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4.0 Lengre beskrivelse av omorganiseringen.

Jeg vil na beskrive hovedtrekkene i hvordan prosessen foregikk. Informasjonen her har jeg fatt fra

Bjarn @lberg og omstillingssjef Bodil Bye Stavang, samt diverse sakspapirer fra Bergen Kommune.

Finansbyrad Henning Warloe innstilte Byradet om a fatte vedtak desember 2003 (Byradssak
1638/03). Byradet valgte & ga inn for en to-niva tekning, og det ble besluttet at blant annet de
eksisterende bydelsadministrasjoner skulle erstattes av ny organisasjonslgsning pa bydelsniva.
Dette innebar at de 106,7 arsverkene bydelsadministrasjonene besto av skulle reduseres med 37,8
arsverk, og de resterende ansatte skulle tildeles nye stillinger. En av bydelsdirektarene, George
Myhrvold, ble da hentet inn som prosjektleder. Den nye organisasjonslgsningen skulle vere innfart
1. juli 2004. Ifglge @lberg ble mye av varen 2004 brukt til & se pa hva som skulle gjares for folk
som kom i den posisjonen at de matte skifte jobb. Pa slutten av varen begynte man a se naermere pa
hva som matte gjeres pa resultatenhetsniva, og hvordan man skulle fa disse til & fungere.
Fortrinnsvis skulle de ogsa fungere betydelig bedre enn de hadde gjort. Malet var a fa til
forbedringsprosesser, og da var det viktig a fa til et godt samspill mellom byradsavdelingene og
resultatenhetene. Det ble blant annet plassert ut fire radgivere i hvert av de gamle bydelsterritoriene,
som da hadde ansvar for a falge opp sine folk, enten pa gkonomi, pleie og omsorg, eller pa

oppvekst.

| byradssak 198/03 kommer det frem at Finansbyradet satte i gang arbeidet med a utrede og
presisere innholdet i den forestdende orgnaisasjonsomleggingen 27.06.03. Det ble etablert en
styringsgruppe for arbeidet med:

= Finansbyraden som leder

3 kommunaldirektarer

4 bydelsdirektarer

4 tillitsvalgte — 1 fra hver av hovedsammenslutningene

informasjonssjefen

Byradsavdelingen for finans og service skulle veere sekretariat for arbeidet.

Bjarn @lberg papeker at det i offentlig sammenheng ofte er litt misvisende a si "styringsgruppe”,
fordi styringen ligger i administrasjonen. Et annet navn pa denne gruppen kunne, ifglge @lberg, ha
veert "referansegruppe”, og denne ble dannet for a drefte fortlapende de utfordringer som ville

dukke opp som en fglge av alle de grepene som matte gjares. Det betydde at styringsgruppen fikk til
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diskusjon og ogsa til en type konklusjon ved & si at "dette kunne man slutte seg til". Det kunne for
eksempel gjelde hvordan nedbemanningen skulle drives, eller hvordan man ellers skulle jobbe inn
mot den nye organisasjonsdelen. @lberg sier videre at det primzrt var fokus pa de vanskelige
sakene som gikk pa at nedbemanning, i tillegg til omdisponering av personellmessige ressurser, ofte
ikke er enkelt. Spesielt er dette tilfellet nar man skal flytte folk inn i stillinger og gi folk muligheter,
eventuelt frata folk muligheter til & veere med pa noe. Dette er en viktig sak a ikke minst ha
tillitsvalgte med pa. Det er ogsa viktig & prgve a fa frem en felles holdning mellom de ulike
byradsavdelingene til hva man skulle gjere. Et aspekt er a tenke likhet innenfor den enkelte
byradsavdeling, men ogsa at de samme prinsippene gjelder i tenkningen blant alle, slik at det ogsa

oppleves som at man blir likt behandlet.

Bodil Bye Stavang er omstillingssjef, og hun tilhgrer administrasjonen. Bye Stavang fikk ansvaret
for den praktiske gjennomfaringen av omplasseringene, og personalomstillingen ble styrt av henne.
Hun gjennomfarte et obligatorisk mate i hver bydel der hun orienterte om formalia, og mottok
sparsmal fra de som var involvert. | tillegg hadde hun og 3 kollegaer - sammen med
bydelsdirektgrene - individuelle samtaler med alle som skulle omplasseres, slik at de skulle fa
anledning til & si hva de kunne tenke seg a gjare videre. Alle fikk da muligheten til  si hva de synes
var farsteprioritet og annenprioritet. I forbindelse med nedleggingen av bydelsadministrasjonene
vurderte man, ifglge Bye Stavang, ferst de ansattes juridiske rettigheter i forhold til de nyopprettede
stillingene som fantes. Deretter prgvde man eventuelt & imgtekomme den ansattes egne gnsker.
Arbeidsgiver tok samtidig hensyn til at de nyopprettede stillingene matte besettes med personer som
hadde den ngdvendige kompetanse til & fylle dem. | tillegg til mgtene arrangert av Bye Stavang,
var det opp til hver enkelt bydelsdirekter hvor mange informasjonsmgter de ville gjennomfare i

deres bydel.

Stavang anser tempoet som hovedutfordringen i denne omorganiseringen. Det var mye arbeid som
skulle gjeres pa kort tid, og dette bergrte sterkt Stavang og 3 kollegaer som brukte deler av sin
arbeidstid til dette i en kort periode. Det var de som gjennomfarte omstillingssamtalene sammen
med bydelsdirektarene, ettersom alle personalsjefene i bydelsadministrasjonene var inhabile fordi
de selv ble rammet av omstillingene. Bye Stavang hadde ansvaret for prosessen og for a finne
jobber til alle. Det ble ikke brukt konsulenter da Stavang mente det var bortkastet a bruke
konsulenter som ikke kjente organisasjonen og kunne denne godt.
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Det var viktig for Stavang a legge ut all informasjon pa nettet slik at informasjonen var apen og
kontrollerbar. Alt som ble gjort ligger pa nettet, og ble lagt ut kontinuerlig. Dette var et etisk

sparsmal, og det var viktig med full apenhet for a bidra til de ansattes trygghet.

Bye Stavang og hennes kollegaer begynte samtaler i bydelsadministrasjonene 18.mars og var ferdig
ca. 4. april. Det ble gjennomfart ca. 100 samtaler. De som ikke ble omplassert i farste runde, fikk
personlig meddelelse om dette av bydelsdirektgren, for andre fikk beskjed om at de hadde blitt
tildelt en av de nyopprettede stillingene i byradsavdelingene. Kort tid etter fikk sa de uten
jobbtilbud en ny omstillingssamtale, hvor man diskuterte andre ledige stillinger i Bergen kommune.

P4 en mate ble altsa samme prosessen gjennomfart to ganger med utsiling underveis.

Etter forste runde ble alle som da fikk tildelt ny jobb, informert samtidig. Dette var veldig viktig
slik at ikke informasjonen skulle komme dryppevis og delt. Det samme gjaldt andre runde. Det
meste av informasjonen forgikk pr. e-post, alternativt pr. brev. 1. juli 2005 var alle blitt plassert.
Dette ble blant annet oppnadd gjennom & ha full ansettelsesstopp far omstillingene slik at man

samlet opp en base av potensielle stillinger.

Bye Stavang understreker at de individuelle samtalene som ble gjennomfart med alle ikke var et
intervju, men en omstillingssamtale. Kommunen skulle ikke foreta nyansettelser, men gjennomfgre
en omstillingsprosess av egne ansatte. Derfor var det bydelsdirektgrene og ikke
kommunaldirekterene som avholdt omstillingssamtalene, da kommunaldirektarene ville vaere de
fremtidige sjefene og dette da ville bli oppfattet som et jobbintervju. Disse samtalene skulle ikke

veere intervju, slik at man kunne skape en viss trygghet blant medarbeiderne.

Bydelsadministrasjonene omfattet @konomi, Personal, Helse- og Sosial, Oppvekst og Barnehage.
Det er denne delen jeg har fokus pa i denne oppgaven. | tillegg omfattet bydelsadministrasjonene
ogsa Kultur som gjenomgikk samme prosess som hovedadministrasjonene. | de opprinnelige
bydelsadministrasjonene inngikk det 106,7 arsverk fordelt pa 111 personer. P& kulturkontorene var
det 35 arsverk og 39 personer. Disse fikk ogsa nye jobber. 68,9 arsverk ble viderefart i den nye
organisasjonen fra de opprinnelige bydelsadministrasjonene, og 23, 5 fra Kultur ble viderefart.
Dette betyr at det ble redusert 37,8 arsverk fra bydelsadministrasjonene og 11, 5 fra Kultur, totalt

ca. 50 arsverk. 5 personer valgte a ta imot sluttpakker.

Stavangs inntrykk er at medarbeiderne generelt er forngyde med prosessen og jobbene de har fatt.
Hun understreker imidlertid at hun ikke vet om dette er representativt for alle, da det ikke har veert

gjennomfart noen generell undersgkelse
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5.0 Empiri

5.1 Metode

5.1.1 Det kvalitative intervjuet.

Jeg har valgt & bruke det kvalitative intervjuet, eller dybdeintervju, som metode. | motsetning til
kvantitative metoder hvor tallene er det mest vesentlige, er det teksten som er det sentrale uttrykk i
det kvalitative intervjuet (Repstad, 1991:10). | forhold til andre mater & samle data pa, som for
eksempel sparreskjema, har det kvalitative intervjuet klare fordeler og ulemper. Den starste
fordelen med dybdeintervijuet er fleksibiliteten det gir. Man kan stille oppfalgingssparsmal og
intervjuobjektene slipper de plagsomme svaralternativene som aldri passer helt (Repstad, 1991:43).
Samtidig gir denne typen intervju en stagrre dybde og bedre mulighet til & forsta hva respondenten
mener, og hvorfor han svarer som han gjer. Ulempen med a ikke gjennomfare en
sparreundersgkelse er at man ikke kan dra klare konklusjoner, da man far fa respondenter. | denne
oppgaven er imidlertid min oppfatning at det uansett hadde veert vanskelig a dra klare konklusjoner,
da dette dreier seg om en prosess som involverer mange falelser og hvor det er store individuelle
forskjeller. Det kan ogsa vare vanskelig & analysere dataene man far i et dybdeintervju. Ved bruk
av et spgrreskjema kan man imidlertid risikere & fa for enkle svar, og dermed analysere feil og
trekke feilaktige konklusjoner. Dybdeintervjuene har tross alt fatt frem mye av det respondentene

egentlig mener.

Jeg gjgr oppmerksom pa at ikke alle respondentene har blitt stilt akkurat de samme spgrsmalene
fordi de hadde ulike stillinger og dermed ulike roller i prosessen. | tillegg har noen fatt
tilleggspgrsmal pa enkelte emner, mens andre ikke har det. Mine svakheter som intervjuer har nok
ogsa pavirket intervjuene til en viss grad. | ettertid ser jeg at jeg kunna ha veert flinkere til 4 stille
spgrsmal som var apne nok, samtidig som jeg nok noen ganger avbrgt respondentene pa en uheldig

mate.

For a vaere sikker pa a fa med meg mest mulig av hva de sa, brukte jeg bandopptaker under
intervjuene. Pa den maten kunne jeg hare pa bandet flere ganger i ettertid og fa med meg de ulike
nyansene. Jeg trengte da heller ikke & notere s& mye underveis, noe som gjorde det enklere a fa med

meg kroppsspraket og slik forsta bedre hva de mente var det mest vesentlige.
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5.1.2 Utvalg

Jeg har intervjuet fire personer som arbeidet i Bergen Kommune. En av disse, Bjgrn @lberg, er OU-
sjef i Byradsavdeling for Finans, Kultur og Neaering. Han fulgte mesteparten av prosessen, og ble
ikke personlig rammet av omstillingen. De tre andre arbeidet alle tidligere i bydelsadministrasjonen
i tre ulike bydeler.

Torgeir Sater var tidligere radgiver for personal i Laksevdg Bydelsadministrasjon. Etter
omstillingen fikk han stilling som radgiver for personal i oppfalgingsenheten i Fyllingsdalen. Han
sluttet & arbeide i Bergen Kommune ca. et halvt ar etter omstillingen og gikk over til ny stilling i en

annen kommune.

Linn Karin Mydland var tidligere spesialkonsulent i gkonomi i Bergenhus Bydelsadministrasjon

| dag arbeider hun som gkonomikonsulent i Helsevernetaten. Mydland var i permisjon fra
29.september 2003 til 10.september 2004, og var derfor ikke tilstede under hele
omstillingsprosessen. Hun hadde imidlertid jevnlig kontakt med blant annet gkonomidirektaren, og

var tilstede pa flere mgter som omhandlet prosessen.

Harald Inge Andersen var tidligere Bydelsdirektar i Fyllingsdalen. | dag er han leder for avdelingen

for Konkurranse og Utvikling.

Videre i oppgaven falger hva de jeg intervjuet har svart pa de ulike sparsmalene om prosessen.

Jeg spurte farst intervjuobjektene om hvilken stilling de hadde tidligere, og hva de gjar i dag. Pa
den maten kunne de selv presentere seg selv og deres stilling far og nd. Denne informasjonen bidrar
til & forsta deres perspektiv pa omorganiseringen. Bjern @lberg ble ikke stilt dette sparsmalet, da

hans stilling ikke ble bergrt av omorganiseringen og dermed forble uforandret.

Etter intervjuobjektenes presentasjon av deres tidligere og naveerende stillinger, gikk jeg over til &
sparre dem om hvordan de oppfattet selve omorganiseringen og de ulike delene av denne. Jeg har
valgt & ta med sitat istedenfor & gjenfortelle det de har sagt. P4 den maten kommer nyansene i de
ulike intervjuene bedre frem, samtidig som de selv er best egnet til & fortelle hva de mener og synes.
Videre gir jeg leseren en sjanse til & selv analysere hva intervjuobjektene mener. Etter hvert tema
har jeg tatt med en kort oppsummering av hovedpunktene for hver person. Dette har jeg gjort for a
fa en bedre oversikt der det er ngdvendig, og for a fa bedre frem hva jeg har oppfattet som essensen
i hva respondentene har svart.
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5.2 Intervjuobjektenes stillinger fgr og na.

Torgeir Seeter:

Kan du fortelle hva du jobbet med tidligere og hva du gjer i dag?

Fgr omorganiseringen var jeg radgiver i Laksevags bydelsadministrasjon innenfor personalfeltet,
men jeg hadde ogsa mange andre funksjoner. Jeg var pa mange mater i en sakalt fristilling der jeg
hadde fokus pa personal, men jeg tok Igpende oppgaver og utfordringer som kom. Jeg var hele tiden
parallelt leder for ulike virksomheter, der de trengte en leder. Altsa var det slik at jeg gikk inn og

gjorde ting parallelt med at jeg var radgiver hele veien. Det var veldig fleksibelt og veldig greit.

| dag er jeg personalradgiver med ansvar for Fyllingsdalen bydel. Na er jeg ansatt i
arbeidsgiverseksjonen. Det er organisert slik at personal og gkonomi er organisert i
byradsavdelingen for Finans, Kultur og Nering. Noen av oss har ansvaret for hver var bydel og sa

er det en sentral stab i tillegg.

Sa den stillingen du har na er nyopprettet etter omorganiseringen?

Ja, det var flere personalsjefer fra bydelene som fikk denne stillingen. Men personalsjefen i
Fyllingsdalen ble radgiver for oppvekst, og sa gikk jeg inn pa personalsiden i Fyllingsdalen.

Sann formelt er det nok en bedre stilling. Jeg har nok en mer ansvarsfull stilling sann sett na enn jeg

hadde far omorganiseringen. Men om den er mer krevende, kan man jo stille spgrsmal om.

Hva er de starste forskjellene mellom jobben du hadde fgr og den du har i dag?

Den starste forskjellen er nok at vi har en organisasjon. Vi var en bydel, og vi som var
bydelsadministrasjonen sammen med lederne, hadde hand om en organisasjon og et geografisk
omrade. Na er jeg for sa vidt mer fristilt, men det blir likevel mer en tilskuer -rolle fordi jeg er i den
byradsavdelingen jeg er, og sa er det andre byradsavdelinger. Jeg faler meg nok tildels som en
tilskuer, og jeg faler ikke noen identitet i denne organisasjonen. Kun av og til nar vi radgivere er
samlet og vi ser at det er mulig a fa til noe, men i den praktiske daglige utfgrelsen av arbeidet, sa
blir det ikke det. Det gjorde det nar vi var bydel, for da hadde vi en organisasjon som hadde en
verdiforankring og sine malsettinger. Selv om vi hadde sentrale faringer fra kommunen og politisk-
administrative fgringer som vi matte forholde oss til osv., var vi en enhet som vi kunne delta i og
skape var mate a gjgre ting pa innenfor de rammene vi hadde. Sa det blir litt sann fremmedgjering

og litt mindre interessant. Og ja, jeg synes jo det er litt stusselig da.
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Linn Karin Mydland:

Hvilken stilling hadde du fer og hva er stillingen din i dag?

Jeg begynte i kommunen som nyutdannet i 2000. Jeg er utdannet sivilgkonom fra HiA i
Kristiansand. Tidligere jobbet jeg i Bergenhus bydel som spesialkonsulent innen gkonomi. | dag
jobber jeg som konsulent i helsevernetaten. Jeg jobber fortsatt med gkonomi, men tidligere var det
pa et sentralt niva. | dag jobber jeg mye mer med detaljer, og i tillegg har jeg ansvar for bade

gkonomi, lgnn og personal.

Hvordan var arbeidsdagen din tidligere og hvordan er den i dag? Hva er hovedforskjellene?

Far hadde jeg sentrale gkonomioppgaver. Jeg drev med ren radgiver- og gkonomioppfglging mot
ulike enheter, deriblant rektor, barnehagestyrer og park/drift/teknisk. Da hadde jeg mest sentrale
oppgaver. Jeg liker godt & jobbe med prognoser o.l. i en radgiverfunksjon, f. eks med ansvar for

hele oppvekst seksjonen. Jeg synes det er veldig spennende & jobbe med hele seksjonen.

| dag har jeg litt sasmme funksjon. Jeg utarbeider budsjetter, prognoser, men na er det pa detaljniva.
Jeg har ansvar for hele lgnn- og personalfeltet. Det er mye mer detaljert. Jeg trives godt i dag, men
jeg liker & jobbe med hele bildet.

Helsevernetaten opprettet avdelingen 1. 4.2004. Det var da en helt ny enhet, og vi holder na pa med
a bygge den opp. Pa grunn av dette trives jeg godt, fordi det gjer jobben litt mer spennende. Vi ma
opparbeide rutiner og personaloppgaver. Jeg er veldig glad for at det er en ny organisasjon. Alle
bygger den opp sammen, og det er det mest spennende. Sa na er jeg veldig glad for at jeg valgte

denne jobben pa grunn av det. Jeg har stor frihet og mulighet til & pavirke.

Hvilke ressurser og kompetanse trengs for den jobben du skal utfagre i forhold til far?
| utgangspunktet hadde de nok her sett for seg en person med mindre kompetanse. Stillingen jeg har

i dag har lavere lgnn enn den jeg hadde tidligere.

Det kommer jo ogsa veldig an pa sjefen. Jeg har ansvar for alt som har med gkonomi & gjare, og
rapporterer til sjefen. Sa jeg har fatt stort ansvar. De gnsket i utgangspunktet en med lavere
kompetanse, men tror de er forngyde med at jeg kan sa mye. Jeg kjente systemet. Tidligere hadde
de ikke gkonomifolk, de bare betalte regninger. Derfor var det ingenting som var klart og jeg har
hatt mye a gjere. Jeg matte utarbeide budsjetter og blant annet ta meg av alle tilskudd. Det er 280

fastleger med oppfalging, og det er mye arbeid.
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En fordel jeg har hatt i omorganiseringen er at jeg har fatt beholde den gamle lgnnen. Det er nok
ogsa en av arsakene til at de her i utgangspunktet ville ha en med mindre kompetanse, fordi denne
da ogsa ville fatt lavere lgnn. Det er en rettighet vi har i Bergen Kommune, at vi ikke skal ga ned i
lgnn pa grunn av omorganiseringer. Dette gjar jo ogsa at man blir mer tilfreds, det er selvfalgelig

ingen som gnsker a ga ned i lgnn.

Andre som gikk inn i hgyere stillinger ble tatt hensyn til ved lennsoppgjaret. Det var for eksempel
mange forskjellige personer som fikk de sentrale radgiverstillingene i Byradsavdelingene. For de
som arbeidet som konsulenter tidligere, var det et steg opp, mens for de som tidligere hadde hagyere

radgiverstillinger var det et steg ned. Det ble derfor tatt hensyn til at lgnna skulle bli lik.

Det var flere gkonomisjefer som gnsket a beholde ansvar, og de gikk derfor til jobber sentralt. De

gnsket ikke a bli radgivere.

Noe som er veldig spesielt som flere har kommentert etter omorganiseringen, er at det na er omtrent
som om vi har gatt tilbake i tid og gatt tilbake til slik det var fer bydelene ble innfgrt. Det er mye
likt i organiseringen, og ofte ser vi at det er de samme personene som har gatt tilbake til & ha det
ansvaret de hadde far. Det er manges oppfatning at de i tillegg til ansiennitet har sett pa personer.
Dette har jeg ikke helt forstaelse for. Jeg vet ikke om dette er riktig eller fornuftig, men jeg synes
det er veldig rart. Det virker som om de prgver a viske ut de siste fire drene som har veert. Jeg jobbet
ikke da, jeg har bare snakket med flere andre som har kommentert dette.

Harald Inge Andersen:

Hva gjorde du tidligere og hva gjar du i dag?

Jeg var bydelsdirektar i Fyllingsdalen. Det var jo atte bydeler. De var omtrent like store med unntak
av Arna som var mye mindre enn de andre. Hva gjorde jeg som bydelsdirektgr? Hva gjgr man som
toppleder i kommunen? Ja, altsd man har i prinsippet to roller. Det ene er & fungere som
administrativ sekreter for et folkevalgt organ. Man er ansvarlig for a legge frem saker for det, og
iverksette deres vedtak. Det andre er & styre organisasjonen og den videre bydelsforvaltning. Der
var det rundt 1000 arsverk, og i administrasjonen rundt 15. Men sa er det viktig for a forsta
bydelsreformen at det var doble styringslinjer for direktarene, i og med at det pa den ene siden var
et selvstendig bydelsstyre der representantene utgikk fra Bystyret, og pa den andre siden var det et
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Byrad som hadde sine kommunaldirektarer. En av dem hadde et hovedansvar for a falge opp
bydelene. Sann at du rapporterte to veier. Ikke bare rapporterte du to veier, men du mottok ogsa
styringssignal fra to steder, og det var et trekk ved reformen som etter hvert ble problematisk at
disse styringssignalene langt fra alltid var samstemte. Det var en av de viktigste kildene til kritikk,
som igjen farte til at bydelene ble nedlagt. Bydelsreformen var ogsa i sin natur et noksa
problematisk system. Kombinert med den parlamentarisme endringen som skjedde sentralt bare et
halvt ar etter at bydelene ble innfart, sa vokste det frem et ganske komplekst styringssystem. Det
var vanskelig for folk utenfra a forsta og forholde seg til styringssystemet. Det var ogsa vanskelig
for de som var innenfor systemet. Seerlig var det problematisk for bystyrepolitikerne, og av de
spesielt Byradet. Byradet hadde lenge en ambisjon om 4 styre i ett og alt, og opplevde pa mange

mater bydelsstyrene som et har i suppen pa deres politiske vilje.

Noen steder var det selvfalgelig fordi den partipolitiske konsentrasjonen i bydelsstyrene, det var jo
litt tilfeldig, var i Byradets disfaver. Bergenhus var en sann bydel. Andre steder var det fordi
bydelsstyrene inntok en rolle som aksjonister eller som aksjonerer. Det gjorde etter hvert at det ble

ganske problematiske forhold pa den politiske siden.

Men spgrsmalet ditt var hva bydelsdirektgren gjorde, og sammenlignet med det jeg gjer i dag. Og
da er svaret at nar du er sekreteer for et sant utvalg sa er det for sa vidt en ganske begrenset oppgave.
Det var ikke all verdens aktivitet i dette bydelsstyret, og det fylte ikke noe serlig av hverdagen. Det
som tok mye av oppmerksomheten, det var selvfalgelig a iverksette Byradets strategier for a bringe
budsjettet i balanse. Og der kan vi vel veldig enkelt si at det var en strid mellom Byradet, og mer
eller mindre alle bydelsstyrene. Der Byradet gnsket a skjare ned og ga generelle instrukser om det,
sa er det viktig & fa med seg at de var generelle, altsa de ble uttrykt for eksempel i prosent av
budsjettet osv. Mens bydelsstyrene i mange tilfeller sto imot og var en protestbevegelse mot
spesifikke kutt i bydelene. Det gjorde selvfalgelig sitt til at underskuddet vokste. Sa i det
spenningsfeltet brukte vi ganske mye tid pa & diskutere frem og tilbake fortolkningen av politiske
vedtak. Det vet du, i hvert fall hvis du har lest de rette bgkene, at troen pa at kommunen eller ogsa

en god del private virksomheter er rasjonelle virksomheter, den burde vi vel etter hvert forlate.

Nar det sa gjelder oppgavene a styre administrasjonen, sa er det sann i det offentlige byrakratiet at

de aller fleste beslutninger fattes pa det laveste nivaet, altsa i farstelinjetjenesten. Der er det langt pa
vei standardprosedyrer for a handtere de fleste saker, enten det falger av regelverket eller det falger
av godt innarbeidede faglige standarder, skjgnnsvurderinger. Sann at det som beveger seg oppover i
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et offentlig hierarki, og sannsynligvis nar direktgren er de sakene som det ikke er utarbeidet gode
nok retningslinjer for pa grunnplanet. | praksis kan vi kalle de sakene for unntakene, for de er
uforutsigbare. Og saktyper som ofte faller mellom flere fagstoler. Det bruker du mye av tiden pa nar
du er toppsjef i kommunen. I tillegg gjar du en del utredningsarbeid, ut fra det du observerer av
potensielle muligheter for & forbedre organisasjonens prestasjoner eller effektivisere virksomheten.
Altsa utredningsarbeid som ikke fglger av vedtak verken fra Byradet eller av bydelsstyrer, og som
definitivt ikke initieres nedenfra, men som du ser og resonnerer deg frem til etter en tids arbeid. Det

er direktgrens rolle i korthet.

Overgangen til den nye rollen er ganske stor, fordi den starste overgangen selvfalgelig er det at
myndigheten er fullt og helt borte, altsd myndigheten over linjepersonal er fullt og helt borte, og den

direkte kontakten med politikerne er borte.

Sa det er en ren administrativ stilling?

Ja, na er det altsa en stabsstilling. Tidligere var det en linjestilling i en politisk styringslinje
(bydelsdirektarstillingen), na er det en stabsstilling, der jeg er en leder av en ekspertavdeling som
utreder spgrsmal pa oppdrag fra finansdirektaren, som igjen far oppdragene fra Finansbyraden. Det
betyr at det siste aspektet som jeg nevnte som bydelsdirekter, det a ta initiativ til & iverksette
utredninger og forbedringstiltak, er den eneste oppgaven som jeg har tatt med meg i den nye
stillingen. Innholdet i oppgaven er utredningene selvfelgelig annerledes. Men type oppgaver, type

arbeidsinnsats, er noksa like.

Du sier at du er leder for en ekspertavdeling, sa da har du jo fortsatt den lederrollen?

Ja da, men det er en helt klart annen lederrolle, altsa personalleder for dem, faglig leder for dem. Jeg
har for sa vidt makt og myndighet til & sette de i arbeid, men man har ikke makt og myndighet til &
iverksette i det brede lag, for det er jo det brede lag du utarbeider disse utredningene for. Du har
ikke makt og myndighet til & iverksette i det brede lag det som matte bli konklusjonene av de
utredningene du lager. Det hadde du som bydelsdirektar, og det er jo der den selvstendige linjen er

mest markant. Og bortfallet av selvstendigheten selvfalgelig er mest falbar.

Vi kan si at fagomradene vi opprinnelig var skolert i og har jobbet med i flere ar, ble normdannende
for hvor vi til syvende og sist havnet. Direktagrene ble i grunnen greit ivaretatt. Noen ble skuffet, og
en sluttet vel i skuffelse over stillingen han ble tiloudt, men ellers var det vel ganske avslappet
stemning blant direktgrene. Mismodigheten var nok betydelig stgrre nedover i systemet, og sarlig
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blant oppvekst/skolesjefene i bydelene, og helse- og sosialsjefene fordi de fleste helse- og
sosialsjefene hadde gjennom tolv ar (siden 1989) veert selvstendige ledere med betydelige
fullmakter. Det a bli fratatt disse fullmaktene var nok tungt. I tillegg kommer da disse spgrsmalene
om hvem som skulle sitte sentralt og hvem som skulle sitte ute i oppfalgingsenhetene. Noe som i
praksis betydde spgrsmalet om hvem som skulle ha fullmakter, og hvem som skulle sitte
fullmaktslause igjen i bydelene og ratne pa rot som de sa. Det "ratne pa rot”-uttrykket er litt viktig.
For hvis du ser det fra en resultatenhetsleders siden, f. eks en rektor, sa har rektor da i prinsippet to
veier a ga til sine overordnede. Rektor kan faglge den ordinzre styringslinjen og altsa der
fullmaktene sitter og til syvende og sist havne hos oppvekstdirektaren i byradsavdelingen. Eller
rektor kan ga til en radgiver. Og tanken bak to-niva modellen slik den ble kommunisert det siste
halvaret, det var at rektor skulle ga til sin radgiver i bydelen, enten det na var personalradgiver,
gkonomiradgiver eller skoleradgiver, og der ta opp sine problem. Motivasjonen fra toppen var
selvfalgelig at radgiverne skulle avlaste de fem kommunaldirektgrene. Men da ma du sperre deg,
sett fra rektors side, hvis du sitter med et stort problem, som i mange tilfeller kan Igses med en mer
sjenergs bevilgning, eller en omplassering av en vanskelig arbeidstaker, s er det rimelig at du sgker
deg til de som har makt til a realisere dine gnsker, altsa gi deg mer penger, eller flytte pa
vedkommende, for a ta to enkle problemstillinger. Og hvis vi alle sier oss enige, betyr det at de
fullmaktslgse bydelsradgiverne i praksis blir til de grader satt pa et sidespor. Sann som flere av dem
sier til meg i etterkant, "vi ma markedsfare vare kvalifikasjoner og fortreffelighet ovenfor
resultatenhetslederne”, med andre ord, de kommer ikke automatisk til. Nettopp det bildet var det
flere som sa ganske tidlig, og introduserte uttrykket “sitte og ratne pa rot”. S& mange av de som har
kunnet komme seg bort fra de stillingene, de har kommet seg vekk. Det er fryktelig vanskelig a sitte
ute i enheter som er lgse i fisken, og uten fullmakter, det er nesten forferdelig. Spesielt er det
selvfalgelig forferdelig for de som tidligere hadde betydelige fullmakter og budsjett, og na veere
sann i "limbo” som de faktisk er, det er ikke en lett situasjon. | og med at denne situasjonen ble
fornemmet underveis i omstillingsprosessen, er det klart at det preget iveren etter & fa andre
stillinger. Det & komme seg inn i styringslinjen. Det var vel det eneste entydige rad jeg ga til mine
ansatte da vi satte i gang med den personlige forflytningen; forsgk raskest mulig & komme dere inn i
styringslinjen. Det skjgnte de nok ogsa verdien av, kanskje enda klarere i dag. Det gjaldt bade for

sekreteerene, saksbehandlerne og mellomlederne.

Det var til sammen 8 direktarer. | lgpet av et halvt ar, vel det, sa ble disse 8 direktarene redusert til
fem. Og ingen av de som falt ifra eller noen andre av mellomlederne i kommunen, var gitt

fullmakter tilsvarende de som falt fra hadde. Da sier det seg selv at kommunaldirektgrrollen
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negdvendigvis ma komme i ganske kraftig endring, du kan for eksempel ikke fordype deg i
prosjekter du har forkjaerlighet for, eller i detaljer i seerlig grad. Og det ser vi nd i etterkant, 7-8
maneder i etterkant, at en ikke har forstatt den omstillingen. Paradoksalt nok har
kommunaldirektagrene veert veldig opptatt av at her skal det skje en omstilling ute i systemet.
Sannheten er at den starste omstillingen har ngdvendigvis mattet skje sentralt, men den er knapt nok
kommet i gang. Og den viktigste innvendingen mot at den er kommet i gang, det er at en ikke klarer
a opptre samlet, kollektivt for & fatte beslutninger som ngdvendigvis ma fattes kollektivt. Altsa,
beslutninger som bergrer alle byradsavdelingene; organisasjonsutvikling, IT, lederutvikling det er
en haug med slike problemstillinger. Det er selvfalgelig lettere i Trondheim for der er det ett, og
bare ett administrativt punkt, radmannen. Her er det altsa ikke det. Mangelen av det punket blir altsa

mer og mer synlig. Det sa vi vel ganske tidlig en del av oss, og har fatt det bekreftet senere.

5.3 Mal

Bjorn dlberg:

Hva vil du si er malet med denne reorganiseringen?
Det er flere mal. | en offentlig organisasjon er det ikke bare ett mal. Noen av de uttalte malene var

jo at man gnsket a ta vekk bydelsstyrene knyttet til bydelen.

| utgangspunktet med et parlamentarisk system deler du makten mellom Bystyret og Byradet. Det er
et stort ansvar og stor makt. Sa etablerte man i tillegg bydelsstyrer, og bydelsdirektarene kom, som
ogsa kommer frem i Rokkanrapporten, i en dobbel delegasjonslinje hvor man pa den ene siden er
underlagt Byradet og man pa den andre siden er underlagt bydelsstyrene. Sa for a fordele budsjettet
ned til den enkelte enhet, og det er vel der jeg tror at en del politikere opplevde at det sviktet, fikk

man ikke god nok styring pa gkonomien.

Sa det var ett mal a ta bort bydelsstyrenes rolle i forhold til driften?

Ja, og sa var det ogsa et annet hensyn som ble vektlagt, og det var at man tenkte at man kunne kutte
i de administrative kostnadene. Det & fa flere oppgaver ut til resultatenhetslederne, og fa til en bedre
styring og koordinering av fagfeltene ved at man la det ansvaret ett sted. | utgangspunktet i
bydelsorganiseringen sa tenkte man at det var fagmiljger atte steder pluss ett sentralt. Og kan man
da fa til det & ha makten ett sted er det en type utvikling, og ogsa det a fa overfart raskere mellom

enhetene.
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Er det noen andre mal slik du oppfatter det?

Ja, i tillegg til dette, la oss kalle det de offentlige malene, som vi snakket om, sa er det klart at nar
du skal vurdere hva som faktisk skjer, ma man jo ogsa se pa hvilke andre typer agendaer folk har.
Det er klart at det ligger helt sikkert ting, som du vil kunne se pa om man skulle ga dypere inn. Men
nar man slutter opp og stetter ting sa er det jo mange forskjellige ting som spiller inn nar man velger
argumentasjonslinje. Det er avhengig av hvor dypt en skal ga inn i det, hva som egentlig er

drivkreftene for at konklusjonene ble som de ble.

Torgeir Seeter:

Hva anser du som hovedmalet for endringen og eventuelle delmal?

Dette er en politisk styrt prosess i all hovedsak selv om noen administrative toppledere nok
uoffisielt har hatt sine pavirkninger. Hensikten er nok a fa en stremlinjeformet organisasjon der
politisk og administrativ toppledelse kan ha en veldig enkel organisasjon a forholde seg til.
@konomien har vert den offisielle arsaken, men det kommer nok lenger ned pa lista. Det ble jo
selvsagt foretatt en nedbemanning i den prosessen, men denne kunne utmerket godt veert gjort i den

forrige organiseringen.

Sa du mener at det at de har valgt a ikke beholde bydelene tilsier at det ikke bare var gkonomien
som sto i fokus?

Aja. Det gar nok mye mer pé en styringsform, béde politisk og administrativt.

Men det er jo det gkonomiske som har vaert kommunisert ut, fordi at pa grunn av det store
underskuddet i kommunen har det vert noe som ingen kunne angripe. Na har de ogsa kommunisert
ut at de gnsker a legge ned bydelene og bydelsstyrene fordi det var en kronglete styringsform som
forte til at politiske faringer og direktiv smuldret bort pa veien. Sa de har formidlet at de gnsket en

ryddigere styringsform ogsa, men det er nok det som er hovedpoenget, og ikke gkonomien.

Ser du noen andre delmal eller alternative mal?

De gnsker nok mer likhet i kommunen. En lik organisering, likt tjenestetilbud, like mater & vurdere
sgknader pa. F. eks innen eldreomsorg osv. sa gnsker de a ha en mer lik praksis i hele kommunen,
altsa gnsker de a gjere ting mer likt. Det at Personal og @konomi er samlet i en byradsavdeling og
trukket ut av faghyradsavdelingene har nok ogsa med at spesielt @konomi gnsker a ha en friere og
tryggere gkonomistyringsmate. De gnsker a fritt kunne ga inn og analysere driften der de ikke er
nadt til & forsvare sitt eget budsjett som fagbyradsavdelingene.
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Det ser jeg at det er en del & hente pa. Sa er Personal bare hengt pa den prosessen for a legitimere
den organiseringen. Personal har nok ikke sa mye a hente pa den organiseringen. Den ville hatt mer
a hente pa a vere tilknyttet linjen og veert en stab til linjen, altsa vert i fagbyradsavdelingene. Men
sann er det nd og utfordringene blir jo & fa dette til a fungere. Pa @konomi ser jeg at det har noe for

seg.

Synes du de ulike malene er fornuftige/hensiktsmessige?
Hvis malet var gkonomisk styring sa hadde de fatt et raskere og bedre resultat med & bevare den
organisasjonen som var, stramme den opp og gitt klare resultatkrav i forhold til gkonomistyring og i

forhold til organisering ut.

Jeg skjenner at politikerne gnsker a kunne se mer direkte resultatene av de beslutningene de fatter,
men jeg tror at nd som alt blir stramlinjeformet og alt skal gjares likt og sant, sa blir det en veldig
rigid organisasjon. Som hvis det gar bra, sa gar det bra, men hvis det gar skjevt, gar hele
organisasjonen skjevt. Sa det blir en stor supertanker. Hvis den gar skjevt, sa er det et forferdelig
arbeid a rette det opp. Jeg tror ikke dette er en god lgsning. Det er en rigid, sentralstyrt organisasjon

og det er per i dag ikke rom for kreativitet og lokale varianter som kunne ha lgftet tjenestene.

Altsa, hvis malet er & fa en mer stramlinjeformet sentralstyrt organisasjon, sa er det jo for sa vidt et
riktig middel. Hvis det er & fa gode tjenester til en rimeligere penge, er det helt sikkert bedre mater &

gjore det pa.

Sa hvis vi tar gkonomi som mal synes du dette i seg selv er fornuftig, men du er ikke enig i maten
dette blir lgst pa.

Stemmer. Altsa det a fa hand om gkonomien matte de gjere, men de trengte ikke a omorganisere for
det. De kunne ha strammet opp organiseringen slik den var. Eller hvis de farst skulle gjare en
endring sa matte endringen ha veert annerledes. Det har jo veert brukt enormt mye penger og energi
pa & prgve a fa en organisasjon til & fungere som veldig fa synes er funksjonell. Og det kommer til &

bli omorganiseringer videre fremover for a tilpasse den organisasjonen.

Jeg ser malet med a stramlinjeforme organisasjonen sann at politikerne, f. eks fagbyrad pa helse sier
at hun vil ha det sann, sa blir det sann fordi det da gar en vei” ut i hele organisasjonen. Men det er
en veldig stor fare med at det blir en rigid og stivbeint organisasjon fordi det legges opp til en veldig
tung sentralstyring, og at det som da blir sagt av noen personer sentralt, det blir gjort. Lokal
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kreativitet og lokale lgsninger er det ikke lenger plass til. Og da skader du ogsa der vekstpotensialet
er. Det ligger i at det er lokale varianter som bryner seg pa hverandre og at "beste praksis” kan

brukes osv. osv. Na blir det ikke noe "beste praksis” lenger.

Na haper jeg at dette kan lgsne, for jeg tror at fra a veere atte bydeler som ledes litt for fritt, s& har
de na falt i en sann sentralstyrt graft. Om noen ar sa tror jeg nok at de greier 8 komme seg opp pa

beina.

Linn Karin Mydland:

Hva anser du som hovedmalet for endringen og eventuelle delmal?
Det er jo klart at et mal var a spare penger. Samtidig kan dette gjeres pa flere mater. Det var en ny

politisk sammensetning, og det var aldri serlig tvil om at de gnsket & innfare en to-niva modell.

| hvilken grad synes du valgte lgsning er den riktige for & na malet?

Jeg syntes det var veldig synd at det kun var fokus pa bydelene. Det var ikke noe fokus pa
byradsavdelingene i det hele tatt, og de kunne ha hatt en plan for a spare penger der ogsa. Jeg synes
ikke det var den mest fornuftige lgsningen. Jeg mener at man burde ha gatt videre med bydelene.
De hadde bare vert i gang kort tid, og man burde hatt et lengre tidsperspektiv. Jeg forstar at de

matte spare inn, men det kunne ogsa veert gjort pa andre mater.

| Bergenhus bydel hadde vi allerede to niva, og vi var farst ute med dette. Vi hadde innfart den
modellen de har valgt. Enhetslederne rapporterte direkte til bydelsdirektaren, og sa hadde man i
tillegg radgiverfunksjonen. Dette var noe de hadde sett i Trondheim og der fungerte det godt. Jeg
syntes det var fornuftig med lederavtaler med konkrete mal. Det ble brukt mye tid pa a lage disse

avtalene og de ble godt mottatt.

Jeg kan derfor ikke forsta hvorfor de matte legge ned bydelsadministrasjonene. Na har de én

radgiverfunksjon igjen sentralt.
Harald Inge Andersen:

Hva vil du anse er hovedmalet med omorganiseringen og eventuelle delmal?
Hovedmalet med omorganiseringen var vel todelt. Det ene var & skape en ryddigere politisk
administrativ struktur. Ryddigere og ikke minst lettere & forsta, bade for de innenfor og de utenfor

systemet. Og den andre malsettingen fgler jeg at var kommunens begredelige gkonomi, som altsa er
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et hap om at en gjennom a skape enklere styringslinjer far en oversikt over ressursbruken, og at det
dermed er lettere a fatte beslutninger som bidrar til at budsjettene bringes i balanse. Driften skjaeres

ned, for det ma en jo.

Ser du noen andre mal?

Nei, det er det vel ikke. Det er klart at underveis sa ble det jo ogsa uttrykt delmalsetninger av typen
nedbemanning osv. Av de rundt 111 stillingene som vi startet ut med da den siste omorganiseringen
begynte, sa var det vel en malsetting om at ca. 40 av dem skulle forsvinne. Sa du fikk da i
forlengelsen av det andre punktet mitt; & bringe budsjettet i balanse. Sa kan du si at
omorganiseringen fikk en slags direkte selvstendig effekt ved at man satte ambisjoner om & fjerne

40 stillinger, og resten skulle omplasseres. Hvordan det gikk, det vet jeg ikke.

Var disse to hovedmalene klart kommunisert? Var det tydelig at det var disse som var malene?

Ja. Underveis sa ble dette uttrykt selvfglgelig operasjonelt, for dette matte jo gi uttrykk for hva en
skulle over til av organisasjonsstruktur. Og da ble det en lang debatt om ny organisasjonsmodell.
Lange utredninger, debatten var vel ikke sa lang. Det som ble introdusert var da et moteriktig 2-niva

modell.

Syntes du det var en hensiktsmessig mate & na malet pa? Eller var det andre lgsninger du kunne ha
tenkt deg?

Det kommer litt an pa. Farst er det viktig a si det at to-niva modellene er det vi kan kalle en
postmoderne modell. Med det mener jeg at den kan tolkes i alle retninger. Det mener ikke bare jeg,
det mener ogsa Kommunenes Sentralforbund som har utredet en forskningsrapport i fjor om ti
kommuners innfaring av to-niva modell. Og da viste det seg at disse kommunene hadde valgt i

praksis vidt forskjellige organisatoriske modeller.

Det du mener er at to-niva modellen er et navn som har veldig mange ulike organisasjonsformer i
seg?

Ja. Og en hovedproblemstilling der er det at en ikke klarer, en har i hvert fall ikke klart underveis, a
definere hva et niva er. Det er jo i utgangspunktet to niva. Men innenfor hvert av dem, sa kan du fa
ganske mange hierarkiske trinn igjen, og likevel kunne kalle det en to-niva modell. Men det var
altsa det organisatoriske uttrykket som en arbeidet seg i mot, og det var for sa vidt en standhaftighet
forbundet med det malet, i og med at det var Byradsskifte underveis som fglge av kommunevalget.
Og bade det avtroppende og det tiltredende Byradet var opptatt av at den to-niva modellen skulle
iverksettes. Sa de to malsetningene som jeg uttrykte, sarlig dette med a fa en enklere

styringstruktur, fikk da et konkret uttrykk i den to-niva modellen.
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Har du forstaelse for den lgsningen som ble valgt?

Ja, det er alltid mange motiv og mange fortolkningsmuligheter i etterkant av en sann modell, men
jeg tror at Byradet som var padriverne i dette hadde edle motiver for a sette det i verk. Ikke minst
tror jeg at i tillegg til de edle motivene, var det endringer som kunne uttrykkes i lett malbare
malsettinger. Kutte 40 arsverk. Forenkle styringslinjen ved at en far feerre mater og sant. Og sa er
det en viktig symbolsk effekt her. Den symbolske effekten tror jeg ferst og fremst er viktig mot
allmennheten som ergret seg over det som angivelig var et for stort og komplisert kommunalt
byrakrati. | tillegg tror jeg det var viktig symbolsk overfor Fylkesmannen som er Statens forlengede
arm i kontrollen av kommunens virke i mangt og mye, og som lenge hadde forlangt at det ble tatt
grep i Bergen for a sette kommunens gkonomi i balanse. Det & legge ned noe er en stor reform, og
det & kunne vise til en stor omstilling er ganske lurt. Det kan jo senere, om en tre-fire ar, vise seg at
det kanskje ikke var sa lurt likevel, men da kan kommunens gkonomi ha blitt mye bedre av andre
grunner. F. eks at kriteriene for fordelingen av selskapsskatten blir omgjort. Og da har alle glemt de
opprinnelige motivene for & innfare dette. Sa det er igjen, hvis spddommene mine er riktige et
enkelt uttrykk for at “organisasjoner snakker om mye som de ikke gjar, og gjer mye som de ikke
snakker om”. Det betyr at bare det a lese kommunale planer farer deg bare halvveis til malet og
knapt nok det.

Alle fire papeker altsa at malsetningen for denne reorganiseringen av Bergen Kommune har veert
todelt. Bjern @lberg papeker at det i en offentlig organisasjon oftest ikke bare er ett mal. Han
fremhever at det var to offentlig uttalte mal. Det ene malet var & ta bort bydelsstyrenes rolle i
forhold til driften, mens det andre var a redusere de administrative kostnadene. Samtidig papeker
han at de involverte ofte ogsa har underliggende skjulte motiver.

Torgeir Seeter mener ogsa at det er to hovedmal. Han fremhever at gkonomien har veert den
offisielle arsaken, men at det viktigste har vert a fa en stramlinjeformet organisasjon der politisk og
administrativ toppledelse kan ha en enkel organisasjon a forholde seg til. Han papeker ogsa at et
motiv for reorganiseringen kan ha veert at politikerne gnsker mer likhet i kommunen. Torgeir Saeter
sier videre at han mener at dersom malet kun var a spare penger, sa kunne dette ha vert gjort med

andre og bedre virkemidler.

Linn Karin Mydland mener ogsa at dette ikke var beste Igsningen pa kommunens gkonomiske

problem. Hun anser at hovedmalene var a spare penger, samt a innfgre in to-niva modell.
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Harald Inge Andersen sier at hovedmalene var a skape en ryddigere politisk struktur, samt &
forbedre kommunens gkonomi. Han mener at begge disse malene ble tydelig kommuniserte, men at

en to-niva modell apner opp for sveert mange ulike organisasjonsformer.

5.4 Planlegging og gjennomfgring av omorganiseringen.

Bjorn @lberg:

Etter hvert i prosessen ble det dannet en styringsgruppe. Hadde denne styringsgruppen noen makt
til & gjore noe?

Makt til & gjere noe hadde man ikke. Det var nok mer en referansegruppe, et drgftingsforum. For
nar beslutningene skulle tas, ble det laget enten et byradsnotat eller en byradssak, slik at Byradet
som ansvarlig enhet ble trukket frem. Det er slik i et parlamentarisk system at ingen andre enn
Byradet er ansvarlig nar du skal se pa tvers av byradsavdelingene. Hver kommunaldirektar har
fullmakter innenfor sitt tarn, men det er ingen som har fullmakter pa tvers. Og da er det Byradet

som ma ta ting som skal ha en aktiv koordinering.

Ble denne styringsgruppen tatt hensyn til?

Ja, det som ble lagt frem og som de ansatte stgttet, var ogsa det Byradet gikk for. Og det har ogsa
litt med at det alltid er en falelse av hva Byradet som Byrad og administrasjonen diskuterer med de
tillitsvalgte, hva man faktisk kan ende opp med. Det er ikke slik at man gar helt inn i skogen og sa
kommer man tilbake og tror at verden er helt annerledes. Det er klart at vi er en del av et politisk

sekretariat, sa det gar nok en hel del diskusjoner ellers ogsa.

Var det fortlgpende mye kommunikasjon med dem som satt i de ulike stillingene?

Bodil Bye Stavang var ute og hadde runder med alle bydelene bade i plenum hvor man hadde mgte
med alle de bergrte ansatte og individuelle oppfalgingssamtaler hvor Bodil Bye Stavang eller en av
dem hun hadde til disposisjon sammen med bydelsdirektar, hadde et slags dybdeintervju med hver
enkelt person der vedkommende fikk lov & gi uttrykk for sine synspunkter. Jeg tror det var en
prosess som var inkluderende. Men igjen sier jeg at jeg tror, for jeg har ikke veert utsatt for det, og
det kan sikkert veere litt forskjellige oppfatninger hvis man gar pa enkeltpersoner. De tillitsvalgte
har i hvert fall gitt uttrykk for at de syntes det var en ryddig prosess.
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Torgeir Seeter:

Folte du at du hadde noen pavirkningskraft i beslutningsprosessen?

Nei. | den prosessen sa var det arbeidsgrupper. Det var ikke sa mange arbeidsgrupper. Jeg var med i
to av dem. Jeg var med i forbindelse med organisering av fagtjenesten og vaktmestertjenesten som
jeg var leder for her i bydelen. Sa det var for sa vidt en interessant og nyttig prosess. Jeg fikk
pavirket litt, men i begrenset omfang. Jeg var ogsa med pa organiseringen av personal i en
arbeidsgruppe som omhandlet personalorganiseringen i Bergen Kommune. Sann sett sa fikk jeg
veert med mer enn de aller fleste, men lgpet var jo kjart. Det var mer snakk om justeringer pa det, sa

“summa summarum” ma jeg si at jeg hadde veldig liten pavirkningskraft.

Hadde du gnsket mer pavirkningskraft?

Ja, ikke ngdvendigvis det at alle skulle hgre pa meg. Men jeg hadde gnsket at det var en prosess pa
forhand med profesjonelle, dyktige folk som kan organisasjon og ledelse, og at det da var en prosess
der folk kunne delta for & veere med og finne gode lgsninger. Det er ikke alle som kan vaere med,
men at det kunne vaert en dpen og kompetent prosess pa forhand. Det har det ikke vart. Den
prosessen her har i stor grad veert preget av at det har vart ganske stor mangel pa kompetanse i
organisasjonen. Selve organiseringen er politisk styrt, og topplederne i Bergen,
kommunaldirektgrene, har i veldig liten grad hatt denne omorganiseringen her som agenda. Det var
korte frister og de matte nesten tvinges av prosjektleder, blant annet for a gjere det de skulle gjare;
forberede, tenke. Dette her var blitt bestemt at det skulle vare sann, og sa var det satt noen datoer. |
tillegg var det kun bydelene, bydelsadministrasjonene som skulle legges ned. Byradsavdelingene
skulle bevares. Altsa, de som sitter neermest kommunaldirektarene var for sa vidt ikke bergrt av
dette i seerlig grad. Og det er nok en del av arsaken til at det ikke har veaert kompetente folk. Na
synes jeg nok at det i Bergen Kommune, til & veere en sa stor organisasjon, er underlig at de ikke har
profesjonelle veldig flinke folk pa organisasjon og organisasjonsutvikling. Det har de faktisk ikke.
De har en OU-seksjon som mer er teoretiske utredere i forhold til det politiske niva og som ikke er
fri. Hele prosessen har veert preget av det.

De som jobber i OU skal jo mene det Byradet mener, sa du mener at det ikke bar vare slik?

Ja, de skal mene det Byradet mener, og sa skriver de det politikerne sier de skal skrive. Mens det
organisasjonen trenger er profesjonelle folk, dyktige folk pa organisasjon og ledelse, som driver et
forarbeid for a finne de gode lgsningene. Og sd ma det gjerne bli et politisk vedtak til slutt pa

hvordan det skal veere. Men det skal vare et forarbeid som er preget av kompetanse. Og det har det
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ikke veert. Ikke far beslutningen, og ikke etter beslutningen. Jeg har jobbet i andre kommuner og det

er litt underlig a registrere.

Sa du mener det er spesielt for Bergen?
Ja, i denne prosessen er det spesielt, og jeg tror det er spesielt for Bergen & vere sa preget av lite

fokus pa organisasjonskompetanse og ledelse.

Jeg har nok sagt det til mine overordnede, og jeg har sagt det pa fellessamlinger og sanne ting. Ikke
sann sett direkte der, men 4 stille spgrsmal om maten ting blir gjort pa. Det er ikke oppfart pa noen
agenda. Neli, jeg tror ikke noen blir hgrt. Det er veldig mange som ser dette. Jeg er ikke alene som
ser dette, men det er ikke pa agendaen.

Hvis vi skal ga litt tilbake til implementeringen. Hva skjedde da endringen skulle iverksettes og
hvordan opplevde du dette?

Da var det rimelig full fart. Selve omorganiseringen sann som den ble vedtatt var gjort veldig
ryddig og veldig skikkelig. Folk ble ivaretatt pa en god mate. Tidsfristene ble overholdt, og vi fikk
hele tiden vite hva som skulle skje. Sa det kan jeg ikke si noe pa. Selve omleggingen og
omplasseringen av folk syntes jeg at ble gjort pa en veldig god mate. En overraskende god mate
med tanke pa hvor store endringer det var. Det mener jeg at er pa grunn av at det var en del flinke
nekkelpersoner som hadde med dette & gjere, og at de ansatte var innstilte pa at ”dette skal vi fa til a
fungere, selv om vi er uenig i det som skjer”. Det er ikke alle som har fatt det som de gnsket, men
allikevel har det veert en ryddig prosess. Det synes jeg. Selve implementeringen, omplasseringen og
den biten var for meg som ansatt ryddig. Selv om jeg ikke var enig i alt dette, sa var den ryddig. Jeg
visste hva jeg kunne melde meg interessert i. Sa kunne jeg velge ut det, og jeg hadde en samtale, s&
det syntes jeg var ryddig. Og jeg kunne veare med pa 8 komme med mine gnsker, og jeg kunne vare
med & markedsfare meg selv i den prosessen. Bade i den rent konkrete omplasseringsprosessen og
litt pa forhand med & posisjonere meg. Jeg var heldig som fikk vaere med pa de arbeidsgruppene sa
jeg ogsa kunne markedsfare meg selv i starre grad. Det har betydd mye for meg at de var flinke til &

putte meg i de arbeidsgruppene.

Nar det gjelder hvordan den prosessen foregikk. Hvem er det som har veert med og tatt de
avgjerelsene og besluttet det?

Det var en prosjektleder og ei styringsgruppe. Vet ikke om det er verdt a kalle det prosjekt. Men det
var prosjektleder, og kommunaldirektgrene som hadde det overordnede. Men det var mye

prosjektleder, det var bydelsdirektaren her i Laksevag, altsa min sjef, som pa en mate holdt en god
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del av dagsorden pa frister og presset frem kommunaldirektarene til & gjare det de skulle gjare i
stgrre eller mindre grad. Na var det ikke alle kommunaldirektarene som gjorde det, men det ble
holdt noen frister som var nyttig, og det som hadde med personal & gjere var veldig ryddig. Det var

et godt samarbeide med fagforeningene, sa det var ikke noe konflikter i den prosessen.

Er det noe mer du vil nevne?

Det viktigste er at det ikke har veert en prosess pa forhand. Nar prosessen pagikk, var ikke
toppledelsen med, noen har enda ikke hektet seg pa. Selve omstillingen og omplasseringen var gjort
pa en ryddig og god mate. Folk ble ivaretatt. Lgsningen som ble valgt, er ikke optimal verken i
forhold til et gkonomisk resultat eller i forhold til det & ha en funksjonell organisasjon. Sa jeg kan
ikke annet enn & si at jeg har blitt tatt godt vare pa. Formelt sett har jeg fatt en bedre stilling, men

det er en mindre interessant stilling fordi det er blitt en tung organisasjon uten identitet.

Det som er synd i denne prosessen er at det er sa utrolig mange flinke folk i organisasjonene rundt
omkring. Na er ikke den ressursen frigjort, den er bandlagt av det strukturelle og det at det er sa
mye sentralstyrte detaljer. Det har jo noe med at organisasjonen ikke har funnet sin form enda, men

det har ogsa noe med at det blir en klarere makt.

Linn Karin Mydland:

Folte du at du hadde noen pavirkningskraft i beslutningsprosessen?
Nei. Ingen hadde noe serlig pavirkningskraft. Det var bare bestemt at slik skulle det bli, og det
skjgnte folk. Jeg vet ikke akkurat hvor store muligheter for a si noe var til stede. Etter mitt inntrykk

var det fa pavirkningsmuligheter. Folk uttalte seg, men jeg falte ikke at de kunne gjare noe.

Det var individuelle mgter, men disse kom etter at avgjerelsen var tatt. Jeg var veldig misforngyd
med det individuelle mgtet (med en kollega av Bodil Bye Stavang). De la frem en kriterieplan for
hva de skulle vektlegge i den nye organisasjonen. Da sa de at utdanning var veldig viktig, men slik

ble det ikke i praksis.

Det ble ordnet slik at en skulle sgke pa jobber i den nye organisasjonen. Jeg hadde mest lyst pa
gkonomiradgiver-stillinger, og sgkte pa disse. Men jeg falte ikke at jeg nadde opp. De sa at
utdanning var viktig, men i ettertid ser jeg at det bare var erfaring som var viktig, og det var veldig
skuffende. Sa var det slik at folk som ikke fikk jobber, skulle ha "forhandsrett” i to ar. Jeg fikk en
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liste pa mail fra bydelsdirektaren over jobber som var ledige, og det var ingen alternativ til disse.
Der var det nesten ingen gkonomijobber, og det var jo naturlig nok det jeg hadde lyst til a jobbe
med. Kun denne jobben jeg har i dag, og jobber hos kemneren. Man kunne uttrykke gnsker for hva
man ville, men ellers ville man bare bli plassert. Dette var vel rundt mai, alt skulle veere ferdig til

30.juni.

Folte du at det ble gitt god informasjon?

Ja, jeg folte at jeg fikk god informasjon, selv om jeg gikk ut i permisjon i september 2003. Jeg
viderekoblet mailen min hjem, sa jeg hadde god kontakt. Jeg fikk all informasjonen som ble gitt fra
Sivilekonomforeningen. Jeg ble behandlet pa lik linje som alle som var i jobb, og det var veldig bra.
Sjefen min var gkonomisjefen, han ga informasjon og hadde mest kontakt. | forhold til
omplasseringen var det to mgter om hvor folk kunne ende opp. Jeg var ikke pa noen mgter etter at
jeg gikk ut i permisjon, men jeg ble gitt bra informasjon. Det var en del mgter i denne perioden,
gjerne for eksempel raske megter fredag ettermiddag. Men dette faltes hele tiden ikke som et fora for
tilbakemelding. Det ble bare gitt informasjon.

Hvordan var kommunikasjonen?

Det var bra kommunikasjon. Alle visste hva som kom til & skje. 1 min bydel, Bergenhus, var det
god informasjon. Bydelsdirektgren var tidlig ute med informasjon, og gkonomisjefen var ogsa tidlig
ute. De hadde blant annet et informasjonsmgte med en gang de ulike alternativene var offentliggjort
(modell A, B, C, D), og gikk gjennom og forklarte modellene. Jeg gikk ut i permisjon 29. september
2003, og dette var far jeg gikk ut i permisjon. Om varen/sommeren 2003 fikk vi informasjon nar

saksdokumentene kom ut.

Hvordan ble implementeringen gjennomfgrt?

Jeg synes det er vanskelig a si noe om implementeringen, fordi jeg var ute i permisjon. Jeg var pa
avsluttende mgte i bydelen. Det var darlig stemning. Mest fordi folk ikke visste hva som kom til &
skje. For eksempel visste man jo ikke hvem man skulle jobbe med.

Alt skjedde raskt, ting var ikke klart nar bydelene ble nedlagt 30.06. 01.07 skulle de vaere oppe, men
kontoret var ikke klart osv. 01.07 var jeg pa Helsevernetaten pa tross av at jeg var pa permisjon
frem til 10.09. Personalsjefen i byradsavdelingen ringte, og det synes jeg var bra, sa jeg fikk se min
nye arbeidsplass. Det var en lang tid med usikkerhet. Man visste jo et ar far at bydelene ville bli

nedlagt. Blant annet da det farste tilbudet kom, sa alle at det var faerre jobber enn antall personer
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som ble overtallig. Alle som fikk jobb i farste runde, hadde det klart mot slutten av april. Resten, de

som ikke fikk noen av de jobbene de sgkte pa forst, hadde en samtale til i mai.

Alle sa tidlig at de ville spare og de skjante at noen stillinger matte vekk. Men jeg var noksa
avslappet pga permisjonen. En kollega sluttet, fordi hun ikke ville ga med pa det hun ble tilbudt.
Alle bydelene skulle melde inn ”overtallige” personer, antallet av disse varierte for hver bydel, det
kunne vaere mange eller fa. De fleste som jobber med gkonomi i kommunen, gnsker a jobbe
sentralt. To av personene i Bergenhus bydelsadministrasjon ble plassert ut i enheter innen Helse-og
Sosial. Dermed ble de ikke definert som overtallig, og de kunne ikke sgke pa de andre jobbene. De
hadde altsa ikke noe valg. Hun ene gnsket ikke bli plassert ut i en enhet, sa hun sluttet og fikk ny
jobb. Hun gnsket ikke & ga tilbake til en jobb hun hadde fra far. De fleste gnsker a jobbe mer
sentralt.

Hvis jeg skal konkludere litt, har jeg forstatt det slik at du ikke er enig i at lgsningen som er valgt er
den beste. Men hva synes du, sann totalt sett, om gjennomfgringen?

Jeg synes gjennomfaringen har veert grei. Jeg har fatt den informasjonen jeg har krav pa fra
gkonomisjefen og bydelsdirektaren. Bydelsdirektagren, Ole Voland, sin holdning var hele tiden at
alle skulle fa en jobb. Han sa ikke ngdvendigvis hva slags jobb, men hans mal var at alle skulle fa
en jobb. Han skulle sgrge for at alle skulle fa fornuftige jobber. S& man visste at man ville fa en
jobb, men man visste bare ikke hva slags.

Da jeg fikk den nye jobben ga jeg klart uttrykk for at jeg ikke gnsket den. Men na etter at jeg har
begynt, trives jeg godt. Jeg er veldig glad jeg ikke jobbet i den perioden pa grunn av den darlige
stemningen som var til stede. Jeg var ofte innom kontoret for a si hei, og i perioder var det apenbart
en darlig stemning. Dette har ogsa gatt utover produktiviteten. Mange “gadd ikke” gjere en del
oppgaver, fordi stillingen deres skulle legges ned uansett. Det var ingen som sikret overgangen. Jeg
sa dette helt klart i praksis. For eksempel far en del private leger tilskudd fordi de har
turnuskandidater. Da jeg startet i jobben, var ikke disse tilskuddene blitt betalt siden mai. Og slike
eksempler finnes pa mange omrader. Det var ikke god nok informasjon om hvilke oppgaver som
tilhgrte hvem. Dette er faktisk noe jeg fremdeles arbeider med. Det er ogsa store mangler pa
oversikter over hva som tidligere er blitt gjort. De som hadde stillingene tidligere er na gatt over i
ny jobb, s& mange vet ikke hva som er blitt gjort og hva som ikke er det. Dette ga meg en kjedelig
start i den nye jobben. Jeg ble skjelt ut i begynnelsen pa grunn av mangelfullt arbeid i perioden far

jeg begynte. Dette var en uheldig situasjon, men jeg fikk ryddet opp.
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Det var en plan for omorganiseringen, men den har ikke veert god nok. I hvert fall ikke her. Sa jeg
savnet en plan som tok for seg alle disse tingene. @konomiradgiverne skulle flytte hit og dit. Sa
man burde hatt en plan over hvilke oppgaver som skulle utfgres av hvem. Dokumentasjonen skulle

ha blitt sendt med en gang.

Man har enda ikke helt klart for seg alle oppgavene. | dag kan vi ikke finne ut av noe. Det er ingen
historikk fordi folk na er i nye jobber. Mange rutiner har forsvunnet. Vi har en gkonomihandbok,
men den dekker ikke alt. Nye rutiner ma tilpasses den nye situasjonen. Rapporter og lignende ble
for eksempel lagt litt vekk, for man visste ikke hvem som skulle lage de og hvem som hadde

ansvaret for dem.

| denne perioden sa jo jeg mest ting utenfra siden jeg var pa permisjon, sa jeg var ikke en del av det.
Det er jeg veldig glad for pa grunn av den darlige stemningen som var. Bergenhus bydel ble nok pa
mange mater reddet av at de innfarte Agresso samtidig. Da fikk folk nytt fokus og nye tanker, og
det hjalp pa den darlige stemningen. Det var en spennende innfgring jeg synes det er synd at jeg
ikke fikk veaere med pa.

Harald Inge Andersen:

Bade far og etter beslutningen var tatt, falte du at du hadde noen pavirkningskraft underveis?

Det tror jeg veldig mange fglte at de ikke hadde. Jeg tror jeg kan si for alle de 111 at
pavirkningskraften var sveert liten, men sa var alle de byrakrater og for sa vidt gjenstand for
omskiftingen. Det blir pa en mate sann som de sier pa universitetet at de falte seg pa en mate som
forskningsobjektene, og hadde liten pavirkning pa problemstillingen. Du var altsa gjenstand for en
omorganisering og premissene der var langt pa vei lagt. | den grad du kunne pavirke, sa var det
gjennom fagforeningskanalen og det gikk pa de individuelle nivaene. Fagforeningen vant ikke frem
med sine innvendinger mot modellene som sadan. Sa det gikk da pa de individuelle nivaene,
spgrsmal om rettigheter til stilling, fortrinnsrett og ivaretakelse av lgnns- og arbeidsbetingelser. Og
akkurat de siste punktene, all formalia ved det, ble nok godt ivaretatt. Men innflytelse over
utformingen av bade prosessen, og den endelige lgsningen, var veldig liten. Det var et rendyrket lgp
styrt av de to Byradene, kommunaldirektarene og deres nermeste. Noen var i sterkere grad
engasjert enn andre. Forbildene for omstillingen ble hentet fra Trondheim kommune. Det var
studieturer til Trondheim der den engere krets deltok og kom tilbake som, ja, som en kommer fra

Sarons dal etter sommerleirene.

47



Da var de frelst?

Ja, og da er det veldig vanskelige a stille opp med rasjonelle argumenter. Selv om det er relativt
greie argumenter mot en to-niva modell i en sapass gigantisk organisasjon som Bergen Kommune,
sa var det pa en mate det de hadde bestemt seg for. Og du kan si, nar den politiske toppen, nar
Byradet var sa samstemte omkring det her - mange av kommunaldirektgrene var Byradets viktigste
stattespillere - sa faller pa en mate muligheten til & pavirke prosessen med faglige argumenter bort.
Og det betyr at det jeg sier mellom linjene er det at de faglige argumentene som til slutt ble
resultatet, var heller miserable. Det gar jo an a lese ut fra saken. Det er tatt en del snarveier der som

var freidige, men politikken er jo sann..

Det var altsa mange generelt som hadde motargumenter? De ble bare ikke hgrt?

Jada. Det var mange generelt som hadde motargumenter. Motargumenter og gryende engstelse,
gryende engstelse og oppgitthet, var vel det som preget det mange oppfattet som et langvarig
forspill til selve omstillingen. For du kan si, omstillingen startet vel med at tanken om en omstilling
ble uttrykt halvannet ar fer den ble iverksatt. Og all den tankevirksomheten og halvkvelte
informasjonen som kom underveis, var slitsom a forholde seg til for mange. Sa ble bydelsstyrene,
altsa det politiske nivaet ute, nedlagt et halvt ar fer administrasjonene ble avviklet. Dermed fglte
nok mange i bydelsadministrasjonene, sarlig det siste halvaret, at de hadde mistet et viktig talerar

inn i Bystyret siden bydelsstyrene utgikk fra Bystyret.

Det politiske leddet ble altsa avviklet i oktober-november 2003, og sa gikk det 7-8 maneder der
bydelsadministrasjonene var direkte underlagt Byradet. | de syv-atte manedene var det selvfalgelig
at det virkelig ble satt trykk rundt utformingen av ny styringsordning og, ikke minst, der kortene i
farste omgang ble lagt for individuell omplassering. Der savnet man bydelsstyrene sarlig, fordi

man opplevde at prosessen ble vel lukket.

Hvordan opplevde du det som bydelsdirektar?

Jeg opplevde det nok sann. Vi hadde veldig liten innflytelse over det som skjedde. Det var ogsa
sann at noen kommunaldirektarer var veldig engasjert, andre var det ikke. Noen
kommunaldirektgrer var veldig godt informert, noen var det ikke. De samme kommunaldirektarene
var, ikke minst, initiativrike. De to som sto pa var da finansdirektaren og direktaren for byradleders
avdeling. Finansdirektgren har nok fatt en del aha-opplevelser i etterkant, som han vel ikke helt s&
for seg da han introduserte modellen. Det er en viktig forskjell mellom Bergen og Trondheim, i og
med at Trondheim har radmann, og dermed en samlet administrativ makt. Bergen har det ikke. Vi
har altsa fem kommunaldirektgrer, og ingen samlet administrativ makt. Og det gjar at en god del
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beslutninger som ma tas pa hgyt administrativt niva, og som det da ikke er spesiell politisk interesse
for, er enklere a fa til i Trondheim enn i Bergen. Fordi at hvis det spisser seg helt til i siste runde, sa
kan du ga til rAddmannen og lukke daren bak deg og si at na er du ngdt til a gjgre noe med ham. Her
kan du ikke det. Her er det ingen overordnet innenfor de fem, i alle fall ikke formelt overordnet, og
det kompliserer beslutningsprosessen i det nye to-niva systemet ganske kraftig. Den gamle
virkeligheten var kompleks, den nye er ogsa kompleks, men langs andre dimensjoner.
Informasjonen underveis var det nok mange som var kritiske til, og innflytelsen var veldig liten fra

bydelsadministrasjonens side.

Hvordan var informasjonen, hvordan ble den gitt?

Det skjedde et viktig skifte i forbindelse med byradsskiftet. Det nye Byradet tiltradte etter valget
hasten 2003, og da var det lyttende og innkalte til en del allmgter. Pa disse allmgtene var det vel et
entydig budskap fra de som hadde ordet om at det i omstillingsprosessen matte gis en idé og en
retning. Ideen matte kommuniseres klart ut, og retningen matte konkretiseres i form av en endelig
organisasjonsmodell, milepzler frem mot organisasjonsmodellen, og disse milepaelene matte
selvfalgelig inkludere omplasseringen, altsa inkludere hva som skulle skje med de ansatte. Hvor de
skulle, nar de fikk vite hvor de skulle, nar de fikk vite hvilke valgmuligheter de hadde. Underveis
var det mye diskusjon om omstillingspakker, sluttpakker osv. I alle fall, om de 40 arsverkene jeg
nevnte tidligere det var ambisjoner om skulle reduseres. Det tror jeg mer eller mindre falt i fisk. Jeg
tror ikke det var mange som tok imot sluttpakke. Noen valgte a trappe ned som falge av at de
ganske snart ville komme over i en AFP-ordning, eller i det hele tatt ga av pa aldersgrensen. Sa de
fant vel ut at siden det bare er seks maneder igjen til de osv., sa trekker vi oss allerede na, vi orker
ikke nok en omstilling og flytting. Det skal en vite, at denne omstillingen her er en av flere ganske
omfattende omstillinger som har vaert gjennomfart de siste seks-syv-atte arene. Det er litt forskjellig

fra avdeling til avdeling selvfglgelig.

Du mener at de fleste som gikk gjennom dette, ogsa har opplevd store omstillinger de siste arene?
Ja, mange av dem har nok det. Jeg tenker ogsa pa omstillinger innenfor de enkelte avdelingene.
Kommunen er jo stor. Det a bytte fra en avdeling til en annen innenfor samme byradsavdeling er et
ganske stort skifte. Ikke minst, fordi det ofte innebarer at en ma flytte fysisk. Sa omstillingstratthet

var 0gsa noe som preget denne prosessen.

Men i alle fall; Byradet fikk de to radene om a gi det hele en ide og en retning. Det tok de til seg, og
ganske snart ble det fattet en beslutning som entydig konkretiserte denne to-niva modellen. Det ble

engasjert en prosjektleder, George Myhrvold, som skulle ta seg av formalitetene omkring detaljene,
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omplassering av folk, milepeler og ikke minst informasjon ut. Det ble laget til et eget
informasjonsark som ble oppdatert manedlig. Da var det mange som senket skuldrene og syntes at
na var det kommet inn pa et sa godt spor som det var mulig. De siste manedene var preget av en

ryddighet og ro, og folk ble etter hvert inneforstatt med at det var sann det kom til & bli fra 1.7.2004.

Nar du sier at det var mye kritikk mot informasjonen, var det altsa i den farste fasen?

Ja, den farste fasen var jo veldig sentret rundt finansbyrad Trond Tystad sine ideer. Mange
opplevde dessverre at han kom med en idestram og systematikk i sin tilngerming til
omorganiseringen, som i litt for stor grad baserte seg pa innfallsmetoden. Og i den idesgkefasen
sendte de en delegasjon til Trondheim, som jeg har nevnt, og de kom da begeistret tilbake igjen.
Underveis i denne prosessen skjedde det ogsa en omorganisering av selve Byradet. Syv
byradsavdelinger ble endret til fem, plutselig var hele kommunen i bevegelse. Dermed kan det
hende at en i farste fase rett og slett opplevde at hatten ble for stor, det at en skulle igangsette sa
store endringsprosesser, pa sa kort tid som det var lovet. Laftene var entydige. Det skulle iverksettes
helst fra 1.1.2004. Og sa kom Byradsskiftet, de matte sette seg inn i tingene litt grundigere igjen, sa
den ble utsatt. Men vi har i alle fall to store prosesser pa gang som fglge av omorganiseringen av
byradsavdelingene, og som falge av at bydelene skulle avvikles og folk plasseres pa nytt. Og sa
kom den tredje balgen i lgpet av 2004, som utelukkende ble initiert av det nye Byradet. Og det er
den bglgen som handler om & omdanne enkelte virksomheter i kommunen til bedrifter. Der har de
mer eller mindre bestemt seg for fire. Det kan fort bli seks, i lgpet av inneveerende ar. Det
involverer ogsa ganske mange, til sammen en 1000-1200 arsverk. Noen av de var i bydelene, og
andre var det ikke.

Sa bildet av en dynamisk organisasjon kan vi absolutt innfri. Det er viktig a understreke at denne
siste retningen er noe av det nye Byradet gikk til valg pa. Det er et viktig politisk skifte i
kommunen, det 8 omdanne til bedrifter, med tanke pa konkurranseutsetting. I tillegg til alle disse
endringene er det politiske flertallet i Bystyret hgyst uforutsigbart. Det betyr at veldig mange ideer
kan eksistere utelukkende pa tankestadiet, bli luftet litt her og litt der, for sa a bli torpedert i siste
runde nar saken legges frem og en er forberedt pa vedtak, torpedert eller endret pa en mate som
ingen forutsatte. Mindretallsregimet i Bergen Bystyre, som har i alle fall vart i tolv ar, det forsterker

uforutsigbarheten ogsa for de ansatte.
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Na har du snakket en del om endringstretthet. Falte du ogsa dette selv, eller i forhold til de du var
leder for?

Jeg falte det ikke selv, men i forhold til andre gjorde jeg det. Men der var det nok ikke bare
endringstretthet. Det var ogsa oppgitthet, fordi en falte at en hadde gjort en god jobb gjennom fire
ar uten at den jobben var tilstrekkelig prisbesatt i form av at ingen i Byradet stilte sparsmalet
"hvorfor har det gatt sa bra i Fyllingsdalen, og hva kan vi lere av det som har vert bra i
Fyllingsdalen for & endre organisasjonen?” Sa det var nok mer det at de falte at gode prestasjoner
betydde lite, og at de endringene som ble lagt frem ignorerte pa en mate alt det som hadde skjedd i
bydelene, av godt og galt, og s mer pa at “na ma vi ta et oppgjer med dette” osv. osv. Det var noen
friske uttrykk som ble brukt, sarlig i de siste rundene i utredningene, mye av Byradet, ogsa det nye
Byradet som hadde falt at den prosessen hadde foregatt lenge nok. Sa skal du ogsa vite at det
gjennom flere av de store politiske partiene i Bergen Bystyre ogsa gikk konfliktlinjer. Ikke bare
mellom de, men ogsa gjennom de. Ved at du hadde bydelstilhengere og —motstandere i hvert parti.
Da var det selvfglgelig motstanderne som var i flertall, og ikke minst i posisjon, men det var nok et
behov for & markere en ny tid ogsa for det nye Byradet. Falgelig falte mange altsa at mye av det
som var godt i bydelene sto i fare for & bli ignorert. ”Barnet ble helt ut med badevannet”, som det

heter.

Mener du altsa at man kan si at mange av de som jobbet i bydelsadministrasjonene, falte at det
bare ble fokusert pa det negative?

Ja. De falte nok det. Det har jo ogsa vert en erkjennelse av f. eks en av bydelsreformens viktigste
motstandere, Liv Rgssland i FrP. Hun konstaterte noen maneder etter at bydelene ble avviklet, at det
skjedde mye bra i bydelene. Hvordan skulle kommunen ta vare pa det? Det er et interessant
sparsmal, for gjennom to-niva modellen far du pa mange mater en slags “atomisering” av
kommunen, altsa 3-400 resultatenheter skal svare til i prinsippet fem kommunaldirektgrer. Disse
lederne ute vil da matte forholde seg til det enkle faktum at "intet nytt er godt nytt”. Det betyr at
dersom du ikke harer noe fra toppen, sa gar det stort sett bra. Og harer ikke de pa toppen noe, ma de
anta at det gar bra med de ute. Og det betyr at over tid vil en rekke av de problemstillingene som ga
statet til Bydelsreformen i sin tid, og serlig da det tverrfaglige, og oppmerksomheten mot brukere
som faller mellom flere stoler, dukke opp igjen fordi at man innenfor to-niva modellen ignorerer de
problemstillingene. Derfor er det selvfalgelig gryende arbeid allerede som skal forsgke a lgse
sparsmalet "hvordan koordinere i et system som ikke legger til rette for koordinering”. For &
imgtekomme de problemstillingene som falger av sant, har man lagt ut 24 bydelsradgiverstillinger,
som er en slags siste rest av de gamle bydelsadministrasjonene, men med den forskjellen at disse
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radgiverne ikke har noen fullmakter. Og det tror jeg alle kan si etter seks maneders drift, at det a

veere fullmaktsles i et offentlig styringssystem, det er en fryktelig vanskelig rolle.

I hvilken grad var folk involvert eller ikke involvert i de ulike stegene i prosessen?

Folk, altsa de ansatte i bydelsadministrasjonene var i liten grad involvert i idéfasen, i forberedelsene
til selve omstillingen, altsa det prosjektet som George Myhrvold ledet, og i selve omstillingen.
Omstillingen skjedde gjennom det at den nye organisasjonen ble konkretisert i form av stillinger og
myndighetsstruktur, og sa ble det da gjennomfert individuelle omstillingssamtaler med de 111. De
ble tilbudt en liste over jobber de kunne sgke pa, sa ble de fordelt med den beskjeden at ikke alle
fikk jobb i farste runde. Det er klart at det var den farste aha-opplevelsen for mange av de som
trodde at dette kom til & ga veldig greit, at de ikke ble fordelt i ferste runde. Det var nok en stor
belastning for flere. Stemningen var darlig da ferste fordelingsrunde var over og ganske mange, i
hvert fall en tredjedel av de 111, ikke var fordelt. Da var det mye mismot og harde ord falt.

For det var altsd ikke stemningen sa darlig?

Nei, ikke sa darlig. Du kan si at i en organisasjon, altsa i det hierarkiet bydelene var i, sa var det
sann at direktgrene visste mye og skjgnte mye fordi vi var inne i mange av de mgtene og prosessene
som foregikk hgyt oppe. Selv om vi ikke hadde noen direkte innflytelse, fikk vi en slags uformell
informasjon. Gjennom den var det relativt enkelt & forutsi hva som kom til & skje. Du sa f. eks at de
bygde opp stillinger som i noen grad var skreddersydd for den og den, som et eksempel pa hvordan
du kunne forutsi fremtiden. Det sa nok ikke alle pa grunnplanet like klart. Og de hadde da en tiltro

til formalitetene og ryddigheten i prosessen, om at de skulle konkurrere pa like vilkar, osv.

Brakte du videre det som ble diskutert pa mgtene?

Det som ble diskutert pa mgtene brakte jeg videre sa godt jeg kunne. Men en ting er a gjore det
muntlig, en annen ting er a fa et brev der det star at "vi har ikke kunnet plassere deg i farste runde”.
Det er klart at nar du far et sant brev, far du en aha-opplevelse. Sann sett, var det nok en sterk aha-
opplevelse, som kunne grense til en personlig belastning for mange da den kom. Ikke bare de som
ikke ble plassert, men ogsa de som var plassert i stillinger de helst ikke ville ha, for det var det ogsa
en del av. Noen hadde sterke ambisjoner og mente at de mer eller mindre var selvskrevet til den og
den stillingen, og sa viste det seg at det ikke skjedde. Da begynte de selvfalgelig & ga prosessen
etter i semmene, mer sann pa detaljniva, og fant ut hvem som hadde fatt de forskjellige stillingene.

Da var det plutselig, for den som hadde det moro med statistikk, en veldig skjev fordeling mellom
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bydelene i den forstand at en bydel hadde sgrget for a fa plassert alle sine, mens noen bydeler hadde

knapt nok fatt plassert noen.

Hvilke bydeler var det?

| ytterpunktene var det Ytrebygda som hadde ekstremt mange pa denne overflgdighetslisten, mens
Laksevag hadde nesten ingen. Da var det mange som antydet at siden prosjektlederen for
omstillingen kom fra Laksevag bydel sa var det ikke alt som hadde skjedd etter formelt riktig
prosedyre. Sanne bilder, ideer, forestillinger, tror jeg ikke en kan komme unna i en sa stor
omstillingsprosess. Det at folk opplever at de ikke er sett, eller er urettferdig behandlet, det tror jeg
er individuelle reaksjoner som du ikke vil komme bort fra. Sa tok de da selvfalgelig kontakt med
fagforeningene, og forhgrte seg, og da tror jeg nok at mange kom til den erkjennelsen at
fagforeningene sto veldig svakt i dette lgpet. Fagforeningenes rolle er nok i seerlig grad svekket de
siste arene i Bergen Kommune. Bade det gamle og det nye Byradet kjarte en veldig formalistisk
linje overfor fagforeningene. Det gjorde at jeg tror at de nok vil si at de reelt sett opplever at de har

mistet en del makt.

Fagforeningene var ogsa splittet internt. Det var en viktig dimensjon ved denne omstillingen, som
jeg ikke har nevnt enda, at en trakk et veldig klart skille mellom bydelene pa den ene siden, og
byradsavdelingene pa den andre. Der en i starten av bydelsreformen hadde slagordet "atte bydeler,
en kommune”, viste det seg altsa at da omstillingen kom var det bare atte bydeler igjen. Da var det
ingen ”en kommune”-tenkning. Det betydde at en kunne komme i den

paradoksale situasjon at de som var blitt vraket til stillinger i bydelene i 1999, og plassert i
byradsavdelingene, de satt fortsatt trygt, mens langt bedre kvalifisert personell i bydelene ble da
opplevd skaltet og valtet med i den omstillingen som kom. Ikke fordi at ikke de som foretok
omstillingen erkjente at de i bydelene var best kvalifisert, men fordi de trakk en formell strek som
gjorde at de som satt i byradsavdelingene ikke ble bergrt av omstillingen. Og det opprerte mange.
Det var noe som ble papekt for fagforeningene, og der tror jeg nok ogsa vi kunne spore en viss indre
strid i flere av fagforeningene som opplevde fagforeningenes mareritt, nemlig at de hadde
medlemmer pa begge sider av den konfliktlinjen. Det ble nok lgst ved at de fagorganiserte som satt
sentralt i disse tjenestegruppene ble kooptert, som det heter med et fint ord, det betyr at de ble
sosialisert inn i den tenkningen som eksisterte der inne. Kanskje protesterte de formelt, og jeg tror
nok det pa det formelle plan. Mens de som var ute og skulle jobbe mer individrettet, de ble nok i
mange tilfeller mer bevisst pa hva som skjedde. Den delen der det ble trukket et veldig skarpt skille

opprerte mange. De opplevde vel at Byradet heller enn 4 stille spgrsmal ved hvordan man kunne
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utnytte de ansattes kompetanse best mulig samlet sett, sa var det om a gjgre a avvikle bydelene og a
markere at 40 arsverk skulle vekk, som fikk fortrinn. Jeg er selvfalgelig blant de som mener at
mange hadde et godt poeng i s& mate. Det betyr blant annet at rent faktisk sa er det ikke sa
vanskelig & dokumentere at mange av de som sitter som radgivere ute na, de fullmaktslgse
radgiverne ute i bydelene, har betydelig hayere fagkompetanse enn flere av de som sitter sentralt i
byradsavdelingene. Det er ikke sa vanskelig & dokumentere. Det tror jeg ogsa du vil finne mange
som vil innrgmme, men samtidig papeke at det ville veert umulig & gjgre noe annet i denne

prosessen. Da ville det blitt for stort, var pa en mate argumentet.

Det var vel bade formelle og uformelle motargumenter. Det formelle motargumentet var det at
bydelene var selvstendige enheter og kunne omorganiseres isolert. De uformelle, i alle fall de som
jeg fikk hare, for vi tok det selvfglgelig ogsa opp i diskusjoner direktgrene imellom var at det ville
bli for stort. Hvis alle skulle ga rundt og veere usikre i hele den samlede kommunale
administrasjonen over sa lang tid som det da ville gjelde, sa ville en ogsa fa problemer med det
praktiske arbeidet underveis. Sa dermed falt de argumentene bort underveis og en aksepterte
prosessen sann som den ble lagt opp. Det er klart, i et personalpolitisk perspektiv, og kanskje ikke
minst sett fra arbeidsgivers side, sa er spgrsmalet om en far nok ut av de ansattes talent i den nye

organisasjonsmodellen.

Var det slik at det var litt opp til direktgren i hver bydel hvor mange plenumsmgter osv han/hun
ville gjennomfare?

Ja, det var det. Det var stort engasjement i de mgtene der. Og sa var det et obligatorisk mgate i hver
bydel der omstillingssjefen, Bodil Bye Stavang, kom ut og orienterte om formalia, og fikk spgrsmal

over bordet fra de som var involvert.

Hvordan var stemningen?

Stemningen var nok preget av at mange satt med en fornemmelse av at kortene var lagt pa forhand i
fordelingen av stillinger pa individniva. Med andre ord at de formalia som ble presentert av
omstillingssjefen, knyttet til prosessen og vurdering av den enkeltes kandidatur, det var én side av
det, kanskje ikke den viktigste, mens den uformelle siden var ivaretatt. Det er Klart at den
fornemmelsen ble forsterket da av den klare skjevdelingen i farste runde, av kandidater fra de atte
bydelene. Sa det var ikke noe sarlig god stemning i den omstillingen. Det kan man ikke si. I et
tilfelle ringte jeg til arbeidsmiljgsjefen i kommunen og spurte om hun pa eget initiativ kunne
organisere en enkel undersgkelse av de ansattes tilfredshet ved omstillingen. Det hadde hun veldig

lyst til, men hun ble jo, som hun sa, stoppet av sine overordnede igjen. Hun sitter i
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byradsavdelingen for finans. Hennes overordnede er personaldirektaren og over der er
finansdirektaren. Det var veldig dempet vilje til & undersgke prosessen i seg selv. Det har vel ogsa
veert kjennetegnet etterpa. Bydelsreformen ble evaluert etter usedvanlig kort tid. Etter to ar med en
sann gigantisk reform. Og sa er det ingen som har snakket om a evaluere det radende regimet. Det
er nok et uttrykk for at makten rar, det er vanskelig a si noe annet. Med det mener jeg at ingen har
interesse av en evaluering annet enn leerende studenter fra Handelshgyskolen eller et annet sted. Du
kan si at den politiske interessen internt er veldig lav, vi har mange eksempler pa det. Et annet litt
mer sjarmerende eksempel er da kommunen lagde serviceerklearinger for noen ar siden. Vi sto
veldig pa det, og mente at etter en viss tid sa burde vi evaluere effekten av disse
serviceerklaringene, det var det ingen interesse for. Jeg mente ogsa at na som vi skal
konkurranseutsette stort sa burde vi legge inn i den saken som er skrevet for konkurranseutsetting,
at Byradet burde ga inn for a evaluere med tyngde om to til tre ar, konsekvensen av
konkurranseutsettingen. Det var det jo heller ingen interesse for. Det fikk holde med melding til
Bystyret, sa de. Sa det er klart at der en gar inn og evaluerer med tyngde er der en har interesse for a
gjare det. Der en ikke gar inn og evaluerer med tyngde, er der en ikke har interesse for a gjare det,
og denne omstillingen her, har en jo ingen interesse av a lere av. De som ser pa utenfra, ser at dette

er en gigantisk omstilling. En av mange.

Det var ogsa disse individuelle samtalene etter at beslutningen var tatt. Er din personlige
oppfatning at folk da felte at det var rettferdig det som skjedde, i den forstand at fikk de sjansen til

& si hva de ville i de mgtene?

Jada, det fikk de. Men sparsmalet er om det de sa hadde noen effekt. Og svaret pa det, er nok at
langt pa vei de fleste oppfattet at det ikke hadde det. Det er klart at det understreker deres
forutanelse om at mange kort var lagt pa forhand.

Hvordan var dette for deg, hadde du ogsa et slikt mgte?

Nei, de atte direktarene ble unntatt fra sinne mater. Hver av oss fikk ett, og bare ett, tilbud om en
stilling. Da var det bare seks igjen, to forsvant ut av kommunen. Det som i liten grad ble
kommunisert i denne omstillingen, var selvfglgelig det at nar du skal flytte pa 111 som i stor grad er
i administrative stillinger, og langt pa vei ivareta de samme arbeidsoppgaver som det bydelene
hadde. Vel, 40 arsverk kunne de jo ha en ambisjon om & kutte av de 111, men likevel sa en at en
matte oppbemanne fagbyradsavdelingene ganske kraftig. De mellomlederstillingene som der ville

bli ledige, eller matte dannes, det var vel bydelsdirektarene som i mange tilfeller ble oppfattet som
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best kvalifisert til & ta de. Sa sann sett ble vi innplassert innenfor hvert av de fagomradene som vi

forut for bydelsreformen hadde arbeidet i.

Selve prosessen var veldig uformell. | og med at vi ble holdt utenfor disse omstillingssamtalene, sa
ble det for alle bydelsdirektarene en ganske uformell runde. Det var, som jeg sier, ingen naturlige
stillinger vi kunne ga over til. Du kan si, for en sekretzr sa ble det opprettet tilsvarende
sekreterstillinger i byradsavdelingene som langt pa vei ble fylt opp fra bydelene. Sa det var i
grunnen som stolleken. Det var 111 som skulle kjempe om ca. 70. Det var stort sett samme type
stilling, mens for en direktar, matte det bli en annen type stilling. Det & veere en direkter, er noe

annet enn de stillingene som vi er i i dag.

Nar det gjelder den rollen du hadde under prosessen, altsa det & vaere leder i en sann urolig
situasjon. Fglte du at du fikk den statten du trengte da?

Ja, det gjorde jeg. Der var min neermeste administrative overordnede, na ma du huske pa at
bydelsstyrene ble fjernet, der var det for sa vidt litt stgtte & hente far det, men etter at de ble fjernet,
sa satt vi jo igjen med en styringslinje, og han gjorde sa godt han kunne. Vi hadde mgater en gang
hver 14. dag med alle bydelsdirektarene, og det fungerte da som informasjonsutvekslingsmater, slik
at vi hele tiden var godt i forkant av de beslutningene som skulle fattes sentralt, men da selvfalgelig
uformelt informert. Vi hadde aldri direkte kontakt med styringsgruppene pa andre mater, men vi ble
uformelt informert. Ogsa utvekslet vi synspunkter og fremtidsscenarier oss imellom, sa jeg tror nok

at bydelsdirektarene opplevde at de ble godt ivaretatt.

Bjarn @lberg sier her at han mente at styringsgruppen som ble opprettet ikke hadde noen konkret
makt, men at denne ble brukt som en slags referansegruppe slik at ulike meninger kunne komme
frem. Hans inntrykk er at prosessen med blant annet plenumsmagter og individuelle

oppfelgingssamtaler var inkluderende, men han fremhever at han ikke var involvert i dette selv.

Torgeir Saeter var med i to arbeidsgrupper, men han fglte likevel at han ikke hadde seerlig stor
pavirkningskraft. Hans inntrykk var at beslutningene var tatt pa forhand, og at andre kun fikk veere
med pa justeringer i etterkant. Han savnet en prosess pa forhand med profesjonelle folk som er
dyktige innen organisasjon og ledelse. Da beslutningen farst var tatt, fglte han at selve omstillingen

og omplasseringene ble gjort pa en ryddig mate, og at folk ble ivaretatt.
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Linn Karin Mydland var ute i permisjon en stor del av overgangsperioden. Hun fgalte likevel at hun
fikk god informasjon underveis. Men de fleste matene som ble holdt, feltes ikke som et fora for
tilbakemelding, det ble kun gitt informasjon. Hun var heller ikke sarlig forngyd med den
individuelle samtalen hun hadde da hun fglte at det de hadde sagt der, ikke var det som skjedde i
praksis. Mydland sier at gjennomfgring av omplasseringene har vaert grei. Imidlertid savnet hun en

plan spesielt for overgangsperioden.

Harald Inge Andersens oppfatning er ogsa at mange falte at de hadde sveert liten pavirkningskraft
underveis. | den grad medarbeiderne kunne pavirke, var det stort sett pa individuelle nivaer. Han
sier at det var de to Byradene og kommunaldirektgrene som styrte hele lgpet. Mange hadde
motargumenter og mange var engstelige, fordi det tok lang tid fra tanken om en omstilling ble
uttrykt, til den faktisk ble iverksatt. Ogsa som bydelsdirekter fglte han at prosessen ble vel lukket.
Nar det gjelder informasjonen var det mye kritikk mot denne i den farste fasen, men han papeker at
dette ble betraktelig bedre etter byradsskiftet. Siden det har vaert mange omskiftinger i kommunen
de siste arene var det nok mange som var endringstrgtte. Samtidig var det mange som fglte en
oppgitthet fordi det virket som at mye av det som ble gjort bra i bydelene ble ignorert. De ansatte i
bydelsadministrasjonene var i liten grad involvert i idéfasen, i forberedelsene til selve omstillingen
og i selve omstillingen. Hans inntrykk var ogsa at fagforeningene heller ikke hadde sarlig stor
pavirkningskraft. For Andersen virket det som at det var hardt for mange da den fgrste runden med
utdeling av jobber var over og mange ikke hadde blitt tildelt jobb, eller de hadde fatt en annen jobb
enn den de gnsket seg. Det synes ogsa som at fa innenfor kommunen er interessert i a leere av de
reformer og omorganiseringer som blir gjennomfart, og det var liten interesse for blant annet a

gjennomfgare en undersgkelse av de ansattes tilfredshet.

5.5 Ledelsen

Torgeir Seeter:

Hvordan opplevde du ledelsen?

Hvis vi snakker om den formelle ledelsen, vi har jo ikke radmann, sa sann sett kunne du sagt
Byradet. Men hvis vi holder politikerne utenfor, tror jeg nok at kommunaldirektgrene ikke har gjort
det de skulle gjare. Altsa, vi har to fagbyradsavdelinger, Helse og omsorg og Oppvekst. Oppvekst
var nok mer pa banen med at de forberedte hele organisasjonen sin i stgrre grad pa det som kom.
Helse og Omsorg har ikke gjort det fordi de var opptatt a f4 makten til seg og gjgre det pa sin mate i

den byradsavdelingen de hadde. Na er det oppfalgingsenheter, som jeg er en del av, og Helse og
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Omsorg har til dags dato ikke akseptert at de er der. Sa i forhold til toppledelsen, altsa

kommunaldirektarene, har jeg vel ikke sa veldig mye positivt a si.

Var det en dialog med dem?

Vi hadde prosjektleder og styringsgruppa, der kommunaldirektgrene var med. Der gjorde
kommunaldirektarene noe, men de matte hele tiden presses av prosjektleder i forhold til & gjare det
de skulle gjare innen tidsfristene. De har ikke veert interessert i & fglge opp en del av intensjonene
med denne omorganiseringen. Som for eksempel det med Helse og Omsorg, det med a ta til seg
helse og sosial-radgiverne som en del av sitt verktgy for a fa dette til & fungere. Med Helse og
Omsorg sa var det ogsa sann at de som var helse — og sosialsjefer i bydelene, ikke fikk veere med pa
noen prosesser. De var bevisst holdt utenfor, og der sitter det mange flinke folk. Det er klart at det
forteller noe om kulturen nar du gjer sanne ting. I dag er det en avstand i den byradsavdelingen, de
er lukket inne pa byradsavdelingen der det er sann direktiv ut. | selve prosessen var ikke
kommunaldirektgrene med i seerlig grad.

Du mener at de burde ha veert mer med?

Klart at de burde ha vart mye mer med. De burde ha sett dette som en mulighet til & skape en
funksjonell organisasjon. Det var et politisk vedtak hvor de skulle organiseres, og noen datoer som
var satt. Pa meg virket det som at kommunaldirektarene da regnet med at "ja, ja noen far ordne

dette, sann at det kommer pa plass, og s& kan vi fortsette med vart”.

Har ditt syn pa dem endret seg?

Nei, ikke i forhold til kommunaldirektarene pa Helse og Omsorg, og Oppvekst. Finansdirektaren
frontet pad mange mater dette sammen med Byradet, og jeg var uenig med ham siden han frontet en
lgsning jeg ikke var enig i, og det var en prosess de ansatte ikke var enige i. Vi hadde ikke helt
sansen for maten dette var handtert pa, blant annet av finansdirektaren, men nar det har veert gjort
og bestemt og na i ettertid ma jeg si at jeg har veert meget imponert over maten han har handtert det
pa i ettertid. Han har tatt ansvar, og han presset en del andre kommunaldirektarer til & gjare det
som faktisk ligger i intensjonene for a fa dette til & fungere. Finansdirektaren har overrasket meg

positivt.
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Linn Karin Mydland:

Hvordan opplevde du ledelsen?
Jeg anser mine ledere som bydelsdirektgren og min naermeste overordnede, gkonomisjefen.
@konomisjefen hadde en positiv mate & opptre pa. Man jobbet bra sammen, og han tok vare pa alle.

Mens jeg var pa permisjon, var han kontaktleddet mitt inn, og han passet pa at jeg fikk alle mailer.

Det var ogsa sann at vi konkurrerte om de samme jobbene. Vi var imidlertid bare to personer i
gkonomiavdelingen. Bydelsdirektaren sa klart fra om at de med lengst ansiennitet ville fa jobbene.

Dermed opplevde jeg det som at de tidlig var klare pa at jeg ikke ville fa jobb.

De omleggingskriteriene vi farst ble vist, sa at utdanning var viktigst. Men det virket som om disse
ble forandret underveis. Det er mest vanlig i Bergen Kommune a bruke ansiennitet, men jeg hapet

jo selvfalgelig at det ikke kom til & bli slik.

Harald Inge Andersen:

Er det noe du feler burde veert gjort annerledes av ledelsen, i store trekk?

Ja, hvis vi gar tilbake igjen til omstillingens farste tid, sa var det en grunnleggende feil at mange av
de tankene som den gangen ble uttrykt, ble utelukkende uttrykt i lukkede rom. Det var uheldig. Det
er et spgrsmal som jeg tror mange stiller seg, om vi ikke i en situasjon der vi har akseptert at vi er i
en dynamisk organisasjon, altsa at det vil komme endringer, bar ha en apnere kontinuerlig drafting
om mulige fremtidige lgsninger, i alle fall pa direktgrniva. Sa den gangen vi hadde en
konsernledelse pa femten direktarer pluss syv byrader burde man nok, i alle fall blant de femten,
hatt en apnere dialog om mulige fremtidige scenarier, selv om det selvfglgelig innebar at noen av
de ville fa andre, og i mange tilfeller opplevd mindreverdige, posisjoner enn det de ville hatt i den
debatten da debatten foregikk. Det at ting foregar bak lukkede dgrer, for sa a sive ut litt her og litt
der, og det at det som siver ut er en ting om mandagen og en annen ting om fredagen, og kanskje til
og med motstridende av det som kom ut om mandagen, det er jo det uheldigste som kan trekkes ut
av denne prosessen. Det burde absolutt ha veert gjort annerledes. Og den ros skal det nye Byradet
ha, at akkurat den kritikken som jeg na fremsetter, den tok de til seg. Det var selvfglgelig lettere for
dem 4 ta den til seg, for de hadde ikke veert en del av den farste delen av prosessen, men de viste

handlekraft og ga det altsa en ide og en retning.
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Det andre som kan innvendes, og som sikkert de pa grunnplanet vil innvende, det er at mange
stillinger, altsa da vi kom til fordelingen, var fordelt forut for den formelle prosessen var startet. Det
er klart at det er en relevant innvending, men spgrsmalet er hvordan en skulle kunne komme rundt
det. Sett fra arbeidsgivers side, er det selvfaglgelig slik at noen er bedre kvalifiserte, og vi vet om det
allerede, og noen fikk stillinger skreddersydd til seg. Det var det liten tvil om. Hvordan en skulle ha
kommunisert at det uformelle ble tillagt vekt, det er heller ikke sa lett & se, fordi en hele tiden var
avhengige av a ha fagforeningene med, og fagforeningene er til de grader formalister nar de
kommer i vanskelige situasjoner, da blir de veldig regelbundet i sin opptreden. En kunne kanskje
kommunisert det fra ledelsens side i disse omstillingsmgtene der det var ett i hver bydel, at en sa for
seg muligheten for & kunne gjegre unntak fra disse formelle tilsettingene i spesielle tilfeller der
seerlig spisskompetanse var pakrevd i en stilling. Pa den maten kunne en ha apnet opp for en slags
allmenn forstaelse av at ikke ett og alt ville bli som det i disse stillingsintervjuene var oppfattet at

det var.

Mener du at det kunne ha rettferdiggjort det at noen av stillingene ble tildelt pa forhand?

Ja, jeg tror at toppledelsen av og til skal formidle utad i systemet at ikke alt foregar langs et strengt
formalistisk spor. I alle fall nar mange ute i systemet skjgnner at det ikke lar seg gjere a
gjennomfare formalismen i ett og alt, s bar ledelsen pa mange mater imgtekomme en sann
forstaelse. Et eksempel pa det var selvfglgelig omplasseringen av de seks direktarene som satt
tilbake, som ikke var en del av omstillingssamtalene. Det ble tidlig kjent og kommunisert ut, uten at
det var begrunnet pa noen annen mate enn at det var direkterer, og det er jo i seg selv en darlig
begrunnelse. Tilsvarende var det ogsa tilfeller nedover i systemet, pa en og annen stilling. Det burde
en kanskje ha sagt. Men toppledelsen, Byradet og kommunaldirektgrene, var veldig usynlige i den
siste delen av dette lgpet. Da var det mye Bodil Bye Stavang som styrte i ett og alt, og det var
kanskije heller ikke sa heldig. Ikke fordi at ikke de gjorde en god jobb, for det gjorde de pa sitt
omrade, men det at toppledelsen ikke var synlig i en sa stor omstillingsprosess, det var nok litt
uheldig. Det at de styrte gjennom andre, eller lot andre styre innenfor ganske vide fullmakter, det

var kanskije ikke sa heldig.

Pa grunn av tiltroen til ledelsen?

Ja, det er viktig. | og med at mange av disse 111 opplever en usikker tid, sa er det viktig pd samme
mate som vi snakker om den senere tids kriseberedskap, at ledelsen er synlig. Om ikke ledelsen har
sa mye a tilfgre prosessen i realiteten, sa er det likevel viktig at ledelsen er synlig og legitimerer de
beslutningene som tas ved a stille pa allmgter, uttaler seg osv. Det kan nok innvendes, serlig de
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siste seks manedene av denne prosessen, at Byradet, men sarlig kommunaldirektgrene og da
spesielt de kommunaldirektgrene som alle visste var padriverne i prosessen, burde vert mer synlig.
Det at ledelsen var lite synlig, forsterket nok bekymringene enkelte hadde om at her skjedde det
sogar fordeling av stillinger igjen i lukkede rom. Feerrest mulig lukkede rom er i grunnen en
anbefaling a ta ut av en sann prosess. Det ble ogsa sagt der de tillitsvalgte mgtte Byradet, at det flere
ganger ble uttalt fra byradenes side og kommunaldirektgrenes side at det vi sier til dere na, kan
dere ikke ga ut med fra dette rom”. Det satte de tillitsvalgte i et fryktelig dilemma, og sanne
uttalelser er veldig uheldige. Det blir litt sann “storebror ser deg” oppfatning om at noen har en stor
plan som de ikke helt vil ut med i ett og alt. Og det & vaere en del av en plan som du ikke kan
pavirke, det tror jeg er en av de verste situasjoner du kan sette arbeidstaker i. S&, hva er det Woody
Allen sier: ”jeg gikk og la meg i en varm seng, og plutselig var vi en del av en plan.” Sann var det
nok en del som falte det. ”Vi hadde det i grunnen kjekt og greit”, og sa var det noen som styrte de
mer eller mindre som marionetter. Selv om alle prosessene var ryddige, og ingen kunne bli arrestert
pa det, falte de likevel at her var det noen bak som hadde bestemt og plassert. Det at ledelsen kunne
komme ut og ha en apen dialog, om ikke akkurat om det, men i alle fall vert synlig, det hadde gjort
seg godt. Her var det altsa flere av kommunaldirektarene som var komplett usynlige, men likevel

mektige, skjgnte alle. Det var nok de tre innvendinger jeg har mot dette.

De to kommunaldirektgrene som var mest aktive, var det pa grunn av deres personlige
engasjement?

Det var pa grunn av deres personlige engasjement, og det var de som kom tilbake fra Trondheim og
var veldig begeistret. Sa var det vel ogsa en allmenn erkjennelse at byradsleder selv var lite
engasjert i prosessen. Finansbyraden, Tystad, var veldig engasjert i prosessen, og, du kan si,
kjernemakten i dette var finansbyraden og finansdirektgren. Det var de som utmeislet idéene,
utmeislet lgpet pa det overordnede plan, og underveis da dette tok av, sa var de lite synlige. Det er
klart, det siste halve aret, altsa varen 2004, da det nye Byradet var pa plass, sa var det nye Byradet
nytt, og de som representerte kontinuiteten i prosessen var da kommunaldirektarene. Sann sett ville
det nok ha veert ekstra fordelaktig om de som representerte kontinuiteten sto frem. Fordi det nye
Byradet kunne da hele tiden si at na glemmer vi historien, na legger vi det bak oss, na er det sann og
sann og sann, samtidig som at mange selvfalgelig forsto at viktige premisser var lagt lenge for det
nye Byradet tiltradte. Det & kunne beskrive hele den prosessen, var det i grunnen bare
kommunaldirektgrene som kunne, og de var som sagt usynlige siste halve aret. Det var tvert i mot
viktig a poengtere for mange at det var bydelsdirektarene som skulle sta for informasjonen utover
det som omstillingssjefen kom med. Det ble opplevd veldig tvetydig av mange ansatte. Og
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selvfalgelig, dette formelle informasjonsskrivet som kom ut, som mange av de opplevde pa en mate
som avlatent. Det var i grunnen et greit informasjonsskriv, det var ikke det. Men det var ikke alt

som ble besvart der.

Nar det gjelder falelsene sann i etterkant for mange av de ansatte; tror jeg nok mange vil si at de er
blitt en erfaring rikere, og at de som enda ikke har nadd pensjonsalder ser for seg at de skal gjennom
en god del omstillinger til. De er nok bedre forberedt til neste omstilling, og tidligere vaken for de
mulighetene som byr seg. Du kan si at uansett utfallet var leeringseffekten ganske stor, bade
kollektivt og individuelt. Jeg tror at mange av de innvendingene jeg na har kommet med, det vil
nok de som sitter pa toppen, den absolutte toppen i kommunen, dele. Sa kollektivt var nok

leeringseffekten stor, individuelt var den definitivt stor.

Tror du leeringseffekten vil bli tatt opp?

Ja, det vil jeg tro. Dette er ikke vanskeligere enn at i og med at vi har sa skiftende flertall i Bystyret,
sa er det valg igjen om tre ar. Omorganiseringer er da et virkemiddel som en bruker ganske hyppig
for tiden, sa troen pa at det kommer nye omorganiseringer ved et eventuelt regimeskifte om tre ar,
den er ganske stor. Hvilken retning det gar i, er forelgpig ikke sa lett & se men at de kommer er jeg
ganske sikker pa. Da vil det selvfglgelig bli dratt frem i den leeringen som kommer herfra, ikke

ngdvendigvis formelt fra arbeidsgivers side, men fra fagforeningene.

Torgeir Seeter betrakter den formelle ledelsen som kommunaldirektarene, dersom man holder
politikerne utenfor. Han har ikke sa mye positivt  si om kommunaldirektgrene fordi han mener at
de hele tiden matte presses til a gjgre det de skulle innen tidsfristene. Han papeker at
kommunaldirektgrene ikke var med i prosessen i s&rlig stor grad, og dyktige personer, som blant
annet helse- og sosialsjefer i bydelene ble bevisst holdt utenfor. Imidlertid er Torgeir Seeter positivt
overrasket over finansdirektgren som han mener har tatt ansvar og presset andre til a gjgre det

samme.
Linn Karin Mydland anser sine ledere i perioden som bydelsdirektaren og hennes naermeste

overordnede, skonomisjefen. Hun mener at disse opptradte pa en grei og klar mate, og de var apne

med & gi informasjon.
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Harald Inge Andersen papeker at det var sveert uheldig at flere mgter om prosessen foregikk bak
lukkede dgrer. Han gir imidlertid ros til det nye Byradet for at de tok til seg kritikk pa dette
omradet. Et annet uheldig trekk var at flere stillinger var fordelt far den formelle prosessen startet.
Han papeker at det er vanskelig & unnga dette dersom man gnsker a benytte seg av de personene
som er mest kvalifiserte, men sier videre at dpenhet og klarhet rundt dette kunne ha fert til mindre
misngye. Videre papeker Andersen at toppledelsen, Byradet og kommunaldirektarene, var alt for
lite synlige i prosessen. Han fremhever at uansett utfall av omorganiseringen har leeringseffektene

av prosessen veert stor, bade pa individuelt og kollektivt niva.

5.6 Motivasjon og reaksjoner blant de ansatte

Bjorn dlberg:

Hvordan var stemningen?
Det var vel slik at nar et Byrad har sagt "dette gjor vi”, sa har vi bestemt oss. Da er det egentlig ikke
noe szrlig poeng i a si at man ikke vil dette, for da er det bestemt. Men i forkant av beslutningen er

det klart at det var mange diskusjoner.

Etter at beslutningen var tatt, innsa folk bare at det ikke var noe mer a gjgre med det?

Ja, der finnes ikke noen omkampsmulighet nar Byradet i henhold til sine fullmakter har sagt at
"dette gjor vi ”. De har da lyttet pa sentrale samarbeidsutvalg, som er et organ som byradsleder har
der man drgfter en del ting med hovedsammenslutningene. Sa det er ikke sa mange ankemuligheter.
Det er klart at enkeltpersoner sikkert kan ha tenkt sitt og gjort sitt. Men det at George Myhrvold var
inne og pa en mate ledet prosessen, gjorde ogsa at han som bydelsdirektar da hadde full mulighet til
a hele tiden ha en orientering og diskusjon med sine kollegaer i bydelsdirektar-forumet. Det tror jeg
ga god informasjonsutveksling begge veier. Det er jo slik i en organisasjon at den beste
informasjonen du far, er den informasjonen du far fra din egen overordnede leder. Vi hadde
nyhetsbrev, men selv om vi lagde det, var ikke det den primare maten a gi informasjon pa. Det er
den du far fra lederen som sier “’sann kan vi gjgre rundt dette.” Det at man hadde disse
diskusjonene og disse mgtene innebar at ikke alle detaljer var last selv om prinsippet var last. Man
skulle avvikle bydelene, det var fastlagt.

De ansatte hadde altsa mulighet til & komme med innspill om hvordan det skulle gjares?
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Ja, hvis du tenker selve iverksettingen sa hadde de det. Det gjelder bade i forhold til de tillitsvalgte
0g ogsa gjennom tilpasninger for enkeltpersoner. De kunne gi uttrykk for gnsker o.l. I enhver form

for kommunikasjon ligger det en mulighet for & pavirke, og der var kommunikasjonspunkter.

Var det noen andre muligheter til & gi tilbakemelding utover plenumsmgtene og de individuelle
samtalene?

Det er vel egentlig bydelsdirektarene som ma si noe om det. For det var de som var ledere og hadde
et ansvar som vi pa en mate definerte og sa at " bydelsdirektgrene er den siste som forlater lokalene
og slukker lyset”. Dette var for & markere at denne prosessen blir god helt fra vi begynner, til vi
slutter og alle er blitt plassert. Det er vel et sann type signal om at kapteinen skal veaere ombord
inntil skuta gikk ned. Det er en mate a signalisere det pa. Men hvordan det faktisk fungerte, det har
vi ikke gjort noen systematisk evaluering pa. Jeg vil vere rimelig sikker pa at det vil veere litt
blandet. Det er jo ogsa litt med bade hva du opplevde der og da, og hva som har skjedd med deg

siste aret. Det siste vil ogsa farge hva du syntes om det som skjedde.

| byradssak 1638/03 (5.desember) sies det at”” man i gjennomfaringen ma legge sterk vekt pa at
arbeidet skjer pa en mate som bidrar til & redusere den usikkerhet og uro som mange ansatte faler.
> Etter din personlige mening, har de fatt til dette i s stor grad som det er mulig?

Det er vel jeg som har laget formuleringen, og da lager man jo formuleringer som er slik at de gir
retning, men det er fryktelig vanskelig a veere veldig presis for noe som skal skje "der fremme”. Jeg
tror at de gjennom det grepet en her gjorde pa personalomstilling i forhold til de ansattes ytelse,
administrativt langt pa vei oppnadde dette. Men det gjenstar a se. Jeg er sikker pa at det satt en del
og var urolige selv, men en prgvde & komme i en utviklingsretning som skulle redusere det.

Jeg tror at det vi gjorde langt pa vei kunne motsvare den fordringen som ligger i den formuleringen.
Torgeir:

Hvordan reagerte du da du skulle skifte jobb?

Jeg syntes at endringer gir muligheter til noe nytt, og jeg synes det er mye spennende ved det. Sa for
meg syntes jeg at det var en nyttig utfordring. Men jeg var imot lgsningen. Jeg var ikke motivert til
ata i gang pa det fordi at jeg ikke hadde tro pa selve organisasjonslgsningen, og jeg har vel ikke tro
pa det den dag i dag. Men jeg syntes at jeg var godt ivaretatt og jeg syntes det var spennende &
begynne i den jobben jeg fikk fordi at det var den som var der. Det var sa godt det kunne blitt, for &

si det sann.

Er du mer eller mindre motivert til & ga pa jobb i dag enn det du var tidligere?
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Jeg er nok mindre motivert. Det har noe med oppgavene a gjare. Jeg er ikke noen typisk
personalmann, med lover og regler og avtaleverk. Og selve organiseringen, som jeg ikke faler er det
helt store. Jeg skal faktisk slutte na. Jeg skal til Ostergy, og der skal jeg ut som helse-og sosialsjef.
Ja, jeg ma si at jeg er mindre motivert. Og det er nok de aller fleste jeg har snakka med. Da tenker
jeg ikke bare pa de som var i bydelsadministrasjonen, men ogsa ledere ute.

Er det pa grunn av lgsningen, eller maten det har veert gjort pa?

Jeg tror det er lgsningen, ikke maten det har veert gjort pa. For nar det farst ble en endring, sa ble
det gjort pa en god mate. Det har ikke veert et profesjonelt forarbeid, det har ikke veert et
organisasjonskompetansemessig forarbeid, men det er nok valg av lgsning som veldig fa er
bekvemme med. Mange resultatenhetsledere synes det har veert greit a fa to-niva modellen fordi de
da far starre frihet, far mer delegert til seg. Noen av dem ser muligheter der, og kan gripe de.
Ulempen er at det na er sa strenge sentralstyre detaljferinger, sann at den friheten som lederne
kunne ha fatt, blir redusert.

Linn Karin Mydland:

Var du mer eller mindre motivert til & ga pa jobben i forhold til i dag?

Akkurat na er jeg nok mer motivert her. Men situasjonen na er helt annerledes, og det har mye a si.
Jeg begynte jo her rett etter permisjonen. Na har jeg mer frihet. Jeg har frister, men styrer dagen
mer selv. Det gjorde jeg ikke noe serlig i bydelsadministrasjonen. Jeg har frihet til & selv bestemme
hva jeg skal gjare. Jeg har ogsa ansvar i forhold til administrasjonen. Her er vi meg selv, en
sekreteer som arbeider i en 100 % stilling, og en nyansatt som arbeider 40 %. Jeg har ansvar for

fordeling av oppgaver, og det lages virksomhetsplaner for hva som skal gjares/ikke gjares.

Jeg er jo i en annen situasjon na enn det jeg var tidligere. Jonas er na 15 maneder. Her har vi fleksi-
ordning og jeg har mer frihet. Vi hadde ogsa fleksi-tid far, men da var det ikke like fleksibelt. Jeg
jobbet mye mer tidligere, noe som er naturlig siden jeg na har barn. Her er det allment akseptert &

ha barn, og det synes jeg er veldig bra.

Jeg var motivert bade for og na. Det er snakk om to forskjellige miljger og arbeidsplasser. Jeg

gnsket ikke en ny jobb, men jeg synes i grunnen det er bra likevel.

Hvordan fgltes det & fa tilsendt en liste pa mail over jobber som var ledige, og som det ikke var

noen alternativ til?
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| Bergen Kommune blir man ikke godt nok ivaretatt uten ansiennitet. Denne omorganiseringen
burde veert en fin mate a bli kvitt folk pa som ikke gjer en god nok jobb, men det ble ikke gjort. De

unge kom i siste rekke.

Tror du unge folte det slik generelt?
Ja, det tror jeg. En annen jeg kjenner mistrivdes veldig. Han fikk en jobb ingen andre ville ha hos

kemneren. Alle bydelene gjorde det pa forskjellig mate, og han hadde mindre ansiennitet enn meg.

Harald Inge Andersen:

Vil du si at du er mer eller mindre motivert til & ga pa jobb i dag?

Mye mindre. Det er fordi muligheten til & falge en sak fra A til A som du har som direkter, ikke
strekker lenger enn til L i denne jobben. Det & veare avhengig av andre i en jobb som dette, det gjor
at det gar greit i de tilfellene der de andre er villige og samstemte med det du mener, men i de
tilfellene de ikke er det, s gar det ikke greit. Og det a ikke fa gjennomslag for sine idéer og tanker,
det er klart at det er noe av det som minst motiverer deg i jobben. Sann vil det vere pa alle niva. Det
a veere selvstendig er definitivt et pluss og noe av det som gjar at du seker deg mot lederstillinger i
det offentlige. Selvstendigheten, budsjettstarrelsen og muligheten til & kunne sette makt bak kravene
og sette godt kompetente folk i arbeid, det er det som er bydelsdirektgrens viktigste motivasjon for
a bli bydelsdirekter eller overordnet. Sa det & ga fra en toppstilling i linje, og over i stab, det
behgver ikke a veere en nedtur, men det avhenger av at du er pa linje med de som skal iverksette det

du er kommet frem til. Og det er veldig opp og ned.

Pa en mate kan du si at jeg er kommet mye naermere maktens sentrum, for makten sitter i Byradet.
Det kommer vi ikke fra, makten sitter i Byradet, men det er heller ikke en entydig positiv
opplevelse fordi den makten de besitter ikke alltid far tilstrekkelig oppmerksomhet. Det kan godt
vaere at de opplever ofte at det er andre sider ved det & vaere byrad som er vel sa tiltrekkende som
det a ta beslutninger og komme over hindre som vi kan hjelpe de til & komme over med gode
utredninger. Ofte er det posisjonen som er vel sa forlokkende. Sa det vi ser her inne, i alle fall ser
jeg det, det er at tilgangen til det politiske niva er vanskelig selv om du sitter n&ermere. Det er i seg

selv et paradoks, men sann er det. Tilgangen i bydelen var betydelig sterre.
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Omistillingen i seg selv synes jeg gikk greit. Ibsen snakket om vanens makt, og denne begynner vel
etter hvert a gjare seg gjeldende. Mismotet blant mange av de som ble omplassert er nok avtakende.
Folk innretter seg i den nye verdenen der de er kommet. Og noen, det skal vi 0gsa si, noen av de
som ble veldig begeistret for at de ble fordelt i farste runde, og syntes synd pa sine kollegaer som
ikke ble det, har senere oppdaget at det som ble forespeilet de a vaere innholdet i selve stillingen
slett ikke var tilfelle. S& vi kan vel ogsa stille sparsmal ved om Bergen Kommune og Byradet
maktet & lage en organisasjon i ett og alt, en to-niva struktur i ett og alt, som var sann at en kunne ga
ut og beskrive stillinger i detalj allerede pa det tidspunktet. Man burde kanskje i sterre grad tatt
forbehold om endringer den gangen en plasserte folk. Det er nok en del som den gangen var veldig
hayt oppe, og som na er skuffet fordi oppgavene ikke er slik de ble forespeilet. Sa skal det ogsa sies
at det underveis i alt dette har dukket opp nye muligheter for mange. Og disse nye mulighetene
falger av at bedriftene som na etableres bygger opp sine administrasjoner igjen. Sa den dynamikken
som ligger i & veere innenfor Bergen Kommune slik som kommunen styres i dag, den gir ikke bare

nedturer, den gir ogsa utsikter til 8 komme inn i noe nytt.

Men det er en separat endring?

Ja, det er det jo for sa vidt. Men sdpass tett i tid at det var nok flere som tenkte som sa at Ok, jeg tar
denne stillingen na. Den er ikke ideell, men det vil bys nye muligheter innen et halvt ar, og jeg skal

alltid klare & holde ut til da. Sa det er ikke bare negativt det at en har en hgy omstillingsgrad. Det gir
ogsa muligheter for mange. Noen har selvfglgelig ogsa klart & opptre litt taktisk ved at de har flyttet
oppover i hierarkiet ved a systematisk bevege seg fra trinn til trinn.

Bjgrn @lbergs inntrykk er at det ikke var sa mye motstand etter at beslutningen var tatt, fordi det da
ikke lenger er noe poeng a si at man ikke vil veere med. Han sier at det var mange diskusjoner i
forkant av beslutningen om et to-niva system, men etter at Byradet hadde valgt & ga for denne
Igsningen var det ikke lenger noen som kunne pavirke denne avgjerelsen. Under selve

iverksettingen hadde de ansatte mulighet til & komme med innspill om hva de gnsket.

Torgeir Saeter var ikke motivert til & sette i gang i den nye jobben fordi han var imot selve
organisasjonslgsningen. Men han syntes han ble godt ivaretatt, og syntes det var spennende a
arbeide i den nye jobben. Han var mindre motivert enn tidligere for & ga pa jobb, mye pa grunn av
de oppgavene han hadde i den nye jobben. Han mener at de fleste han snakket med ble mindre

motivert etter omorganiseringen fordi de ikke var enige i den organisasjonslgsningen som ble valgt.
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Linn Karin Mydland var mer motivert i den nye jobben, men det er pa grunn av at hennes situasjon
er veldig annerledes i dag enn tidligere siden hun har fatt barn og setter mer pris pa bl.a. fleksi-tid.
Hun gnsket ikke noen ny jobb, men syntes det var bra likevel. Hun fremhever ogsa at man i Bergen
Kommune ikke blir godt nok ivaretatt uten ansiennitet. Istedenfor a kvitte seg med personer som

ikke gjer en god nok jobb, kom de unge i siste rekke.

Harald Inge Andersen sier han er mye mindre motivert til & ga pa jobb i dag enn tidligere, fordi han
har mistet mye av den makten og de mulighetene han hadde i stillingen som bydelsdirektgr. Han
mener at mismotet generelt blant mange sannsynligvis er avtakende da folk innretter seg etter den
nye situasjonen. Han tror at mange som ble sveert forngyde da de fikk tildelt en stilling i farste
runde, ikke er sa forngyde lenger fordi innholdet i stillingen ikke er slik de ble forespeilet. Han

fremhever imidlertid at slike endringer ogsa bringer med seg nye muligheter for mange.

5.7 Innhold

Bjorn @lberg

Har det vaert noe fokus pa andre elementer, i tillegg til de strukturelle, som for eksempel
organisasjonskulturen, endring av holdninger e.l.?

Sa langt har det veert mye fokus pa struktur. Vi har diskusjoner rundt dette som gar pa at vi ma se pa
kulturer gjennom at det som en del av dette skal innfares lederavtaler. Disse blir vel innfart fra
1.1.2005, og da er det vel egentlig sann sett rundt et ar forsinket. Det vil jo pa en mate veare
kommunikasjonspunktet mellom kommunaldirektar og de rundt 330 resultatenhetslederne. Sa ma vi
jobbe litt med balansert malstyring og definere veldig klart hvilke typer oppgaver er viktig. En ting
er a holde budsjettet, men det er jo langt mer enn det som ma til for at vi skal ha en organisasjon
som fungerer. Der kommer vi inn pa litt sann klargjering av prosesser rundt strategi for a fa
forankret maten vi jobber pa, og der er vi ikke kommet sa veldig langt enda. Men vi jobber med
dette. Vi sitter na og lager den teknologiske plattformen for styringskortene, sa gjennomfares en del
strategiprosesser for tjenesteomrader for & klargjere hva det er vi anser som viktig for a na de

resultatene vi gjerne vil ha.

Pa kort sikt har dette veert en strukturell endring, men pa lang sikt vil det sannsynligvis ogsa gas inn

for & fa til en holdningsendring.
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Torgeir:

Du har tidligere sagt at du i den nye jobben falte at det var mer fremmedgjering. Er det noe du
mener kunne ha vert gjort annerledes for & unnga det, med tanke pa beslutningen om to-niva?
Innenfor den to-niva modellen, tror jeg det sannsynligvis kunne ha veert bedre for personal om vi
var knyttet mer opp mot linjen, altsa at vi var i den fagbyradsavdelingen som Helse-og Sosial osv.
Da var vi knyttet opp mot linjen, og vi kunne skape noe. Faren da var at det ble enda mer lokomotiv
enn det det er i dag, enda mer lukkede celler. Det er nok mulig & fa det til, jeg opplever nok en sann
identitet og gruppefalelse nar vi radgivere er samlet. Vi var med finansdirektaren sist, og nar
finansdirektaren sier litt om hvordan han ser dette skal jobbes med, sa ser jeg at "OK, dette her
hadde faktisk kunnet fungert. Men nar fagbyradsavdelingene ikke er med pa det, og har en annen

agenda, sa blir det litt vanskelig. Jeg vet ikke helt hvordan det skulle blitt gjort.

Det er en strukturell grunn til at det er slik. Og det er nok en utfordring a gjere noe med det. Det

kommer nok til & bli jobbet med, men det kommer til & matte bli endringer.

Harald Inge Andersen:

Har du pa noe tidspunkt opplevd at det var noe gnske om & endre andre elementer enn de
strukturelle, for eksempel holdninger, eller noe lignende av denne typen?

Nei, det var det ikke. Det var overhodet ikke snakk om en kulturell endring for de 111. Men for de
300-400 resultatenhetslederne som satt igjen, og na altsa ikke hadde bydelene a stette seg til, var
det, og ikke minst er det, fra toppen snakk om en betydelig endring. Om de selv opplever en
betydelig endring kan vi definitivt diskutere. Det som er min tanke i s3 mate, det er at den starste
kulturelle endringen antageligvis vil komme til & skje i toppen. Men det er den som i minst grad ble

erkjent, og antageligvis ogsa blir erkjent.

Det mener du er den leringseffekten?

Det tror jeg er den starste leringseffekten nar vi kommer og far en evaluering som trekker inn alle
nivaer i hierarkiet, og ikke minst trekker inn personer som har vert gjennom flere endringsprosesser
og styringssystem. Da vil en se at den viktigste kulturelle endringen for & fa dette til & skje, den
matte skje blant kommunens gverste ledelse. Mens de som faktisk ble omstilt i liten grad ble
patvunget eller forventet noen kulturell endring. Det var i det hele tatt ikke nevnt. Og det er vel

kanskje en av grunnene til at eksterne konsulenter heller ikke var med, det var ingen som sa at noen
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av de pa noe tidspunkt kunne ha noen som helst rolle i prosessen. Sann sett kan en si at prosessen
var en rent teknisk prosess. Det handlet om a avvikle, identifisere nye stillinger, finne de riktige
personene og det var det. Det var ikke noe ideologisk skifte. Og det er lett & trekke en kontrast til
dannelsen av foretakene og konkurranseutsettingen. Det er et klart ideologisk skifte. Sa sann sett har
vi ganske ferske prosesser som er helt forskjellige.

Nar det gjelder selve innholdet i prosessen mener Bjern @lberg at det i prosessen har veaert mye
fokus pa struktur. Det er ogsa blitt diskutert at man blant annet ma se pa organisasjonskultur og
andre elementer. Han sier at det pa kort sikt har vert en strukturell endring, men at det pa lang sikt

sannsynligvis ogsa vil gas inn for en holdningsendring.

Torgeir Seeter har tidligere sagt at han fgler at det er mer fremmedgjaring i den nye jobben. Han
mener at det er en strukturell grunn til at det er slik, og det er nok en utfordring a gjare noe med.
Han sier at det er vanskelig a fa gjennomslag og skape noe, fordi de na ikke er knyttet opp mot

linjen.

Harald Inge Andersen mener at det overhodet ikke var snakk om noen kulturell endring for de 111
som tidligere arbeidet i bydelene. Omorganiseringen innebarer imidlertid en sveert stor endring for
de 300-400 resultatenhetslederne, og etter hans mening vil sannsynligvis den kulturelle endringen
skje i toppen, pa grunn av leringseffekten prosessen bringer med seg. Han fremhever at dette var en
rent teknisk prosess, og ikke noe ideologisk skifte.
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6.0 Analyse
6.1 MAl

Denne omorganiseringen hadde bakgrunn i flere ulike mal, noe som ogsa ifglge teorien er svert
vanlig i det offentlige. Her ma politikerne ta hensyn til svaert mange ulike meninger, og de har alle
ulike agendaer og malsettinger. Teorien papeker at politikerne gnsker a gjennomfare tiltak de mener
er til det beste for befolkningen, men at de er mest opptatt av a bli gjenvalgt. Slik ser det ogsa ut til
a veere i denne omorganiseringen. Det er enkelt & bruke gkonomi som mal. Ingen kan motsi at det
ikke er viktig med bedre gkonomisk styring, og fjerne opparbeidede underskudd. Samtidig mente
enkelte av dem som ble intervjuet at gkonomien ble brukt som et slags paskudd for a oppna det
egentlige malet: Ta bort bydelsadministrasjonene og endre organisasjonsformen. Det politiske spill
er komplisert og i tillegg til de malene som blir offentlig uttalt er det ofte mange underliggende
malsettinger og individuelle agendaer som ligger bak. Mange vil vel ogsa si at det er typisk for det
offentlige at mal blir uttrykt med mange flotte ord og vendinger, uten at det kanskje er like

forstaelig for alle hva som egentlig ligger bak.

Det ene malet med denne reorganiseringen var altsa gkonomisk forbedring. Bergen Kommune har
de siste arene opparbeidet et kraftig underskudd, og politikerne var ngdt til 3 ta tak i dette, og
komme opp med en lgsning. Det andre hovedmalet var & omorganisere kommunen, altsa ta bort
bydelsleddet og skape en to-niva styring i stedenfor. En slik to-niva lgsning er imidlertid sveert
kompleks. Flere av de jeg intervjuet poengterte at a ta bort bydelsadministrasjonene ikke var eneste
maten man kunne redusere kommunens underskudd pa. Blant annet ble det fremhevet at

byradsavdelingene ble fullstendig urert.

A ha gkonomisk forbedring som mél, er et typisk trekk for en endringsprosess som falger strategi E.
Endring av organisasjonslgsningen innebarer kun en strukturell endring, og mitt inntrykk er at det
her ikke var noe gnske om at medarbeidernes leeringsevne skulle forbedres som et resultat av
omorganiseringen. Harald Inge Andersen papeker tvert imot at det synes som at fa innenfor
kommunen er interesserte i a lere av de reformer og omorganiseringer som blir gjennomfart, og at
det blant annet var liten interesse for & gjennomfare en undersgkelse av de ansattes tilfredshet.
Harald Inge Andersen papeker imidlertid at lzeringseffekten i prosessen har veert stor, og at dette

sannsynligvis vil brukes i forbindelse med fremtidige omorganiseringer i kommunen, kanskje
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spesielt av fagforeningen. Mitt inntrykk er imidlertid at denne leeringseffekten ikke har veert noe
mal i seg selv, men snarere en konsekvens av maten prosessen har vert gjennomfart pa. Ifglge
teorien er fokus pa gkt leeringsevne typisk for strategi O, mens fokus pa de formelle elementene

fremfor de uformelle, er et typisk trekk for strategi E.

Det ser altsa ikke ut til at kommunen har tatt i bruk strategi O nar det gjelder malsettinger. Derimot
tyder malene om gkonomisk forbedring og endring av de strukturelle elementene pa at det i dette

tilfellet var strategi E som ble benyttet.

6.2 Ledelsen

Nar det gjelder hvem som er ledelsen i kommunen, kan dette defineres pa flere mater Pa den ene
siden har vi den politiske ledelsen, og pa den andre siden den administrative. Jeg anser toppledelsen
for & veere Byradet og kommunaldirektgrene. Samtidig har man Bystyret og naturlig nok flere
mellomledere pa ulike nivaer i organisasjonen. Linn Karin Mydland ansa for eksempel sine ledere i
perioden som bydelsdirektaren og hennes nermeste overordnede, gkonomisjefen. Mitt inntrykk er
at de fleste premissene for denne omorganiseringen ble lagt av toppledelsen, mens
bydelsdirektgrene og andre mellomledere i stor grad kun matte felge de avgjerelsene som ble tatt av
toppledelsen og gjare det beste ut av situasjonen. Dette stemmer ogsa overens med strategi E. Ifglge
teorien er det i strategi E toppledelsen som styrer endringen og tar de fleste avgjarelsene. Dette
fordi de har mest informasjon, et helhetsperspektiv pa organisasjonen, samt formell makt og
myndighet til & gjennomfare endringen. | intervjuene fremheves det at dette i stor grad stemmer i
gjennomfgringen av omorganiseringen i Bergen Kommune. Torgeir Szter, Harald Inge Andersen
og Linn Karin Mydland papeker alle at andre enn toppledelsen i liten grad ble involvert i prosessen,
og at de fleste falte at de hadde liten pavirkningskraft. Det ble opprettet en styringsgruppe, men
ingen av dem som ble intervjuet mener at denne gruppen hadde noe serlig makt til & pavirke. Denne
gruppen ble snarere brukt som en slags referansegruppe. Saeter var med i to arbeidsgrupper, men
falte likevel at han ikke hadde noe serlig pavirkningskraft. Hans inntrykk var altsa at beslutningene
var tatt pa forhand, og at andre kun fikk veere med pa justeringer i etterkant. Et viktig poeng for ham
var at han savnet en prosess med profesjonelle folk som har gode kunnskaper innen organisasjon og
ledelse. Alle hadde mulighet til & delta pa plenumsmater samt individuelle mgter, men ingen av de
tre folte at de her hadde noen sarlig pavirkningskraft. Harald Inge Andersen papeker at i den grad

noen kunne pavirke var det stort sett pa individuelle nivaer. Hans inntrykk var at heller ikke

72



fagforeningene hadde noen serlig stor pavirkningskraft. Andersen fremhever ogsa at han opplevde
prosessen som altfor lukket, og at Byrédet og kommunaldirektgrene var for lite synlige. Apenhet og
klarhet kunne sannsynligvis i flere tilfeller ha fert til mindre misngye blant de ansatte. Seeter var
imidlertid positivt overrasket over finansdirektgren, og mente han har tatt ansvar og presset andre til
a gjore det samme. En sa liten grad av involvering av de ansatte, og det faktum at prosessen
hovedsakelig ble styrt av toppledelsen, altsa ved bruk av en sakalt top-down ledelse, er typiske
trekk for strategi E. | falge teorien forutsettes toppledelsen i dette perspektivet a vaere selve
drivkraften bak endringen, noe som bade krever en aktiv toppledelse og en ledelse som forplikter
seg til endringsprosessen. Flere av de jeg intervjuet papekte imidlertid at ledelsen var lite synlig, og
at de ikke alltid var like flinke til & falge opp gjennomfaringen av de endringene de hadde besluttet.
Dette kan tyde pa at toppledelsen ikke nadde helt opp til de kravene en strategi E —endring stiller til
ledelsen. I omorganiseringen i Bergen Kommune kan det ha veert uheldig at ledelsen ikke var mer
synlige, da dette kan redusere tilliten til ledelsen, samtidig som manglende apenhet gir starre rom
for rykter om hva som vil skje, og dermed ogsa flere bekymrede medarbeidere.

| strategi O er, i motsetning til strategi E, deltakelse helt sentralt. Her vil ledelsen strebe etter & fa
alle medarbeiderne falelsesmessig involverte i a forbedre selskapets resultater. Ifalge teorien om
strategi O er deltakelse, fremfor top-down endringer, avgjerende dersom man mener at det meste av
informasjonen finnes bredt pa ulike omrader i hele organisasjonen. Mitt inntrykk er at toppledelsen
i kommunen ikke har gjort noen forsgk pa & involvere alle medarbeiderne. Ifglge teorien kan gkt
deltakelse blant annet medfare bedre innsikt om hvordan malet kan lgses pa en best mulig mate,
mindre motstand blant de ansatte, samt mer motiverte medarbeidere. Ved omorganiseringen av
Bergen Kommune ble det gjennomfart bade plenumsmagter og individuelle samtaler med alle
ansatte som ble direkte bergrt av endringen. Disse mgtene var hovedfora for tilbakemeldinger fra de
ansatte, men de ble snarere oppfattet mer som fora for informasjon enn for tilbakemelding.
Medarbeiderne hadde gjennom disse mgtene mulighet til & pavirke deres individuelle situasjon og
fremtid, men de hadde mindre eller ingen mulighet til & pavirke selve prosessen eller
omorganiseringen. Nar det gjelder informasjonen ut til de ansatte mener Harald Inge Andersen at
denne ble betraktelig bedre etter byradsskiftet. Mitt inntrykk er at Linn Karin Mydland og Torgeir
Sater synes at informasjonsflyten var god etter at beslutningen var tatt. Mydland fremhever at
bydelsdirektgren og gkonomisjefen i Bergenhus bydel var apne med a gi informasjon, men de synes

begge at andre enn toppledelsen burde ha tatt del i beslutningene pa et tidligere stadium.
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Fordeler ved a la toppledelsen ha en sa sentral rolle, er blant annet at endringen kan gjennomfares
raskere, og at toppledelsen kan lgfte blikket og se hele organisasjonen som en helhet. Medarbeidere
pa lavere niva blir ofte mer opptatte av deres egen situasjon. | Bergen Kommune medfarer det
imidlertid ogsa ulemper med a ikke involvere medarbeiderne i starre grad. For det farste bidrar det
til at motivasjonen for & gjennomfare endringen etter mitt syn blir redusert. Videre farer det ogsa til
at det ikke ngdvendigvis er den beste Igsningen som blir valgt. Flere har papekt at det i bydelene
0gsa ble gjort mye positivt som i denne omorganiseringen ikke ble tatt hensyn til, og dermed ble
denne positive erfaringen, f. eks fra Fyllingsdalen bydel, heller ikke brakt videre. Mitt inntrykk er at
toppledelsen tidlig bestemte seg for at de vil ga for en to-niva lgsning, uten at viktige innspill fra
medarbeiderne ble tatt hensyn til. Da kan organisasjonen miste en viktig drivkraft i det at de som
gjer noe bra og lgser problemer pa en effektiv mate, ikke blir premiert, og l&erdommen blir heller
ikke brakt videre til andre. Det er viktig at ikke omstillingen kun blir gjennomfart for omstillingens
skyld.

| strategi E er det altsa typisk at ledelsen opptrer instruerende og kommanderende, mens den i

strategi O opptrer delegerende og stgttende. Selv om toppledelsen i Bergen Kommune gjorde en
stor innsats for at gjennomfaringen av prosessen skulle bli sa smertefri som mulig for de ansatte,
hadde medarbeiderne likevel svert liten pavirkningskraft pa selve beslutningen. Mitt inntrykk er

derfor at ledelsen i stor grad fulgte strategi E og i liten grad strategi O.

6.3 Innhold

| sakspapirene og intervjuene kommer det tydelig frem at endringen i Bergen Kommune
hovedsaklig dreide seg om endring av de strukturelle elementer i kommunen. Ifglge teorien er fokus
pa de "hardere” elementene av organisasjonen typisk for strategi E. Bjarn @lberg papeker at det har
veert mye fokus pa struktur og Harald Inge Andersen mener at det ikke var noe gnske om a endre
andre elementer enn de strukturelle. Andersen mener at de som ble omstilt i liten grad ble patvunget
eller forventet noen kulturell endring. Han sier at dette ikke var nevnt i det hele tatt. Imidlertid
papeker Andersen at leeringseffekten fra prosessen kan bidra til at det skjer en viss kulturell endring
blant kommunens gverste ledelse. Ifglge teorien er fokus pa verdier og atferd kjennemerket til alle
O-drevne organisasjoner. Tanken er at dersom man oppnar a fa engasjerte medarbeidere vil
hierarkisk kontroll vaere ungdvendig. | denne prosessen var det lite fokus pa a endre de "myke” eller

uformelle delene av organisasjonen. Bjgrn @lberg mener imidlertid at dette har veert en strukturell
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endring pa kort sikt, men at det pa lang sikt sannsynligvis ogsa vil gas inn for en holdningsendring.
Dette stemmer godt overens med teorien om at strategi Es fokus pa endring av de formelle

elementer ikke betyr at man ser bort fra de mer uformelle forhold. Tankegangen bak strategi E er at
man starter med de formelle elementene, i hdp om at endringer i disse over tid vil skape endringer i

maktforhold og kultur.

Ved & utelukkende fokusere pa de strukturelle elementene i organisasjonen, risikerer Bergen
Kommune imidlertid & miste noe av styrken i organisasjonen, nemlig menneskene som arbeider der,
og all kunnskapen disse har opparbeidet gjennom arene. Et godt eksempel pa dette er Linn Karin
Myadlands observasjon av at overgangsperioden mellom ny og gammel struktur ikke ble sikret pa
noen god mate. Enkelte medarbeidere lot oppgaver ligge fordi det ikke var god nok informasjon om
hvilke oppgaver som tilhgrte hvem. Torgeir Saeter papeker at han fglte at det var mer
fremmedgjering i stillingen han hadde etter omorganiseringen. Han falte seg ikke lenger som en del
av organisasjonen pa samme mate som tidligere; noe han opplevde som mindre motiverende.
Gjennom mer fokus pa holdninger og organisasjonskultur kan blant annet slike overgangsperioder,

motivasjon og en positiv organisasjonskultur sikres pa en mye bedre mate.

Mitt inntrykk er altsa at fokuset i denne omorganiseringen har vaert endring av strategi, struktur og
systemer fremfor av mennesker, grupper og kultur. Dette tyder pa at Bergen Kommune hovedsaklig
har fulgt strategi E, ogsa nar det gjelder innholdet i prosessen og hvilke elementer i organisasjonen

som er blitt berart.

6.4 Planlegging

| teorien fremheves det at det i strategi E er viktig med en god og detaljert planlegging. Kjente
forskere argumenterer for at suksess med en gkonomisk omveltning best kan oppnas ved & falge en
sekvensiell plan. Nar det gjelder strategi O, fremheves det i teorien at gnsket maloppnaelse gjennom
en sentral planlegging av endringen ikke alltid finner sted i virkeligheten. Det papekes her at alle
organisasjoner har et dynamisk miljg rundt seg som stadig endres, og at organisasjoner er i stadig
endring som et resultat av en kontinuerlig lokal eksperimentering. Man kan dermed forsterke denne
dynamikken gjennom & oppmuntre eksperimenteringen. | tilfellet for Bergen Kommune er mitt
inntrykk at dette har veert en planlagt, sekvensiell prosess. Forst ble det gjennomfart en kartlegging
av problemene (gkonomi og organisasjonsform), deretter ble flere lgsningsalternativer trukket frem
(modell A, B, C eller D) og et alternativ ble valgt. Valg av lgsning ble tatt pa et sentralt niva,
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deretter ble endringen implementert og bydelsadministrasjonene tatt bort. Det er etter mitt syn
ingenting som tyder pa at lokal eksperimentering ble oppmuntret. Tvert imot kommenterte
Andersen at det for eksempel ikke var noen i Byradet som stilte spgrsmalet: ”Hvorfor har det gatt sa
bra i Fyllingsdalen, og hva kan vi leere av det som har veert bra i Fyllingsdalen for a endre
organisasjonen?” Dersom Byradet hadde oppmuntret til lokal eksperimentering, burde de ogsa ha
veert mer opptatt av a laere av de bydelene som gjorde det bra. Gjennom & oppmuntre til mer lokal
eksperimentering, kan det ogsa vere at Bergen Kommune kunne ha funnet en annen lgsning enn
dagens to-niva modell som kunne ha vart enda mer tilpasset situasjonen i de ulike bydelene og fylle
deres spesifikke behov bedre. Ved a gjennomfare en stegvis prosess, kan man unnga a se andre
muligheter som dukker opp underveis, og man kan ga glipp av verdifulle innspill fra de

medarbeiderne som kjenner den lokale situasjonen best.

Mitt inntrykk er altsa at planleggingen i denne omorganiseringen har vert sekvensiell og analytisk,
og ikke interaktiv, eksperimenterende og inkrementell. Dette tyder altsa ogsa her pa at hovedsakelig

strategi E er blitt fulgt ogsa nar det gjelder planleggingen.

6.5 Motivasjon

Ifglge teorien baseres endringer som falger strategi E i stor grad pa finansielle insentiver for a
motivere individene. Det papekes i teorien at selv om det finnes andre mater a fa ledelsen til & ta de
beste skonomiske avgjarelsene, vil finansielle insentiver veere en sikrere mate a forsikre seg om at
disse beslutningene ikke blir pavirket av personlige og politiske hensyn. En O-strategi vil derimot
typisk legge mindre vekt pa finansielle insentiver, spesielt individuelle insentiver. Man gar ut fra at
individene motiveres gjennom maten ledelsen involverer dem i viktige beslutninger. Finansielle
insentiver brukes her som en tilleggsmekanisme. Nar det gjelder omorganiseringen av Bergen
Kommune, er mitt inntrykk at det hovedsaklig var toppledelsen som tok de viktige beslutningene
med liten grad av pavirkningskraft fra andre medarbeidere. Blant annet papekte Andersen at dette til
tider var en sveert lukket prosess hvor hovedsaklig toppledelsen var involvert. Sa vidt jeg kjenner til,
ble det imidlertid heller ikke brukt spesielle finansielle insentiver i forbindelse med denne
omorganiseringen. Det nermeste man kommer dette, er muligens den rettigheten ansatte i Bergen

Kommune har til & ikke ga ned i lann pa grunn av omorganiseringer.

Mitt inntrykk et at de jeg intervjuet stort sett synes det er spennende med nye utfordringer og

dermed ogsa nye arbeidsoppgaver som skal lgses. Derfor var de ogsa i utgangspunktet ikke negative
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til endring i seg selv. Noe som gikk igjen i svarene fra de tre som ble rammet av omorganiseringen,
var imidlertid at de ikke var enig i lgsningen som ble valgt. De mente alle tre at de gkonomiske
problemene ogsa kunne ha vert lgst pa andre mater, og at den organisasjonslgsningen som ble valgt
ikke ngdvendigvis var den beste. Mitt inntrykk er at alle var uenige i lgsningen som ble valgt, men
at selve omorganiseringen etter at beslutningen var tatt, ble handtert pa en god mate. Motivasjonen i
jobben etter omorganiseringen var imidlertid lavere fordi de ikke var enige i den lgsningen som ble
valgt. Torgeir Seter og Harald Inge Andersen papeker begge at de er mindre motivert i jobben sin
etter omorganiseringen enn fgr. Dette bunner i stor grad i at de er mindre tilfredse med de nye
arbeidsoppgavene, og den rollen de har i den nye strukturen. De opplevde begge a ha fatt mindre
innflytelseskraft, og at dette pavirket motivasjonen negativt. Torgeir Saeter vil faktisk slutte, og gar
over i ny stilling som Helse-og Sosialsjef i Ostergy Kommune. Linn Karin Mydland fremhever at
hun er mer motivert i den nye jobben, og at dette i stor grad bunner i at hun i dag har mer frihet og
mulighet til & styre arbeidsdagen selv. Dette passer ogsa bedre med hennes nye private situasjon
som mor. Hun understreker at hun var motivert bade far og etter omorganiseringen, men at dette er
snakk om to forskjellige miljger og arbeidsplasser. Hun gnsket ikke en ny jobb, men synes det er
greit likevel. Harald Inge Andersen papeker at mismotet hos mange sannsynligvis avtar etter hvert
som folk tilpasser seg den nye situasjonen. Han fremhever videre at en del som var forngyde da de
fikk vite hvilken stilling de ble tildelt, ble mindre motivert i etterkant da de sa at arbeidsoppgavene
ikke var slik de hadde sett for seg. Andersen kommenterer videre at det har vaert mange store
endringer i kommunen, og at enkelte kan dermed bli endringstrette, og slik vere enda mindre
motiverte for & skifte stilling nok en gang. En slik omorganisering bringer imidlertid ogsa med seg
nye muligheter for mange.

Strategi O ble altsa ikke fulgt nar det gjelder motivasjon, mens strategi E ble brukt i liten grad.

6.6 Kombinasjon av E og O.

Ifalge teorien er begge strategiene overbevisende og gode strategier pa hver sin mate. Det enkleste
er helt klart & bruke kun den ene strategien, men dette er imidlertid ikke den beste Igsningen pa lang
sikt. For & endre en organisasjon er det beste & kombinere strategi E og strategi O for & kunne ta
med seg de ulike fordelene begge strategiene gir. Det finnes bare to mater & kombinere strategiene
pa. Man kan enten bruke den ene ferst og deretter den andre, eller man kan bruke begge strategiene
mer eller mindre samtidig. Beer og Nohria (2000) argumenterer for at det beste for en organisasjon

som vil lykkes pa lang sikt er & kombinere en E og en O strategi samtidig. Dette er imidlertid sveert
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vanskelig. Det nest beste alternativet vil veere en sekvensiell tilneerming hvor man farst bruker
strategi E i begynnelsen og deretter gar over til strategi O. Jeg har ovenfor argumentert for at
toppledelsen i Bergen Kommune i denne prosessen hovedsaklig har brukt strategi E, og i liten grad
strategi O. Jeg mener at dette i stor grad har veert tilfellet i denne omorganiseringen. Jeg ser
imidlertid i enkelte tilfeller flere tegn pa at kommunen pa noen omrader har hatt en sekvensiell
tilnerming hvor de ferst har brukt strategi E og deretter gatt over til en noe mykere lederstil
nermere strategi O. For eksempel ble det i beslutningsprosessen og under valget av
organisasjonsform tydelig brukt en hard strategi hvor toppledelsen tok de fleste avgjarelsene og
medarbeiderne hadde liten mulighet til & pavirke. Verken Andersen, Sater eller Mydland var helt
enige i at den organisasjonsformen som ble valgt var den beste, men de syntes alle at prosessen ble
gjennomfart pa en relativt god og ryddig mate. Alle de ansatte hadde individuelle samtaler hvor de
fikk muligheten til & uttrykke hva de gnsket og hva slags type stilling de kunne tenke seg a ga til
etter omorganiseringen. En gjennomfgring av slike individuelle samtaler er etter mitt syn mer typisk
for en strategi O enn for en strategi E. Mydland papeker at pa tross av at hun var misforngyd med
flere deler av gjennomfaringen, ble likevel menneskene tatt vare pa i prosessen. Bjgrn @lberg
papeker at de ansatte hadde muligheter til & komme med innspill om hvordan omorganiseringen
kunne gjennomfares pa en best mulig mate. Det mener han gjaldt bade i forhold til de tillitsvalgte
0g o0gsa gjennom tilpasninger for enkeltpersoner. Han fremhever at selv om prinsippet var last, var
ikke alle detaljene last. Det var fastlagt at man skulle avvikle bydelen, men ikke hvordan. @lberg
fremhever ogsa at denne omorganiseringen pa kort sikt har veert en strukturell endring, men at den
sannsynligvis pa lengre sikt vil medfgre en holdningsendring. Dette er ogsa noe som kan tyde pa at
toppledelsen i Bergen Kommune i begynnelsen av prosessen brukte strategi E, men at de etter hvert

gikk over til en mykere lederstil n&ermere strategi O.

Jeg har hittil argumentert for at Bergen Kommune i denne omorganiseringen hovedsaklig har brukt
elementer fra E, med enkelte elementer av O mot slutten av prosessen. Videre vil jeg fagrst vurdere
om strategi E var den mest egnede strategien & bruke i denne prosessen, og deretter vil jeg se pa om

resultatet kunne veert bedre dersom flere elementer fra strategi O hadde blitt brukt.

6.7 Hva egner seg best av strategi E og strategi O i dette tilfellet?

For & vurdere om sa mye bruk av strategi E Bergen Kommune har hatt i denne omorganiseringen er
hensiktsmessig, er det ngdvendig a se pa nar de to strategiene er best egnet. Ifglge teorien er strategi

E mest egnet nar problemer kan lgses ved a endre pa formelle elementer, nar ledelsen har
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konsentrert makt og nar det finnes kulturell aksept for strategi E. Denne strategien er mest vanlig
ved store endringer og under tidspress. Strategi O egner seg best nar man har god tid, nar store
interessekonflikter er fraveerende og nar det finnes kulturell aksept for strategi O. Strategi O har
bredere nedslagsfelt fordi fokus pa uformelle elementer ofte leder til endringer i formelle elementer.
Strategi O er ikke egnet til & endre grunnleggende maktforhold i organisasjonen.

Ifalge empirien var hovedmalene for denne omorganiseringen a forbedre kommunens gkonomi,
samt 4 endre organisasjonsstrukturen. En endring av organisasjonsstrukturen er i seg selv en endring
av de formelle elementene sa her er ikke de uformelle elementene sentrale. Nar det gjelder en
forbedring av gkonomien, kan dette gjeres ved endring av de formelle elementene gjennom at man
reduserer antall stillinger og dermed senker kostnadene. En forbedring av gkonomien kan imidlertid
ogsa i mange tilfeller oppnas gjennom en holdningsendring i organisasjonen hvor man bevisstgjar
hver enkelt medarbeiders bruk av de gkonomiske midler de har tilgjengelig, og oppfordrer alle til &
spare inn der de kan. Bergen Kommune valgte imidlertid det farste alternativet, og sa altsa kun pa

de formelle elementene.

Det er noe mer komplisert & analysere hvem som har makten i Bergen Kommune enn i private
organisasjoner, da en del av toppledelsen er valgt av folket. Ifglge teorien tar de folkevalgte
representantene valg basert pa hva som vil bidra til at de blir gjenvalgt. Dette vil dermed naturlig
nok i stor grad pavirke de beslutningene som tas. | private selskap er det i stgrre grad gkonomiske
hensyn som tas, mens det i en kommune ogsa tas starre hensyn til hva som er populare valg blant
folket, og disse er ikke alltid de som er mest gkonomiske. Underskuddet Bergen Kommune har
opparbeidet seg, er et godt eksempel pa at gkonomien ikke alltid blir tatt like mye hensyn til.
Toppledelsen i Bergen Kommune har konsentrert makt, noe som ogsa er bevist gjennom at Byradet
fikk gjennomslag for valg av organisasjonsmodell C, pa tross av at ikke det var akkurat dette
Bystyret hadde blitt enig om. Byradets makt reduseres imidlertid av Bystyret. Mitt hovedinntrykk er
at toppledelsen likevel har stor makt i Bergen Kommune. Kommunen er en relativt hierarkisk
organisasjon hvor strategier og budsjetter settes pa toppen, med muligheter for lokale tilpasninger.

Bade for at strategi E og strategi O skal bli vellykket er det et viktig poeng at det finnes kulturell
aksept i organisasjonen for bruk av strategien. Blant de ansatte i Bergen Kommune er det nok
mange medarbeidere som hadde gnsket en strategi O-tilneerming hvor de hadde fatt ta del i
beslutningene og gitt muligheten til & pavirke hverdagen og tenke ut nye lgsninger selv. Et
eksempel pa dette er at Andersen papeker at flere var misforngyde med at bydelsadministrasjonene

ble lagt ned uten at noen sa pa alt som var blitt gjort bra i de ulike bydelene. Torgeir Saeter papekte
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ogsa at han hadde et gnske om at hele organisasjonen skulle oppna en felles verdiforankring og
malsetting, noe som er mer typisk for strategi O. Samtidig er imidlertid mitt hovedinntrykk at det i
Bergen Kommune ogsa er bred aksept for bruk av strategi E. Dette kan henge sammen med at
ansatte i kommunen er relativt vant med a matte falge den politiske ledelsen med de partiendringer
og dermed meningsskifter dette medfarer. Et godt eksempel pa dette er Torgeir Saeters uttalelse om
at de ansatte etter at beslutningen om a nedlegge bydelsadministrasjonene var innstilt pa: ”Dette
skal vi fa til & fungere, selv om vi er uenige i det som skjer”. Dette er en uttalelse som kan vitne om
at medarbeiderne i kommunen er vant til at andre tar beslutningen om hva som skal skje, og

aksepterer dette.

Strategi O er best egnet ndr man har god tid og store interessekonflikter er fraveerende. God tid er
ngdvendig for & kunne involvere alle i organisasjonen og gjennomfare den laeringsprosessen og
oppna de holdningsendringene man gnsker. | denne omorganiseringen hadde man ikke spesielt god
tid, og det er tydelig at det fantes store interessekonflikter innad i kommunen, punkter som begge
tyder pa at strategi E her var mest egnet. Bodil Bye Stavang papekte at hennes starste utfordring
nettopp var mangel pa tid. Mitt inntrykk er at toppledelsen hadde press pa seg om a gjgre noe med
gkonomien, samtidig som de gnsket a benytte denne anledningen til & ga over til en to-niva styring i
kommunen. Etter at beslutningen om a legge ned bydelsadministrasjonene var tatt, var det satt av
relativt kort tid til selve gjennomfaringen. Nar det gjelder interessekonflikter innad i kommunen, er
det tydelig at det fantes mange ulike meninger om hva som var den beste lgsningen for
organisasjonen. Mange var uenige i beslutningen om a legge ned bydelsadministrasjonene. De
mente at bydelsreformen ikke var blitt evaluert skikkelig, og at det var mange gode sider ved
bydelsadministrasjonene man burde tatt med seg videre. Samtidig var det flere som papekte at ikke
byradsavdelingene ble berart av omorganiseringen. Dersom hovedmalet kun var & bedre de

gkonomiske resultatene, mente flere at tiltak burde ha blitt gjennomfart ogsa i byradsavdelingene.

Totalt sett er mitt syn at det i henhold til teorien var mest hensiktsmessig for Bergen Kommune a
benytte seg av strategi E, slik det i stor grad ble gjort. Etter mitt syn kunne kommunen imidlertid ha
oppnadd et enda bedre resultat ved a kombinere begge strategiene i sterre grad. Dette stemmer ogsa
overens med teorien som fremhever at det beste i alle tilfeller er en kombinasjon mellom de to

strategiene der dette er mulig.

Et interessant spgrsmal her er imidlertid om det kun er situasjonen som bestemmer hvilken strategi

som er best egnet. Beer og Nohria fremhever i deres teorier om strategi E og O at det er situasjonen
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som bestemmer hvilken strategi som er mest egnet, men at det beste er & kombinere strategiene.
Etter mitt syn er det nok i mange tilfeller riktig at det er ulike momenter i situasjonen som avgjer
hvilken strategi som egner seg best. Imidlertid kan situasjonen oppfattes forskjellig fra ulike hold.
Det ble for eksempel i omorganiseringen av Bergen Kommune understreket at man hadde liten tid.
Jeg er enig i at det var ngdvendig a gjgre noe med den gkonomiske situasjonen sa snart som mulig,
og nar det gjelder det gkonomiske aspektet hadde man press pa seg for a finne en rask lgsning. Mht
endring av organisasjonsstrukturen kan det diskuteres hvor darlig tid man egentlig hadde. Dette
bestemmes i stor grad av toppledelsen. Dersom det eneste malet med denne reorganiseringen var a
forbedre gkonomien hadde man liten tid. Jeg tror imidlertid at det ikke bare var dette man gnsket a
oppna, men at toppledelsen hadde et sterkt anske om & ga over i en to-niva modell uansett, delvis
pga de gode resultatene dette hadde gitt i Trondheim. Dersom malsettingen derimot hadde veert &
finne en best mulig organisasjonsform for Bergen Kommune, burde de ogsa ha tenkt mer langsiktig,
og tatt seg mer tid for a kunne analysere bydelsreformen etter en viss periode, og involvert
medarbeidere pa alle nivaer i mye sterre grad.

Videre er det ikke alltid like Klart hvorvidt makten er konsentrert eller ikke. Begrepet makt er veldig
personavhengig. En person som har stor formell makt, men likevel velger a involvere
medarbeiderne i stor grad ved beslutninger bidrar til at makten blir mindre konsentrert. Samtidig er
det noen som kan ha et personlig gnske om & drive frem en endring. Mitt inntrykk er at dette var
tilfellet i Bergen Kommune. Flere i toppledelsen var inspirert av suksessen to-niva modellen hadde
hatt i Trondheim. De gnsket a drive frem endringen pa tross av at andre lgsninger muligens kunne
veert bedre. Hva som faktisk er situasjonen til organisasjonen, kan altsa bli pavirket av subjektive

vurderinger.

6.8 Hvordan kunne resultatet ha blitt bedre?

Jeg har na sett pa i hvilke tilfeller strategi O og strategi E er best egnet. | Bergen Kommune ble
hovedsaklig strategi E brukt, med enkelte elementer fra O mot slutten av prosessen. Etter min
mening kunne man imidlertid ha tatt med noen flere elementer fra O for & fa til et enda bedre

resultat, og jeg vil na se neermere pa hva som kunne vert gjort annerledes.

Linn Karin Mydland papekte at overgangsperioden i flere tilfeller var lite gjennomtenkt. Det var
flere rutiner som forsvant underveis i prosessen, og i en periode var det slik at folk ikke
gjennomfarte alle arbeidsoppgavene sine fordi de skulle slutte likevel”. En slik overgang kunne ha
blitt sikret pa en mye bedre mate dersom medarbeiderne hadde blitt mer involvert i prosessen og
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oppnadd mer eierskap til den nye organisasjonen. Torgeir Seater papekte at han etter
omorganiseringen ikke lenger falte seg som en del av organisasjonen. Han mente at det var en stor
fare for at kommunen ble en rigid og stivbeint organisasjon uten lokal kreativitet og lokale
lgsninger, og at man da skader nettopp den delen av organisasjonen vekstpotensialet ligger i.

Alle tre papekte at denne lgsningen medfarte at ikke alltid de best kvalifiserte menneskene ble
plassert i de riktige stillingene. Det kan se ut som at ikke all faglig kunnskap ble godt nok utnyttet.
Gjennom & fokusere mer pd menneskene og kulturen i organisasjonen, og ikke bare strukturen,

kunne man sannsynligvis oppnadd en bedre utnyttelse av ressursene i kommunen.

Torgeir Seeter savnet en prosess i forkant av beslutningen med mennesker som kan organisasjon og
ledelse. Han falte at dette manglet, og at man dermed ikke oppnadde best mulig organisatorisk
lgsning. Dersom toppledelsen i planleggingen av omleggingen hadde vaget a vaere mer interaktiv og
eksperimenterende, kan det veere at de hadde funnet frem til en organisasjonslgsning som utnyttet
de gode sidene ved organisasjonen bedre, samtidig som de ved a involvere de ansatte kunne ha

funnet bedre frem til hva det var som fungerte darlig.

Harald Inge Andersen papeker at det var liten interesse i Bergen Kommune for a lere av sine feil og
undersgake f. eks tilfredsheten blant kommunens ansatte. Dette kan veere uheldig, spesielt for en sa
stor organisasjon da man pa sikt risikerer a gjgre de samme feilene flere ganger. Resultatet kan bli
lite tilfredse ansatte, og dermed i mange tilfeller lavere effektivitet og mindre motiverte

medarbeidere enn hva som kunne ha veert oppnadd ved en mer optimal lgsning.
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7.0 Avslutning

| denne omorganiseringen ble det hovedsaklig brukt strategi E, med enkelte elementer av O, spesielt
mot slutten av prosessen. Ifglge teorien er strategi E og strategi O to sveert ulike strategier som i de
fleste tilfeller ikke gjer at ledelsen kan oppna alle malene sine gjennom bare & bruke den ene
strategien. Bergen Kommune kombinerte strategiene i en E-O sekvens, og mitt syn er at dette ga
dem et bedre resultat enn om de kun hadde brukt en ren E-strategi. Ifalge teorien er dette en strategi
som var egnet i denne situasjonen, og resultatet kan i det store og hele anses som relativt vellykket.
Etter a ha snakket med flere av dem som tidligere jobbet i bydelsadministrasjonene, er imidlertid
mitt inntrykk at resultatet kunne blitt enda bedre om ledelsen i Bergen Kommune i stgrre grad
hadde tatt i bruk flere elementer fra strategi O, ogsa tidlig i prosessen. Dette stemmer overens med
teorien som sier at det aller beste er & kombinere en E- og en O-strategi samtidig. De som ble
intervjuet var uenige i valg av lgsning. Alle mente likevel at selve gjennomfaringen etter at
beslutningen var tatt ble gjort pa en god mate, og at menneskene ble ivaretatt under selve prosessen.
Etter min mening kunne imidlertid noen flere elementer av strategi O ha forbedret resultatet ved at
medarbeidernes fulle potensiale kunne ha blitt bedre utnyttet. Gjennom mer involvering kunne de
ha blitt mer motivert til & gjgre en bedre jobb. Ved a for eksempel gjennomfare en mer apen
beslutningsprosess, kunne mye av negativiteten i organisasjonen veert redusert, og toppledelsen
kunne fatt verdifulle innspill fra medarbeiderne. Dersom toppledelsen hadde involvert
medarbeiderne pa et tidligere stadium, kunne de ha kommet frem til en organisasjonslgsning som
var enda bedre egnet for & mgte de lokale utfordringene i de ulike bydelene i Bergen Kommune.
Gjennom starre bruk av strategi O kunne man ogsa ha endret de ansattes holdninger og skapt en
kultur for & spare penger for fellesskapet, fremfor a bare kutte i de administrative kostnadene. Ved
stgrre fokus pa leering kunne man unnga a gjere de samme feilene flere ganger, og samtidig fa med
de positive erfaringene fra dem som gjgr noe bra.

En slik kombinasjon av E og O stiller ifglge teorien store krav til toppledelsen i Bergen Kommune —
krav det kanskje er enda vanskeligere & imgtekomme nar man i tillegg til 4 tenke pa organisasjonen,
ogsa ma ta hensyn til det politiske aspektet. Mitt inntrykk er imidlertid at det finnes svart mange

kompetente personer i Bergen Kommune som fortjener & ta mer aktiv del i beslutningsprosessen.
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