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Sammendrag

Denne utredningen tar for seg resultatene av organisasjonsendringen som ble foretatt i Bergen
kommune i 2004. Bydelsadministrasjonene falt bort og det ble innfort en to-niva modell med
selvstendige resultatenheter og tverrfaglige oppfol gingsenheter som skulle opptre som

radgivere pd vegne av byradsavdelingene ut mot resultatenhetene.

Jeg har tatt utgangspunkt i teori om New Public Management og hva den sier om nyere

organisering av offentlig sektor og da spesielt kommuner.

Jeg har sett pd hva som er spesielt med den organisasjonslesningen Bergen kommune valgte i
forhold til teori, men ogsa i forhold til hvordan denne type organisasjonslesninger er i andre

kommuner med organisasjoner som bygger pé to organisasjonsniva.

Jeg har sendt ut sperreundersekelse til 15 resultatenhetsledere i Bergen kommune og fitt svar
fra 11 av disse. I sperreundersekelsen har jeg valgt & fokusere pa deres rolle som leder og
hvordan de oppfattet den organisasjonslesningen Bergen kommune valgte i 2004 og hvordan

de opplever den nd, nermere fire ar etter implementeringen.

Jeg har og sett pa organisering av stab/stettefunksjoner i Bergen kommune og da fokusert p
oppfelgingsenhetenes rolle og funksjon. Jeg har her valgt 4 bruke referater fra tre ulike
samlinger som har funnet sted siden 2004 hvor tema p4 alle har vart oppfolgingsenhetenes

plass i organisasjonen, rolle og funksjon.

Hovedfunnene mine er at Bergen kommune har fulgt “oppskrifter” som gjer at man kan se at
organisasjonsendringen er i trdd med teorier innen New Public Management. Men resultatene
av sperreundersgkelsen blant ledere og vurdering av funn i evalueringer utfort av
oppfolgingsenhetene, tilsier at man har et stykke vei 4 g4 for en kan si at endringen har veert

vellykket. Mélsetting om en tydeligere og mer synlig ledelse kan ikke sies & vaere oppfylt.
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1.0 Innledning
I overskriften til utlysningstekster for lederstillinger i Bergen kommune har man felgende

utsagn:

Resultatenhetsledere i Bergen kommune har fatt vide fullmakter og et selvstendig
okonomiansvar, herunder folger ansvar for drift av tienestene, kvalitet pd tienestene,

samt et arbeidsgiveransvar i forhold til medarbeiderne.

Betegnelsen resultatenheter oppstod etter en stor omorganisering i Bergen kommune vinteren
2003/2004. Man valgte 4 nedlegge bydelsorganiseringen og g over til en to-nivimodell med
et strategisk niva bygget opp rundt den politiske og administrative ledelsen i hver
byrédsavdeling og et nivé to hvor all tjenesteproduksjon innen fagomradene helse og sosial og

oppvekst ble organisert i resultatenheter.

Fire overordnede prinsipper 14 til grunn for valg av organisasjonslesning. Tverrsektoriell
samordning, flatere organisasjonsstruktur, selvstendiggjering av resultatenhetsledere, og ta i

bruk bestiller-/utferermodeller.

Jeg valgt & fokusere pé prinsippet om selvstendige resultatenhetsledere. Det interessante for
meg er om det har veert mulig & f en velfungerende organisasjonslgsning nir en legger de fire
overordnede prinsippene til grunn, da spesielt med tanke p4 rollen til resultatenhetslederne.
Med tanke pd at et sa stort antall som opp mot 170 resultatenhetsledere skulle organiseres
direkte under kommunaldirektorene var det interessant 4 finne ut om resultatsenhetslederne
ville fele seg ivaretatt av sin nermeste leder. I kapittel tre er alle prinsippene omtalt, da de

utfyller hverandre, og saledes blir viktige momenter for 4 belyse dette.

Hensikten med denne oppgaven er 4 fokusere pd om Bergen kommune oppnidde sine mél,

spesielt med tanke pa den rolle resultatenhetslederne fikk i den nye organisasjonsmodellen.

Omorganiseringen medferte store endringer i ansvaret for resultatenhetslederne og jeg vil med
denne oppgaven se hvordan de oppfatter sin rolle i organisasjonen snart fire 4r etter endringen,

og ikke minst, om de opplever at de far den stotte og oppfelging som de har behov for i sin




utevelse av lederskap. Er resultatenhetsledere i Bergen kommune “Herre i eget hus, eller er de

alene hjemme”?"

Organisering av Bergen kommune etter 2004 |
Bergen kommune har et parlamentarisk styringssystem med et politisk valgt byrad p4 toppen,
bestdende av byrdder som handterer sine respektive byradsavdelinger. Da denne

organiseringen ble vaigt, hadde man i alt fem byrddsavdelinger. Etter valget 2007 har man okt

dette til syv byrddsavdelinger.

I motsetning til mindre kommuner med en rdédmann, hadde man alts4 i Bergen fem “rddmenn”
som skulle opptre som et niva utad. Det var de to store byrddsavdelingene — helse og sosial og
oppvekst som valgte en organisasjonslesning med to niva fullt ut. De to store
byradsavdelingene, oppvekst og helse og sosial, har begge organisert sine tjenester i over 100
resultatenheter. Noe som gjer kontrollspenﬁet stort nér en tenker at den gverste leder,
kommunaldirekteren er resultatenhetsleders neermeste overordnede. Og resultatenhetene
varierer storrelse fra sma, en avdelings barnehager til et av Norges sterste sykehjem med over
100 senger. Byradsavdeling for tekniske tjenester og Byradsavdeling for Finans, kultur og
nering valgte en lgsning med flere nivé da disse omfatter en rekke enheter som produserer
tjenester internt til andre enheter i kommunen og ikke tjenester direkte rettet mot byens

innbyggere.

For & ivareta oppfelging av resultatenhetene valgte en & opprette 8 geografisk plasserte
oppfelgingsenheter som bestér i fire rédgivere innen helse og sosial, oppvekst, personal og
gkonomi. Disse skal vaere kommunaldirekterenes forlengede arm ut mot resultatenhetene og
bistd resultatenhetslederne i den daglige driften av tjenestene. Samtidig var det tydelige
signaler fra Bystyret i Bergen om at det tverrfaglige arbeidet som bydelsadministrasjonene

hadde vart ansvarlig for, skulle videreferes gjennom oppfelgingsenhetene.

! Pastanden min, “Herre i eget hus eller alene hjemme” har jeg stjélet fra Lene Dalsgard som i sin
studie ”Demokrati fra Neden” i den danske kommunen Skanderborg, beskriver spenningen mellom desentral

autonomi og behovet for koordinering og kontakt mellom enhetsledere og politikere og mellom resultatenheter.




Er oppfelgingsenhetene blitt det man ensket og har de funnet sin plass i organisasjonen til
tross for all den skepsisen mange hadde til disse? Kan en stab/stgttefunksjon uten fullmakter

bli et knutepunkt i en organisasjon?




2.0 Teori New Public Management

New Public Management (NPM) er en reformbglge som har preget de vestlige landene de
siste 25 arene. Den er i all hovedsak angloamerikansk og OECD-relatert i sin opprinnelse og
utforming og beskriver en stat som er en serviceprodusent og ikke en kontroller av samfunnet.
Reformbelgen blir sett pa som en ny liberalistisk reformbglge og inneholder en ny dimensjon
i forhold til tidligere diskusjoner: hvor og hvordan offentlige
tjenesteproduksjon/serviceytelser produseres og de organisatoriske og ledelsesmessige
aspektene ved dette. NPM representerer en bld belge og er et samlekonsept for en rekke
delreformer og teknikker som har hentet inspirasjon fra det private og/eller fra gkonomisk og

rasjonell tankegang.

A diskutere mélsetting og organisasjonslesninger i offentlig sektor er ikke nytt. Helt siden
Adam Smith og Karl Marx har en diskutert den relative betydningen av stat og marked, den
relative sterrelsen av disse og betydningen av stat og marked som sektorer og

styringsmekanismer.

Modernisering av offentlig sektor fikk i 1980 &rene en sentral plass pa den politiske
dagsorden bade i Skandinavia og i andre land. Den offentlige sektors makt skulle reduseres og
styrings- og organisasjonsformen skulle moderniseres og effektiviseres. Utfordringen var i

folge Johan P. Olsen (1993):

4 skape mer rom for spontane samfunnsprosesser gjennom privatisering og
deregulering og erstatte byrakratisk regelstyring og forhandlinger mellom organiserte

interesser med The New Public Management”

Dette kan illustreres gjennom felgende figur som viser hvordan bade endring i politisk styring

og ny teoretisk innsikt kan pavirke endringer i offentlig sektor:




Politikk

Ny teoretisk innsikt

Modernisering av offentlig sektor

A 4

Nye institusjonelle krav til
ressursbruk

y

Nye
organisasjonsoppskrifter

Y

A

\ 4

\ 4

Sterkere krav til resultater og dokumentasjon av resultater - formalseffektivitet

Utgangspunktet for NPM er en kritikk av det offentlige, at den offentlige sektor er for stor,

byrakratisk i den negative forstand med fokus pa regler og lite fleksibilitet, for darlig ledelse

og manglende fokus pé brukerne. En deler gjerne NPM inn i to seyler/hovedomréader (Vanebo

og Stremsnes, 2001):

Okonomiske instrumenter:

Organisatoriske og ledelsesinstrumenter

Privatisering

Konkurranseutsetting

Kontraktstyring

Frie brukervalg

Brukerbetaling

Kostnadssenter

Profitttsenter

ISF modeller (Innsatsstyrt finansiering)

Lennsdannelse basert pa innsats og resultat

Entrepreneraktig ledelse

Strategisk ledelse

Team-ledelse

Serviceledelse

TQM modeller (Total Quality Management)
Mél og Rammestyring

De gkonomiske instrumenter bygger pd en markedsmessig styringslogikk hvor en forventer at

akterene skal tilpasse seg ut fra forventningene om egen nytte og man antar at

konkurransemekanismen skal vaere attraktiv. Innen organisasjonsutforming ser en at en




bygger pé troen om hierarkiske styringsformer hvor ulike former for kontraktstyring kan

utformes. Begge hovedomradene tar for gitt en tro at en fritt kan overfere bade gkonomiske

og ledelsesprinsipper mellom privat og offentlig sektor, ledelse er ledelse uansett hvilken

sammenheng en setter det inn 1.

En annen méte 4 illustrere dette er 4 se pd de ulike klassiske byggeklossene i formingen av

forskjellige velferdssystemer, nemlig & vurdere hvem som bestiller, utferer og finansierer

ulike oppgaver (Busch m fl. 2001, kap 1):

Hvem bestemmer? | Hvem produserer? | Hvem finansierer?
(Bestiller/utformer) | (Produsent/utferer) | (Betaler)
Tradisjonell offentlig | Offentlig Offentlig Offentlig
sektor — skandinavisk
velferdsmodell
Konkurranseutsetting | Offentlig Privat Offentlig
Brukerbetaling Offentlig Offentlig Privat
Fritt valg Privat Offentlig Offentlig
Marked Privat Privat Privat

Ledelsesansvaret innen ekonomistyring har fatt et sterkere fokus og er blitt en del av

virksomhetenes totale styring. Innen statlig virksomhet har en fitt endringer i méaten det blir

satt krav til virksomheter, f. eks:

Funksjonelle krav til gkonomiforvaltningen i Staten:

Virksomhetens leder har innenfor sitt omréde et selvstendig ansvar for &

etablere intern skonomikontroll og pase at den til enhver tid fungerer (GR §

21.1)

Regjeringen Stoltenberg 1 sitt program for fornyelse hadde som hovedhensikt & fornye,

omstille og effektivisere forvaltningen. Den skulle fungere bedre i forhold til forventninger fra

befolkningen og samfunnsekonomiske krav — ressursoverfering fra administrasjon til

tjenesteyting — mer effektiv ressursbruk og sterkere brukerorientering. Dette utkrystalliserte

seg 1 fire programomréder:

1
2)

Lokal frihet og bedre oppgavefordeling
Brukeren i fokus




3) Mer ansvarlige og effektive enheter

4) Motiverte og kompetente ledere og ansatte

2.1  Ledelse og organisering innen New Public Management

For & forstd organisasjonspilaren innen NPM, er klassisk organisasjonsteori med temaer som
spesialisering, koordinering, sentralisering/desentralisering og sterrelse viktig som bakteppe.
Den nye méten & tenke ledelse og organisering pa, er at en dreier hovedfokuset til en
resultatorientert ledelse med selvstendige resultatenheter og at ledelsesrollen blir en
endringsorientert ledelse. Kravene til den enkelte leder stiger, samtidig som man setter storre
krav til den enkelte leder evne til & kdmbinere fagbasert ledelse med ledelse som fag.
Historisk har det offentlige hatt ord pé seg for & rekruttere ledere som er faglig dyktige. Med
NPM tankegangen blir ledelse i seg selv sett p4 som fag.

Tabellen nedenfor viser karakteristiske trekk ved overgangen mellom tradisjonell, offentlig

forvaltning og den moderne maten & organisere og lede offentlig forvaltning (Busch m. fl.

2001, kap 9):

Ledelse og organisering i

det offentlige — for og na:

Tradisjonell offentlig
forvaltning

New Public Management

Ferste ordens beslutninger

Strategi, misjon, verdier

Standard tjenestetilbud
Likhet og rettferdighet

Frie velferdsgoder

Brukerfokus:

Konkurranse, effektivitet og
fleksibilitet

Differensierte tilbud — bruk

av priser og egenandeler

Andre ordens beslutninger

Struktur, kontrollsystem

Integrert — helhetlig
Byrékratisk — hierarkisk
Prosedyrer — regler

Sentral finansiering

Fragmentert

Rammestyrte, selvstendige
resultatenheter

Interne markeder

Bestiller-utforer modeller

Tredje ordens beslutninger
Kompetanse —

personalpolitikk

Sentrale tariffsystemer
Standard lennssystem

Sterke fagforeninger

Mer desentralisert
personalansvar med lokalt
arbeidsgiveransvar og lokale
lennsystemer

Bruk av HRM-praksiser
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En kan knytte de organisatoriske endringene i NPM mot sentrale tema innen klassisk

organisasjonsteori:

Spesialisering — Skal organiseringen dekke et eller flere formal?

Innen NPM har det mest populare vert fokuserte, spesialiserte organisasjoner som produserer
et begrenset antall tjenester. Gjerne gjennom oppretting av kvasimarkeder ved 4 skille mellom
bestiller og leverander.

Koordinering — Hvordan skal en ivareta koordineringen mellom forskjellige nivdier,
funksjoner og sektorer?

Mens det tradisjonelle har veert hierarkiske styring, har man i lys av NPM modeller gétt over
til kontraktsstyring (nettverk) og markedsstyring

Desentralisering/sentralisering — I hvilken grad skal eventuelle funksjoner sentraliseres?
Man har fétt troen pa at desentralisering fremmer effektivitet og en raskere offentlig
tjenesteproduksjon. Ved & redusere antall nivéer i en hierakisk modell, er man mer
kostnadseffektiv, kan redusere bemanning og gjere arbeidet mer stimulerende for dem som fér
gkt ansvar

Storrelse — Hva er den optimale storrelsen for organisasjonen?

Spesialisering og desentralisering drar i retning av mindre organisatoriske enheter, noe som

og er pavirket av presset om & nedbemanne.

2.2 Flat struktur

Man ser at trenden har vert & nedbemanne de administrative nivéene spesielt ved at man har
gétt fra haye til flate hierarkier. Flate hierarkier er ofte omtalt som to-nivd-modeller, hvor en
skiller mellom et strategisk niva og et operativt niva. Det operative nivéet er da oftest
organisert 1 selvstendige tjenesteproduserende resultatenheter med vide fullmakter innen

personal og gkonomi.

Det brukes flere ulike betegnelser pa de nye modellene, flat struktur, to-niva-modeller og
enhetsmodeller er noen. Flat struktur er mest rendyrket nér det er kun administrative
ledelsesniva. (Mintzberg, 1979) beregner graden av hierarki/flathet i en organisasjon ved 4
beregne forholdet mellom antall ledernivaer og ansatte. Nér en organisasjon flates ut far en
feerre ledere og faerre nivaer pr ansatt, den organisasjonen som har den laveste kvotienten er
flatest. Moland og Bogen (2001:76) viser imidlertid at dette tallet sier lite om formen pé

organisasjonen. En organisasjon kan gjerne vare spiss pa toppen og flat pé basis. De
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argumenterer for at en organisasjon som fjerner mellomledd, men til gjengjeld far flere, smé
virksombheter, vil vaere bratt pd bunnen og flat pa toppen.. Dermed er den nedvendigvis ikke
flatere enn en organisasjon med ett administrativt nivd mer. En organisasjon med 9 sjefsniva
kan vare flatere enn en organisasjon med tre nivaer. Det vil avhenge av organisasjonens

sterrelse malt etter antall ansatte.

Opedal, Skogen og Laundal (2002)viser i sin rapport at ute i kommunene ser en begrepet flat
struktur om modeller med 2, 2,5 og 3 administrative ledelsesniva. Felles for alle kommunene
de har undersekt er at alle rapporterer direkte til rAidmann/rddmannsnivéet. Noen kommuner
har en avdelings-/etatsmodell der de ”gamle” etatene er resultatenheter (typisk 3
ledelsesnivéer), mens andre har en tjenestestedsmodell, der alle virksomhetsstedene er

resultatenheter (2 ledernivéer). Andre har igjen en kombinasjon av dette.

2.3 New Public Management i kommune Norge
Som tidligere vist har ideene bak New Public Management ogsé bredt om seg i kommune-

Norge.

Kommunene har hatt et viktig ansvar for fremveksten av og utviklingen av viktige
velferdsordninger i etterkrigstiden, spesielt innen oppvekstfeltet, helsetjenester og
omsorgsfeltet — flere reformer har fort til vekst (eksempelvis HVPU reformen og flytting av
oppgaver ut mot kommunene) i antall kommunale oppgaver — igjen medfort til svart rask

vekst 1 kommunal sektor.

Lokalt selvstyre i Norge legitimeres med tre sett verdier: frihet, deltakelse og effektivitet —
med effektivitet tenker en her méleffektivitet og kostnadseffektivitet (Aarseth, 2003)

Imidlertid har kommunene har i stor grad blitt rene forvaltningsbrganer for statlig
sektorpolitikk (saerlover) — noe som ikke harmonerer med frihetstankegangen og det lokale
selvstyret. For 4 bedre dette fikk en gjennom revisjon av kommuneloven i 1992 4pnet for
sterre frihet for den enkelte kommune i forhold til valg av organisering av den kommunale

virksomheten

Dette skapte grunnlag for diskusjon om nye organisasjonsmodeller i kommunene (Bukve og

Offerdal 2002):
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’Stramme egkonomiske utfordringer har gjort at flere kommuner har skt
organisasjonsmodeller som kan gi okt effektivitet, med stort fokus pé de
kostnadseffektive modellene. Et viktig element for mange har veert 4 fjerne
sektorsystemet og erstatte dette med virksomhetsmodeller for & fjerne

sektortenkningen og skape et bedre grunnlag for bedre samordning av tjenestene”.

Reformfremstetene i offentlig sektor de siste drene har i stor grad veert pavirket av
tankegangen rund ideologien New Public Management”. Mélsettingen har vart en sterk
organisatorisk desentralisering, feerre nivéer, tjenestetilbudet organisert i foretak eller
resultatenheter og frikobling mellom profesjon og ledelse (Michelsen m.fl. 2002). En kan
beskrive dette som en omlegging fra den mer klassiske etatsmodellen til flatere strukturer.
Malsettingen har vert 4 gi den enkelte enhet et incitament til 4 drive gkonomisk effektivt ved
& delegere et storre gkonomisk ansvar for egen drift innen visse gkonomiske rammer. Man har

satt tjenesteproduksjon i fokus.

Mye av dette er gjennomfert ved 4 fjerne mellomledernivene og desentralisere myndigheten
til nivaet under — resultatenhetsledere. I realiteten betyr det at skolesjef, barnehagesjef, helse
og sosialsjef, dvs. de typiske etatslederstillingene forsvinner og leder for den enkelte
barnehage, skole, institusjon osv blir selvdrevne enheter hvor leder fremstar med fullt ansvar

for den enkelte enheten vedkommende leder. Man er leder med stor L. ..

Tradisjonell etats-/sektor modell:
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Typisk to-niva-modell:

Kritikken har veert at dette er modeller som henter sine idealer fra et markedsbasert system og
ikke tar hensyn til det seeregne ved offentlig virksomhet, da med henblikk p4 at det offentlige
er basert pa politiske prosesser og ikke markedsbasert virksomhet. En har ogsa papekt faren

med manglende samordning mellom enheter innen sektorer nir hver enkelt enhet blir for liten

og fér for stor autonomi (Aarseth, 2003)

Kritikken mot flate strukturer har og fokusert pa at avstanden mellom det strategiske nivéet og
det operative nivaet kan bli for stort, noe som kan medfere kommunikasjonsproblemer
(Nonaka, 1994). Strategiske saker som danner beslutningsgrunnlag for politikere blir i stor
grad utformet av det administrative nivéet. Dette kan medfere vanskeligheter med 4 koble

strategiske mél med operative mél utviklet ved det enkelte tjenestested.

Mye av fokusert pé evaluering av flate strukturer i kommunene har gétt pa selve
omorganiseringsprosessene og de ansattes opplevelse av disse og det nye forholdet som har
oppstétt mellom det strategiske nivéet og de tjenesteproduserende enhetene i kommunene.

Studiene har altsé fokusert pd prosessene og i liten grad sett pa resultatet.

2.4  Stab/stettefunksjoner i en to-niva-modell

Noe av det utfordrende ved organisering av en kommune i feerre niva, har vart hindteringen
av stab og stettefunksjoner. Bade nar det gjelder plassering i organisasjonen og tilkobling til
toppledelsen. Skal oppgavene plasseres sentralt eller ute i organisasjonen, skal de vare
integrert med eller dekoblet fra toppledelsen?

Stab og stettefunksjoner kan vere alt fra rene administrative tjenester som regnskap og
kontortjenester, til strategisk planlegging og rddgivning av resultatenheter pa
fagomrader/personal/ekonomi. Det er forventninger om at de skal spille en annen rolle i flate
strukturer enn i tradisjonelle hierarkiske etatsmodeller, nettopp fordi vide administrative

fullmakter er delegert nedover i organisasjonen.
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Stettefunksjonenes rolle i en tradisjonell

hierarkisk kommunemodell

Stettefunksjonenes rolle i en flat struktur-

modellen

Rolle som ”sjef” 1 forhold til

underliggende etater og tjenestesteder

Fokus pé formelle reglementer og
rutiner

Instrument for rddmannen — utgjer
rddmannens stab

Faglige stottetjenester en sentral del

av stab-/stettefuksjonene

Fokus pa kontroll og sjekk av avvik

Rolle som radgiver og
kompetansepartner i forhold til
resultatenhetene

Fokus p4 interne prosesser
(internkonsulent)

Mer uavhengig stilling — skal
stotte ~alle” ut fra behov
Nedtoning av faglig stette sentralt —
det faglige ansvaret skal ligge i
resultatenhetene

Sterkere fokus pa utvikling og

strategier

Opedal m 11,(2003) har i sin studie av 9 kommuner som har innfert flate struktur ikke funnet

noe entydig svar pd hva som er avgjerende for at stab/stettefunksjonen skal fungere. Det

viktigste er at en har foretatt en god rolleavklaring og definert hva som er myndighetsnivaet til

den enkelte enhet i organisasjonen og de peker pa fire hovedspersmal:

2.5

Integrert eller dekoblet fra toppledelsen?

Sentral organisering eller plassering i resultatenhetene?

Faglig eller administrativ stette — eller begge deler?

Utvikling eller stotte?

Lederrollen i en to-niva-modell

Som tidligere nevnt stiller organisasjonsmodeller med flate strukturer store krav til ledere av

resultatenhetene. Mye ansvar er blitt desentralisert fra det tidligere etatsnivéet til den enkelte

resultatenhetsleder. Samtidig knytter det seg og mange forventninger til enhetslederrollen i

flate strukturer (Opedal m fl, 2003):
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Sentralt niva

A
Assisterende Konsern -
radmann medansvarlig
Myndighets- < > Management-
orientering orientering
Byrékrat Bedriftsleder
v

Lokalt niva

Enhetsleder skal vare den ansvarlige og myndiggjorte lederen som skal klare & hindtere det
mangfoldet av forventninger som stilles til ham/henne, bade fra internt i egen resultatenhet og
fra "konsernet kommunen”. Ansvaret er blitt sterre og mange administrative ledelsesoppgaver

som tidligere ble héndtert sentralt, er nd delegert ned til den enkelte resultatenhetsleder.

Samtidig ser en at ulike kommuner har valgt ulike sterrelser pa resultatenhetene sine. En
resultatenhet kan vere alt fra en liten en-avdelings-barnehage til store institusjoner med
narmere 200 senger. Det sier seg selv at det er stor forskjell pa hvilke muligheter en
enhetsleder har til 4 uteve lederskap nar rammene er sa ulike. I en barnchage inngér oftest
leder som en del av det pedagogiske personalet mens pé store institusjoner kan leder bruke

100 % av sin stilling til 4 uteve faget ledelse.

2.6 Nye oppskrifter og metoder for ledelse og organisering
Moderne utvikling av bade private og offentlige organisasjoner har hatt en viss
tyngdepunktforskyvning fra styring til ledelse, fra styring av til styring i. Dette innebarer at at

overordnet, formell ledelse er mindre akseptert enn for. Desentralisert ledelse med

16




frihetsgrader og sterkere medvirkning fra organisasjonsmedlemmer er mer akseptert

(Christensen m fl. 2004).

Det har veert en tendens til at offentlige organisasjoner etterligner private organisasjoner ved &
bruke mer fleksible organisasjonsformer og utnytter personalet og kundens kompetanse. @kt
desentralisering og fristilling i offentlig sektor er koblet til overgangen fra styring til ledelse
og mél- og resultatstyring. Det hevdes at dette medferer en autoritetsforvitring i det
forvaltningspolitiske arbeidet, og at i stedet for 4 instruere og kontrollere, ma offentlige ledere
i sterkere grad stette, stimulere og motivere enheter og akterer p4 et lavere niva (Christensen

m f1, 2004)

Forstéelsen for demokratibegrepet er endret i samfunnet og befolkningen er mer deltakende i
prosesser og krever kommunikativ ledelse eller deliberative trekk. Samtidig er ogsa det
offentlige pévirket av institusjonaliseringen av ledelse som et eget kompetansefelt. Det har
skjedd en dreining fra faglig ledelse som legger vekt pa sterk faglig kyndighet og lojalitet til
et faglig kollegium, til en mer “profesjonell” ledelse som i sterre grad fanger opp overgangen
fra styring til ledelse. Lederen skal nd veare dyktig til 4 lede, har utdanning og lang erfaring i
ledelse, kan pé en profesjonell mate ivareta organisasjonens interesser og skape

handlingskapasitet og samherighet gjennom 4 formidle organisasjonens formal innad og utad.

Ut fra arbeider av James Thompson (1967) kan vi trekke et skille mellom ledelse pa ulike
nivéer. De offentlige politiske og administrative topprollene defineres som det institusjonelle
ledelsesnivéet. Ledelse pa mellomnivé kalles administrativt. Dette nivéet skal p& den ene side
formidle toppledelsens vedtak og bidra til at de blir satt ut i livet p4 laveste niva. Men deres
rolle kan og vare 4 formidle og bearbeide uformelle normer og verdier og symboler fra det
institusjonelle niva. Samtidig skal ledelse p4 dette nivéet bidra til 4 formidle o g bearbeide
synspunkter, krav, normer og verdier fra fotfolket i organisasjonen og opp til toppnivéet. Det
viser seerpreget ved ledelse pa dette mellomledernivaet — krysspresset en stir under ovenfra og
nedenfra. Det laveste nivdet omtaler Thompson som det operative nivaet hvor
rolleinnehaverne har f2 frihetsgrader og er programmert i hva de gjer. Dette tilsvarer typisk

ledelse av mindre offentlige enheter som yter tjenester.

Hva man legger i ledelse og ansvar synes ogsa & vere i forandring. Den som fir ansvar skal

redegjore og rapportere systematisk om hvordan ansvaret forvaltes. Dette er basert pa at
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uformelt basert tillit ikke er nok, men at man i tillegg 1 stor grad mé basere seg pa en form for
mistillit og formalisering mellom over- og underordnet. Man antar at ulike akterer vil forsgke
a unndra seg kontrollen av ansvaret fra ledere, har ulike strategier for dette og tror at formell
rapportering og kontroll vil hjelpe pa dette, for eksempel gjennom kontraktsstyring. Dette ma
eventuelt suppleres med et system hvor gode prestasjoner og overholdelse av ansvar belonnes
og det motsatte straffes. Denne mer formelle og snevre definisjonen av ansvar er tydelig for

administrative ledere pé ulike niva i dag (Christensen m fl. 2004).

Den enkelte leder kontrolleres mer formelt enn for, gjennom lederkontrakter med resultatkrav
og rapportering og evaluering, som delvis knyttes til lonnsnivaet. Studier viser at flere ledere
har problem med & omstille seg fra et mer kulturbasert ansvar til den nye organiseringen, noe
som skaper konflikter. Det er problemer med & definere ansvar, mél og resultater klart nok.
Det som preger ledelse i offentlig sektor er at den er preget av stor grad av kompleksitet og

stor grad av omskiftelighet.

2.7  Nye former for resultatmaling

Med den nye maten & tenke organisasjon pa, har det dukket opp mange nye former for

resultatméling i offentlig sektor. Felles for de fleste er nettopp det at de skal muliggjere

maéling ulike indikatorer som igjen skal kunne si noe om man driver effektivt og produserer

best mulig tjenester til lavest kostnad. Noen av de som brukes i varierende grad i offentlig

sektor er:

Balansert malstyring — Balanced scorecard
Er en flerdimensjonal og/eller helhetlig styringsmodell som bygger pa en annen
styringstankegang enn de mer tradisjonelle styringssystemene. Den grunnleggende
ideen bak balansert malstyring er 4 knytte malingen av kortsiktige finansielle sterrelser
opp mot organisasjonens visjon og strategiske mél. Kaplan og Norton introduserte
konseptet Balansert malstyring forste gang 1 1992, i artikkelen ”The Balanced
Scorecard — Measures that drive performance” i Harvard Business Review. Her
introduseres tankegangen om 4 perspektiver i styringskonseptet, hvorav tre ikke-
finansielle; kundeperspektivet, interne prosesser og leering og vekst. Det fjerde
perspektivet, det finansielle perspektiv vil vere et resultat avhengig av driverne i de tre
ikke-finansielle perspektivene.

Bestiller — utforer modeller
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Man organiserer tjenestene slik at man skiller mellom hvem som er bestiller av
tjenestene og hvem som faktisk utferer dem. Dette begynner & bli mer og mer vanlig
innen hjemmebaserte tjenester hvor en har forvaltningsenheter som definerer
tjenestebehovet til den enkelte bruker og som bestiller hjemmetjenesten til & utfore
vedtaket. Vedtaket fattes i antall timer og hjemmetjenesten overfores budsjettmidler
etter en fastsatt timepris. S& er det opp til den enkelte resultatenhet innen

hjemmetjenesten & utfere tjenestene s3 effektivt som mulig til den gitte “inntekten”.
ISF Innsatsstyrt finansiering

Kan beskrives med folgende modell?:

Rammebudsjett pa
totalniva for tienesten

Tjenestegaranti

Tjenesteproduksjon
rettet mat bruker

Behovsvurdering

ida!lllltlltun..'.
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Kommunestyret/Bystyret vedtar et totalniva pa tjenesten i volum og budsjettramme.
Bestillerenheten har da f. eks et gitt antall timer hjemmesykepleie til en gitt pris & fatte
vedtak om og deretter bestille tjenesten utfort av utfererenheten — som i gjen far betalt
et fast belep pr time hjemmesykepleie. Man kan da tydelig fastsla hvor avviket
eventuelt oppstér. Er det volumet pé tjenesten og dermed en politisk beslutning & enten
gke volumet eller endre kvaliteten/innholdet pa tjenesten? Eller er det avvik i

produksjonen — at en ikke klarer & produsere tjenesten til den gitte pris. Dette er blitt

? Bergen kommune, Kursmateriell: @konomiforvaltning for enhetsledere
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en popular modell i mange kommuner og spesielt Kristiansand trekkes ofte frem som
en foregangskommune.
Benchmarking KOSTRA (KOmmuneSTatRapportering)
Alle kommuner bruker dimensjonen tjeneste i kontering av utgifter for 4 kunne
henfere kostnader til hvilken type tjeneste en har produsert. Er et det tjeneste 25310
heldegnspleie institusjon eller tjeneste 25410 som er pleie i hjemmet. Alle kommuner
rapporterer 4rlig til staten som sammenstiller og sammenligner tjenesteproduksjonen
til kommunene. Hvor mye koster en sykehjemsplass i Bergen 1 forhold til Oslo?
DRG Stykkprisfinansiering innen sykehus sektoren
De fleste typer operasjoner og handlinger som utferes ved et sykehus har fatt en
prislapp. Avhengig av hvor mange pasienter en har behandlet innen den gitte kategori,
fér man tildelt budsjettmidler.
RBO resultatbasert omfordeling (Hoyskoler — forskning/publikasjoner)
Resultatbasert omfordeling er blitt vanlig innen heyskolesektoren. Kaken fra departementet er
gitt, men med etter opptelling av ulike resultater innen for eksempel hvor mange
publikasjoner den enkelte hayskole har fétt produsert, blir kaken omfordelt. Jo bedre
resultater, jo sterre del av kaken. Antall avlagte studiepoeng av studenter er et annet

maleparameter.

Kritikken mot bruk av balansert malstyring har vert at det kan veere vanskelig 4 begrense seg
pé antall parameter enn skal male pa og dermed klarer en ikke & holde fokus p& hva som skal

vaere de viktigste méaleparametrene.

Kritikere innen bestiller — uferermodeller mener at man fér for stort fokus p4 gkonomi og at
disse modellene ikke ivaretar at en del offentlige tjenester ikke ber eller kan settes prislapp pa.
Innen helse kan det vaere vanskelig & omsette omsorg i et gitt antall timer og at man ikke far
dekket de sosiale behovene til brukerne innenfor de gitte standardene for tjenestene. Vi ser og
dette gjennom kritikken som har vert fremme i media i Bergen den senere tid etter
avsleringer om store budsjettoverskridelser i Bergen bydrift KF. KF’et har utfert en del
oppgaver som ikke er “bestilt” av andre enheter, men som kommer byens befolkning til gode.

Spersmaélet blir hvem som skal betale.

Den samme kritikken kan rettes mot innsatsstyrt finansiering — pleie og omsorg blir omsatt i

vedtakstimer og det er liten fleksibilitet for & kunne tilpasse tid hos brukere etter behov.
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Kritikere innen bestiller — uforermodeller mener at man far for stort fokus pa gkonomi og at
disse modellene ikke ivaretar at en del offentlige tjenester ikke ber eller kan settes prislapp pa.
Innen helse kan det veere vanskelig & omsette omsorg i et gitt antall timer og at man ikke far
dekket de sosiale behovene til brukerne innenfor de gitte standardene for tjenestene. Vi ser og
dette gjennom kritikken som har vaert fremme i media i Bergen den senere tid etter
avsleringer om store budsjettoverskridelser i Bergen bydrift KF. KF’et har utfert en del
oppgaver som ikke er “bestilt” av andre enheter, men som kommer byens befolkning til gode.
Spersmalet blir hvem som skal betale. Den samme kritikken kan rettes mot innsatsstyrt
finansiering — pleie og omsorg blir omsatt i vedtakstimer og det er liten fleksibilitet for 4

kunne tilpasse tid hos brukere etter behov.

Kritikken mot Kostra har vert at ulike kommuner har hatt ulike definisjoner p4 hva som
ligger i de ulike tjenestene. Samtidig hdndterer man spersmaél som for eksempel leie av lokaler
ulikt. Noen kommuner bruker ikke begrepet husleie pa egne lokaler, mens andre har
internhusleie som alt i alt for kommunen er et nullsumspill, men som kan vaere med 4 blase
opp kostnadene pa de ulike tjenestene. Dette viser seg blant annet i sammenligninger av

kostnader pr skoleelev i Bergen og Trondheim.

DRG stykkprisfinansiering er og kritisert. Man mener at prislappen satt pa ulike operasjoner
er feil, som vi né ser i forhold til medias omtale av slankeoperasjoner — og at sykehus vegrer
seg for 4 utfere behandlinger som DRG systemet ikke fullfinansierer. Eller motsatt, at typer

operasjoner en “tjener” pa blir prioritert og samfunnsekonomiske hensyn blir ikke ivaretatt.

RBO systemet innen universiteter har blitt kritisert fordi antall vekttall avlagt er viktigere enn
kvalitet og at heyskoler kan senke kravene til studentene for 4 {8 registrert flest mulig avlagte

studiepoeng.

Resultatmdling i offentlig sektor blir av mange oppfattet som en ny trend. Men allerede i 1912
ble det tatt i bruk i New York. Man opplevde at man ikke fikk tilgang p& data om
produktiviteten i kommunesektoren og opprettet i 1907 et byr for kommuneforskning. Byriet
hadde tette band opp mot det akademiske miljeet ved at noen av byraets ledere hadde
bakgrunn fra forskning og undervisning ved University of New York (Johnsen, 2007).
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Byréet brukte prinsippene til Taylorismen — vitenskapelig arbeidsledelse — hvor maling av
tids- og aktivitetsstudier stod sentralt. Kritiske rester omtaler gjerne dette
som “stoppeklokkeomsorg”. Men prinsippene fikk stor innflytelse pa organisering og

arbeidsledelse innen offentlig tjenesteproduksjon i mellomkrigstidens USA.

I Norge har en lagt okt vekt pa resultatsyring siden 80-tallet. Men vi finner ogsa
resultatmalinger tidligere, f. eks norske sykehus som rapporterte pa bade aktiviteter,
gjennomsnittskostnader og resultater allerede i 1950. Siden 80-tallet er dette satt i system pa
en helt annen méte. Noe fremveksten av ulike nasjonale samarbeidsprosjekter mellom
kommuner viser. Blant annet gjennom ASSS samarbeidet — Aggregerte Styringsdata for

samarbeidende storkommuner og Effektiviseringsnettverk (2001-2004)

Forstielsen for hva som ligger i begrep som produktivitet og effektivitet innen offentlige

tjenester kan vises i folgende produksjonsmodell (Johnsen, 2007):

Interessenter

Politikk, strategier,
budsjetter og mél

Y
Y

Ressursinnsats Prosesser

Produkter » Resultater

|
Produktivitet

l
Effektivitet

Men det har vaert og er mange kritiske rester til bruk av resultatstyring i offentlig sektor. Blant

annet hevder Erik Bjerk Hagen m fl (2006) at resultatstyring er upassende innfering av
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tellekanter i offentlig sektor og er noe som sarlig den fremmedkulturelle sdkalte blérussen

star for.

Mens man tidligere kunne se tydelige forskjeller pa heyre og venstresiden i norsk politikk om
hva man mente om resultatmaling i offentlig sektor, er dette skillet nd i ferd med & bli mindre.
Ogsé sentrum og venstresiden ser at resultatstyring er viktig fordi offentlig sektor mangler
naturlige konkurranseelementer. Fra velgere, politikere og ledere forventes det produktivitet,
effektivitet, rettferdighet, likebehandling, forutsigbarhet, &penhet og ansvarlighet osv.

Det er viktig a kunne sammenligne for & gjennom erfaringslering kunne definere hva som er

beste praksis.

2.8 Effekter og evaluering av effekter ved omorganiseringer

Bruk av nye styringsformer og endringer er blitt mer og mer vanlig i offentlig sektor. Man
bruker ofte betegnelser som reformer, endringer og omorganisering om hverandre. Med
reformer menes aktive og bevisste forsgk fra administrative eller politiske akterer pa 4 endre
strukturelle eller kulturelle trekk ved organisasjoner. Endringer er det som faktisk skjer ved
slike trekk. Endringer er noe som ofte foregar i offentlige organisasjoner, gjennom
kontinuerlig, rutinemessig aktivitet og i sma skritt, eﬂer noen ganger gjennom bré og kraftige

omveltninger nér det har bygget seg opp et potensial over lengre tid (Christensen m fl. 2004).

Initiativtakere til reformer og endringer kan oppsté bade fra administrativt og politisk niva.
Tradisjonelt har man veert svert inkluderende med hvem som har veert deltakere i prosessen,
ved at bade arbeidsgiversiden og arbeidstakerorganisasjoner vert sentrale deltakere 1
omorganiseringer 1 offentlig sektor. Men de sjste 20 arene har dette blitt svekket ved at
poliﬁsk ledelse har prevd a holde arbeidstakerorganisasjonene mer pé avstand fordi man
klarere vil utgve sin politiske styringsrett. Dette s& man blant annet i omorganiseringen av de
store helseforetakene pa 80 og 90 tallet og ikke minst i arbeidet til Arbeids- og
administrasjonsdepartementets reformprosess da de flyttet mange tilsyn ut fra Oslo, De fleste
arbeidstakerorganisasjonene hevdet at de ikke ble hort og ikke fikk delta i prosessene slik man
forventet ved slike omorganiseringer. Dette kan pavirke de ansattes holdninger til
omorganiseringene, noe som igjen kan gi svakere resultater og maloppnaelse enn ved

deltakelse.

23




2.8.1 Har det noen betydning hvordan offentlige organisasjoner utformes?

Det finnes relativt lite systematisk kunnskap om effekter av & bruke ulike organisasjonsformer
i mange land. I Norge har dette aspektet vart mer fokusert i forvaltningsstudier. B. Guy Peters
(1988) hevder at organisasjonskultur er det aspektet ved offentlige organisasjoner som er mest
manipulert, men ogsa det aspektet som er minst forstatt. Det blir satt inn {3 ressurser for &
skaffe til veie informasjon om ulike tiltak og organisasjonsformers samfunnsmessige effekter
og grad av maloppndelse. Oftest blir effekter forutsatt, forventet eller lovet, men de er sjelden
godt dokumentert gjennom systematiske studier. Man snakker ofte om et evalueringsparadoks
der man foreskriver reformer knyttet til NPM og bygger sin legitimitet p4 at de skal oppna

resultater, men sjelden undersoker effektene av sine egne reformer (Christensen m fl. 2004).

Ut fra et instrumentelt perspektiv forventes det i en hierarkisk variant at adferd og resultater
kan pévirkes ved & endre organisasjonsformene eller offentlige organisasjoners struktur,
prosesser og personale. Et instrumentelt perspektiv forutsetter at det er tett kobling mellom

visjoner, mél, programmer, vedtak, organisasjonsutforming, iverksetting og effekter.

Reformer gjennomfores oftest med bakgrunn i hva som oppfattes som den beste
organisasjonsformen og det undersekes sjelden hva som ville vart effektene av alternative
organisasjonsformer. Evaluering fér i slike situasjoner oftest en symbolsk funksjon, hvor de
rituelle aspektene vil st sentralt og hvor det er viktig & kontrollere evalueringen for 4 styrke

legitimiteten (Christensen m fl. 2004).

Tom Christensen (2004) mener at dagens reformprogrammer har forst og fremst vart opptatt
av kostnadseffektivitet og produktivitet med stor vekt pa resultatstyring og liten vekt pa
regelstyring. Hovedhypotesen til NPM-reformer er at de skal ha positive effekter pa
hovedmaélet kostnadseffektivitet, og ikke negative sideeffekter p4 andre mal som kvalitet,
politisk styring osv. Ofte er det imidlertid vanskelig & pavise klare effekter pa hovedmal.

Det er viktig 4 skille mellom effekten pd hovedmadl og sideeffekter pa andre mal enn det |
reformtiltakene var ment for & treffe. Det kan og skilles p& om effektene var i samsvar med
intensjonene, eller om de var motsatt av intensjonene. Effektene kan og fremstd som neytrale
i den forstand at de verken er positive eller negative. Falgende tabell tar utgangspunkt i disse

distinksjonene:

24




Effekt pa hovedmdl

Sideeffekter Positive Ingen Negative
Ingen 1 Forventet resultat | 4 Ingen resultat 7 Negative resultater
Positive 2 Forventet resultat | 5 Ingen av de 8 Negative resultater
med bonus forventede resultater, | med bonus
men bonus
Negative 3 Forventet resultat | 6 Ingen av de 9 Negative resultater
med bonus forventede resultater | med risiko
og risiko

Det er vanskelig & méle effekter og resultater av offentlige organisasjonsendringer. En av
hovedgrunnene til dette er motivasjonsproblemer og at det ikke alltid er i alles interesse &
etterspore resultatene. Uavhengige evalueringer kan virke truende for polisk og administrativ
ledelse. Politisk er man oftest mer opptatt av & se fremover og tenke nye muligheter enn 4
male resultater av tidligere prosesser da disse kan f& begrenset politisk gevinst. En annen
utfordring er & sikre uavhengighet for den som evaluerer samtidig som det kreves en viss
nerhet for 4 forstd verdier og perspektiver til de ulike akterene. Ofte er det motstridende,
uklare og ustabile kriterier eller standarder for 4 vurdere resultater. Det ma klargjores bedre
hvilke kriterier som brukes for & vurdere om offentlige organisasjoner fungerer godt eller

darlig for 4 kunne snakke om en bedre organisert offentlig sektor

Oppsummert kan en si at New Public Management bidrar med nye “oppskrifter” innen méten
4 tenke organisasjon og ledelse i offentlig sektor. Flatere strukturer og ferre ledelsesniv skal
bidra til avbyrékratisering og sette brukeren av tjenesten i fokus. Samtidig far ledelse 1
offentlig sektor et annet fokus ved at man tar i bruk nye oppskrifter for maling og rapportering

som inneholder andre parameter enn kun gkonomiforvaltning.

Med dette som bakgrunn skal jeg nd se pd hvordan Bergen kommune har brukt noen av

ideene og modellene innen New Public Management ved sin store omorganisering i 2004.

3.0 Omorganisering av Bergen kommune
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3.1  Bakgrunn for endring

I januar 2000 innferte Bergen kommune bydelsreformen. Kommunen ble delt opp i 8
geografiske omréder som fikk ansvar for tjenesteproduksjon innen helse og sosial, oppvekt og
enklere tekniske tjenester forbundet med parker og bygg. Det ble opprettet
bydelsadministrasjoner som rapporterte til politiske sammensatte bydelsstyrer. Bydelsstyrene
var ikke direkte valgt, men utpekt etter valgresultatet i valgkretsene i de geografiske
omrédene bydelen omfattet. Dette medferte at noen bydelsstyrer var i disharmoni med

sammensetningen i bystyret og byradet.

Hosten 1999 hadde man innfert parlamentarisme i Bergen med et mindretallsbyrad utgétt fra
Ap, Krf og Senterpartiet. Det var bystyret som vedtok budsjettrammene til den enkelte bydel,
mens bydelsstyrene behandlet aktivitetsplaner og vedtok detaljfordeling av budsjettet mellom
de ulike tjenesteomradene. Men i flere bydeler opplevde man at bydelsstyrene ikke klarte &
vedta budsjetter i balanse. Man hevdet at rammene var for smé og i noen tilfeller ble
budsjettene vedtatt med underskudd p4 drift med henvisning til at bystyret méatte endre
rammene. Bydelene drev med sterre og sterre underskudd og da man narmet seg 2004 var det
akkumulerte underskuddet til Bergen kommune neermere en milliard. Hosten 2003 ble
fullmaktene inndradd fra bydelsstyrene og byrédet ble gitt ansvar for 4 organisere

administrasjonene i bydelene.

3.2  Valg av ny organisasjonsmodell

Ny organisasjonslesning skulle velges for Bergen kommune. Hovedkravet var at de
organisasjonsprinsipper og konkrete organisasjonslgsninger som ble valgt, skulle bidra til &
l@se en av Bergen kommunes hovedutfordringer de nzrmeste &rene; & dekke inn det samlede
underskuddet og gjenvinne kommunens gkonomiske handlefrihet. Det ble satt folgende

overordnede krav til ny organisasjonslesning’:

- Bidra til en systematisk kostnadsreduksjon knyttet til administrative funksjoner pa
alle funksjonsniva
- Fokusere pd interne styringsrelasjoner som bidro til en effektiv ressursbruk i hele

den kommunale organisasjon

3 Bergen kommune, Byradssak 1638/03
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- Legge grunnlaget for en vridning av organisasjonens oppmerksomhet mot en storre

grad av brukerorientering.

Byréadet la fire overordnede prinsipper til grunn for & utvikle en effektiv organisasjonslgsning

for Bergen kommune:

- Tverrsektoriell samordning — brukeren i fokus

- Flatere organisasjonsstruktur — to myndighetsniva

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

- Ta 1 bruk bestiller -/utferermodeller som et alternativ/supplement til

konkurranseutsetting

Opprinnelig var forslaget & viderefore bydelsadministrasjonene, men slanke disse og legge
personal- og ekonomifunksjonen sentralt i byradsavdelingene. Men ved valget i 2003 fikk
man et nytt byrdd med en annen politisk sammensetning (Heyre, KrF og Venstre) som gnsket
a ga lengre og fjerne bydelsadministrasjonene helt. Den 30.06.2004 ble
bydelsadministrasjonene lagt ned og ny organisasjonsstruktur ble innfert 1.7.2004

3.3  Etablering av oppfelgingsenheter

Lesningen ble 4 flytte det faglige ansvaret fra bydelsdirekteren til den enkelte
fagbyradsavdeling og delegere fullmakter innen personal og ekonomi til de ulike
resultatenhetene. Det ble opp til hver enkelt byrddsavdeling & selv vurdere organisering og
sterrelse pd de enkelte resultatenhetene. Samtidig skulle det opprettes en tverrfaglig
oppfelgingsenhet i hver av de gamle bydelene som skulle sikre en bedre oppfelging,
samordning og rapportering pa tvers av tjenesteomradene. Disse oppfalgingsenhetene ble satt

sammen av fire rddgivere som representerte ulike byrddsavdelinger:

Oppvekstradgiver Byradsavdeling for oppvekst

Helse og sosialrddgiver Byradsavdeling for helse

@konomiradgiver Byradsavdeling for finans, kultur og naering
Personalradgiver Byrédsavdeling for finans, kultur og naering

Fagradgiverne ble i stor grad rekruttert fra oppvekstsjef og helse- og sosialsjefniviet i

bydelsadministrasjonene, mens personal og gkonomirddgivere ble rekruttert fra
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konsulentniviet. Det betydde at man fikk en god blanding av gamle sjefer som

skulle ”avleres” sjefsrollen og konsulenter fra nivéet under.

Byrédsavdeling Byradsavdeling Byréadsavdeling Byradsavdeling
for Oppvekst for Helse for Finans osv for tekniske tjen.

\ 4

Neermere 250 Resultatenheter innen fagfeltene helse og sosial og Resultatenheter
Oppvekst

Malsettingen var at selv om oppfelgingsenhetene representerte 3 ulike byradsavdelinger,

skulle de fremstd som en enhet pd vegne av kommunaldirekterene ut mot resultatenhetene.

3.4  Konkretisering av prinsipper for en flatere organisasjonsstruktur
Et av de viktigste hensynene som skulle ivaretas gjennom en ny organisasj onslgsning, var en

flatere struktur. Dette innebar at en gjennom den nye organisasjonsstrukturen skulle:*

- Tydeliggjore myndighetsnivdene i kommunen knyttet til fullmakter og ansvar
o pé et overordnet myndighetsniva knyttet til politikk og faglig utvikling som gir
rammer for de resultatenheter som leverer tjenester mot brukerne —
myndighetsnivad 1
o pa et tjenestestedsnivd — knyttet til motet med brukerne — myndighetsnivd 2
- Klargjere de konkrete fullmakter og ansvar som er knyttet til de to
myndighetsnivdene innenfor de ulike tjenesteomradene
- Presisere og tydeliggjore ledelsesrelasjonene mellom og innenfor de to

myndighetsomrédene

3.5  Tydeligere lederrolle

* Bergen kommune, byradssak 1638/03
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P4 myndighetsnivd 2 — kommunenes tjenesteproduksjon — skulle det legges opp til et
tydeligere fokus pé lederrollen. Det skulle stilles klare krav til resultatenhetslederne nar det
gjaldt resultater: |
- holde det tildelte budsjettet, sefrge for en effektiv disponering av tilgjengelige
ressurser
- vare en tydelig arbeidsgiver

- ta ansvar for totalleveransen mot bruker

Samtidig som en tydeliggjorde resultatenhetsleders ansvar, skulle en gjennom delegasjon av
fullmakter/myndighet sette den enkelte leder i stand til pé en effektiv mate legge til rette for
en brukerorientert tjenesteproduksjon. Gjennom balansert malstyring og utvikling av
lederkontrakter skulle det holdes et systematisk fokus pa prestasjonene ved den enkelte

resultatenhet.

3.6  Etablering av resultatenheter

Byradssak 1638/03 sier:
”Ledelsesfunksjonen har flere aspekter. P4 den ene siden kan kommunen gjennom &
utvikle en tydelig og synlig stedlig ledelse bidra til & skape en effektiv og mélrettet
organisasjon. P4 den annen side gir ”investering” i etablering av en slik ledelse ogsa
direkte kostnader. Mélsettingen ma derfor vere 4 fa en mest mulig effektiv utnyttelse
av lederressursene. En méte & gjore dette pa er 4 serge for at en utnytter
ledelsesressursene i tilneermet 100 % stilling. Dette kan gjores ved at en etablerer
sterre organisasjonsenheter gjennom & legge flere tjenestesteder inn under en
resultatenhet.
Den enkelte leders evne til & "myndiggjore” sine medarbeidere til & ta ansvar for
utforming av effektive og fleksible losninger i metet med brukerne, skal representere
indikasj 6ner pé godt lederskap. Ledere p4 myndighetsnivaet — niva 2 — ber 1 sterst
mulig grad veere ledere pa full tid, dvs. bade ha kapasitet og kompetanse til

systematisk & folge opp sine medarbeidere og sette dem 1 stand til 4 yte en god innsats

for kommunen”.

Byréadet la opp til at det pA myndighetsniva 2 etableres resultatenheter. En resultatenhet kunne
bestd av flere tjenestesteder — fysiske steder hvor tjenesten blir levert fra. Bergen kommune

ville ha mange “naturlige” resultatenheter, f. eks store sykehjem, store skoler mv.
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Finansbyrdden la til grunn felgende kriterier for etablering av en resultatenhet pé
myndighetsniva 2:
- enheten leverer tjenester direkte til eksterne brukere
- enheten har en lederfunksjon i tilnaermet 100 % stilling
- enheten fé’}t tildelt sitt budsjett fra bystyret med tilherende resultatkrav, eller har o
et ”nulﬁmdsje ” der ressurser tildeles enheten etter bestilling/ytelse

- enheten har et definert ansvar for samhandling/kontakt med brukerne.

”Den foreslétte losningen innebarer at en pa en del tjenesteomrader, vil samle flere av
de mindre tjenestestedene i dagens organisasjonsstruktur i nye resultatenheter med

tydelig fokus pa lederskap. Dette vil dreie seg om barnehager, bofellesskap mv.

Omleggingen vil innebzre at en ved rekruttering av nye ledere vil métte legge storre
vekt pa lederegenskaper enn faglig kompetanse. Innforing av lederavtaler kombinert
med et lederutviklingsprogram, vil representere viktige verktoy for 4 nd méalsettingen
om 4 utvikle en kostnadseffektiv og brukerorientert kommunal organisasjon innenfor

alle viktige tjenesteomrader”.

3.7 Byradsavdelingenes valg av organisasjonsstruktur

Byrédsavdelingene har grepet denne utfordringen meget ulikt. Byrddsavdeling for oppvekt
gjorde ikke noen endringer i de forste arene. De tok alle eksisterende barnehager og skoler og
definerte disse som resultatenheter, hver og en. Det gjorde at en del barnehager som ikke
hadde leder i 100 % stilling likevel ble definert som resultatenheter, uten at barnehagene fikk
tilfert mer ressurser til utvikling av lederskap i barnehagen. I de siste &rene har
barnehageutbyggingen medfert at en del barnehager er knyttet opp mot eksisterende
skolebygg, enten ved at ledige arealer pa skolen er omgjort eller man har bygget nye enheter
ved skolen. Disse barnehagene er organisert sammen med skolen i sikalte barnetun og rektor

ved skolen er leder for hele resultatenheten.
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Myndighetsniva 1

Politisk ridgiver

Kommunaldirekter

| Politisk sekretariat
7 « Fellesadministrasion
- « Strategi og utredning

| = @konomi

| Fagavdeling barnehage
| og skole

< Seksjon skole

¢ Seksjon barnehage
Lokale radgivere

T
I\

Myndighetsniva 2 Resultatenheter
! l l I l
63 barnehager | | 88 grunnskoler Byomfattende tjenester | | 2 oppveksttun 8 PPT-kontor
l + Bergen voksenopplaring |

 Nygird skole

- Halandsdalen leirskole

+ Syns-og audiopedagogisk
tjeneste (SAPT)

+ Bergen kulturskole

Byradsavdeling for Helse og omsorg gjorde sterre endringer. Bydelene hadde organisert
tjenestene til utviklingshemmede og hjemmetjenestene sveert ulikt. Ytterpunktene var
Laksevag og Ytrebygda. Mens Laksevédg hadde 14 bofellesskap samlet i en resultatenhet,
hadde Ytrebygda 4 bofellesskap som hver var definert som en resultatenhet. Det ble etablert
en resultatenhet 1 hver bydel som dekket bofellesskapene, samt at man opprettet to
byomfattende resultatenheter som omfattet de “tunge” bofellesskapene med store
adferdsavvik blant beboerne og en byomfattende enhet for Dagtjenester til
utviklingshemmede. Dermed fikk man store resultatenheter samtidig som man kunne spisse
hver enhet pa fag.

Hjemmetjenestene og hjemmesykepleien var i noen bydeler organisert i flere soner, i andre
bydeler kun i en gruppe. Man valgte & splitte forvaltning og utfering av tjenestene ved &
opprette en Forvaltningsenhet i hver bydel, etablerte Bergen Hjemmetjenester KF,
konkurranseutsatte hj eﬁlmehj elpstjenestene og etablerte en enhet for hjemmetjenester i hver
bydel for & utfere hjemmesykepleieoppgaver. Man delte oppgavene i bestiller/utfererenheter.
Til tross for dette har man pr. 2007 fremdeles ikke endret budsjettmodellene mer enn at
forvaltningsenheten fér budsjettmidler til kjop av hjemmehjelpstjenestene fra KF’et og andre

private aktorer brukerne métte velge. Budsjettmidlene til hjemmesykepleie tildeles hver enkelt
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resultatenhet innen hjemmetjeneste, basert pa histoﬁske tall. Det betyr at forvaltningsenhetene
kan fatte vedtak om hjemmesykepleie uten at dette far noen gkonomiske konsekvenser for
egen resultatenhet, hjemmetjenestene ma utfore vedtakstimene helt uavhengig om man har
budsjettmidler eller ikke. Dette har gjort det sveert vanskelig & bruke budsjettstyring som et

resultatmal.

BERGEN KOMMU

ng for helse agomsorg

Myndighetsniva 1

Politisk radgiver

S

| Kommunaldirekter

Administrasjon og

Sosial og barnevemn o
oppfelging

Helse og omsorg : "‘ @konomi og budsjert

Myndighetsniva Z - totalt 106 resultatenheter

8 helsestasjoner

9 sosialtjenester

l 8 barnaverntjenaestar

-
o

8 forvaltningsenheter

‘ 8 avd, for psykisk helse l: 10 hjemmesykepleie | 13 enh. utvhemmede

8ysio- og ergoterapl

‘ Bergen legevakt 21 institusjoner + priv. Strax-huset Helsevernetaten

Fengselshelsetjenesten

Utekontakten

Botreningssenteret

Barnevernvakten

| Furuhaugen F Gjeldsradgivertienesten | Hjelpemiddelhuset

I Kontor for skjertkesaker l, \ Myrsasther

3.8 Bruk av nye styringsinstrument
Byréadssak 1638/03 viser til hvordan det skulle utvikles lederkontrakter og balansert
maélstyring som en del av et oppfelgingssystem. Det skulle holdes et systematisk fokus pa

prestasjonene ved den enkelte resultatenhet.

3.8.1 Lederavtaler
Lederavtalene ble innfort 1 2005. De skal vere hovedtema under ledersamtalen som skal finne
sted arlig mellom resultatenhetsleder og kommunaldirekter(eller den vedkommende

bemyndiger). Det skal fokuseres hovedsakelig pa resultatoppnéelse og utvikling i henhold til
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resultatmélene for virksomheten, og vurdering og utvikling av resultatenhetsleders

ledelsesutovelse. Avtalen sier folgende om resultat’:

- God resultatoppnaelse og positiv utvikling fortjener oppmerksomhet og honner
- Svak méaloppnéelse medferer oppfelging av overordnet leder, elley den hun/han gir
fullmakt, i eventuelt en egen samtale méd den enkelte leder. Paﬁéne drofter
arsaker og eventuelle behov for 4 endre mél, rammebetingelser og fremtidige
prioriteringer. Dersom leder pa tross av aktiv stette og oppfolging ikke nér fastsatte
mdl, eller ikke fyller lederkravene, skal det dreftes med vedkommende eventuelt

med tanke pd 4 tilby andre relevante oppgaver i kommunen.

Tre verdielementer star sentralt i arbeidsgiverpolitikken og skal gi retning for

ledelsesutovelse:’

....... skal veere baerebjelker i arbeidsgiverpolitikken.
3.8.2 Balansert malstyring

Arbeidet med & ta i bruk Balansert méalstyring var pabegynt allerede for
organisasjonsendringen, men var ikke satt i noe system og ulike enheter hadde bygget opp
sine mélekort uten noen form for felles strategi. Na ble arbeidet satt i system ved at
Corporator ble valgt som leverander og det ble etablert en egen organisasjonsenhet i
Byréadsavdeling for Finans som skulle bistd og veilede de ulike fagavdelingene i utvikling av

méleparametre.

® Bergen kommune: Lederavtale for resultatenhetsledere i 2008, se vedlegg 1
§ Bergen kommune, Byrddssak 1531/04 Arbeidsgiverpolitisk plattform for Bergen kommune
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Oppbygging av balansert mélstyring i Bergen kommune (Haugetun, 2007):

Virksomhetsidé
og Visjon

A

/ Brukere

Okonomi | Arbeidsprosesser

\ Medarbeidere

Brukerperspektivet er det samme som Kaplan og Norton (1992) i sin terminologi kaller

kundeperspektiv. I dette perspektivet ser Bergen kommune pé hvordan innbyggerne vurderer
tjenestetilbudet. Brukertilfredsheten méles gjennom ulike brukerundersekelser.
Okonomiperspektivet ser pa den enkelte resultatenhets gkonomiske resultater og
prognosearbeid gjennom é&ret. Alle resultatenheter leverer manedlig prognose for sin
virksomhet, med tiltaksplaner om enheten varsler merforbruk.

Arbeidsprosesser er det Kaplan og Norton definerer som interne prosesser. Dette perspektivet
ser pd hva kommunen ma bli flinkere til for & kunne gi best mulig tilbud til sine innbyggere
gitt de finansielle rammene, herunder endingsprosesser.

I Medarbeiderperspektivet er det Kaplan og Norton betegner som lerings- og
vekstperspektivet. Bergen kommune fokuserer pé de ansattes evne og motivasjon til
forbedring: Kommunen har et sterkt fokus pa at det er viktig & f4 motivert de ansatte i hele
organisasjonen ndr det planlegges en endringsprosess. De ansatte blir sett pd som

selve “motoren” i organisasjonen.

Selv om det var en mélsetting & ta i bruk balansert malstyring allerede i 2004, er dette ikke
oppnddd. Utviklingen av styringskortene har gétt sent. Som en ser av styringskortet under, er

det selv etter fire dr ikke ferdigutviklet nar det gjelder mél for alle prosessene.
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Styringskort for barnehage:

Resultatar M3l Status Trend
Trivsel 4,9 3 Ansatte med godkjent fersk.lz=r.. 37,7
Ea g Ancaite. . i ' S Ansatte med farsk.larerutd ell... 52,2
Personslal - 5,0 53 & Voksentetthet L .
e Resul {K k f '-s A 5 N e Korr.opph.t. pr Brsverk basis... 12 982
i ‘holdninger) & TR SRR Korr.opph.t. pr &rsverk totalt 11194
! Resultatar 43 1 O T e s
s Brukermedvirkning og : Bt 8 B k )
fa P By 3 . . Areslutnyttelse 92,4 100 €2
Brukermedvirkning 4,1 4.8 L
) Informasjon ) 4,7 4,9 i3
£ Pyoskmiliyog Bgjengelighet. s
Fysisk milig 4,2 4.4 &
Tilgiengelighet 4.8 47 £
Avvik hittil § & (K)
“Prognoser (K} 5 i
Leders kvalif. proanose (K) 0.0
Inklud il :
feid, £t : i b .
Sykefraver (K . 11.2 0.0 @ w
- “Myndiggjorte g motiverte : 7 Fi it
medarbeidere e .
Kompetanse 0.0
Medarbeidertilfredshet (K) 4,9

Oppsummert kan vi si at motivasjonen for endring var store underskudd. Likevel har
endringsfokuset veert pa organisasjon ég ledelse, ikke innsparing. Ved ny
organisasjonslesning skulle en tydeligere organisasjon og fere til en mer kostnadseffektiv
organisasjon. Omorganiseringen forte til ny- og flatere struktur, med resultatenheter og
oppfelgingsenheter. Resultatenhetsledernes fokus skulle vere tilretteleggende ledelse, og
myndiggjorte medarbeidere. Dette skulle en oppna ved & utvikle en synlig og tydelig ledelse
som skulle skape en effektiv og mélrettet organisasjon. Ledelsesressursene skulle i s& stor
grad som mulig utnyttes i 100 % stilling for & oppna best mulig effektivitet. Det skulle vare
systematisk fokus pa prestasjonene til den enkelte leder gjennom balansert mélstyring og
utvikling av lederkontrakter.

Den videre analysen av omorganiseringen i kap. 4 vil vise om lederne i Bergen kommune
mener at disse malene er oppnédd i to-niva modellen. Har de fatt den opplering, stette og
motivasjon til & fylle den tydelige lederrollen og blir de systematisk fulgt opp pa sine

prestasjoner? Er de na herre i eget hus eller er de er alene hjemme?
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4.  Analyse av organisasjonen

De overordnede kravene var at ny organisasjonslesning skulle bidra til 4 lese en av Bergen
kommunes hovedutfordringer, nemlig & gjenvinne den gkonomiske handlefriheten. Dette er
oppnédd, allerede i 2006 hadde kommunen dekket inn det akkumulerte underskuddet og
kunne fjernes fra Fylkesmannens ROBEK-liste. Hovedérsaken til de positive tallene ligger
imidlertid utenfor Bergen kommune. Hoyere skatteinngang, endringer i selskapsskatteloven
som har médfgrt okte inntekter og heyere overferinger fra Staten har vert en viktig
bidragsyter. I den videre analysen har jeg valgt & fokusere p& den del av endringen som
vedrerer den valgte organisasjonslesningen. Jeg vil forst se pa stab/stettefunksjonen til
resultatenhetslederne. Er oppfolgingsenhetene blitt det man ensket og har de funnet sin plass i
organisasjonen til tross for all den skepsisen mange hadde til disse? Kan en
stab/stettefunksjon uten fullmakter bli et knutepunkt i en organisasjon?

Deretter vil jeg se pd hvordan resultatenhetslederne oppfatter sin rolle i organisasjonen snart
fire &r etter endringen, og ikke minst, om de opplever at de fér den stette og oppfolging som
de har behov for i sin utevelse av ledelse. Er resultatenhetsledere i Bergen kommune *Herre i

eget hus, eller er de alene hjemme?

Jeg har brukt ulike metoder for 4 vurdere dagens situasjon. For Oppfelgingsenhetene har jeg
brukt interne dokumenter fra tre ulike samlinger. Samlingene har fokusert pa
oppfolgingsenhetenes rolle samtidig som man ved hjelp av ekstern konsulent har evaluert

utviklingen av denne rollen.

I tillegg har jeg sendt sperreskjema til 15 resultatenhetsledere innen Oppvekst (Skole og
barnehage) og helse og sosial (Sykehjem, barnevern, sosialtjenesten, hjemmetjenesten og
fysio og ergo). Av disse 15 var det 11 som svarte. Spersmalene var dpne og lederne har selv
valgt hvordan de ville svare pa dette. Dette fordi jeg ensket & ikke legge feringer pa hvilke

type svar respondentene kom med.

4.1 Oppfoelgingsenhetene

Som tidligere nevnt var det opp til hver enkelt byradsavdeling 4 bestemme organisering og
storrelse pd resultatenhetene. Det ble ogsé opp til hver enkelt byrddsavdeling & vurdere
oppgaver og fastsette rolleforstéelsen for de fagradgiverne som skulle vere i

Oppfelgingsenheten. Samtidig ble det overlatt til byrddsavdelingene & definere hvor i egen
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organisasjon ridgiverne skulle plasseres. Dette betydde at mens byrddsavdeling for Oppvekst
la fagrddgiverne direkte inn i Ledergruppen til Kommunaldirektoren, valgte Byradsavdeling
for Helse 4 legge disse inn som en egen enhet under byrddsavdelingens seniorradgivere.
@konomirddgiverne ble lagt direkte inn i gkonomistaben til Kommunaldirekteren, mens
personalridgiverne ble lagt inn i en egen enhet under personaldirektgren som igjen sorterte
under Kommunaldirekteren. Samtidig ble det utarbeidet ulike fullmakter for rddgiverne. Mens
man innen Oppvekst gav rddgiverne vide fullmakter pd vegne av Kommunaldirektoren, ble

det innen helse og sosial ikke delegert fullmakter i det hele tatt.

Kommunaldirektor Kommunaldirekter Kommunaldirekter
for Oppvekst for helse og Sosial for Finans

y Y / \

8 Fagradgivere Seniorradgivere 8 Fagradgivere Personal-

" Oppvekst okonomi direktor
v v

8 Fagradgivere 8 Fagradgivere
helse & sosial personal

En del var meget skeptisk til denne organiseringen. Som bydelsdirekter Harald Inge Andresen

uttrykker det (Hall, 2005):
”Mismodigheten var betydelig nedover i systemet, og sarlig blant
oppvekst/skolesjefene i bydelene, og helse- og sovsialsj efene fordi de fleste helse- og
sosialsjefene hadde gjennom tolv ar (siden 1989) vert selvstendige ledere med
betydelige fullmakter. Det 4 bli fratatt disse fullmaktene var nok tungt. I tillegg
kommer da disse spersmélene om hvem som skulle sitte sentralt og hvem som skulle
sitte ute 1 oppfelgingsenhetene. Noe som i praksis betydde spersmélet om hvem som
skulle ha fullmakter og hvem som skulle sitte fullmaktslese igjen i bydelene og rétne
pé rot som de sa. Det “rdtne pa rot” uttrykket er litt viktig. For hvis du ser det fra en
resultatenhetsleders side, f. eks en rektor, s har rektor da i prinsippet to veier & gé til
sine overordnede. Rektor kan folge den ordinare styringslinjen og altsé der
fullmaktene sitter og til syvende og sist havne hos oppvekstdirekteren i
byradsavdelingen. Eller rektor kan gé til en radgiver. Og tanken bak to-nivd-modellen
slik den ble kommunisert det siste halve éret, det var at rektor skulle g4 til sin rAdgiver
i bydelen, enten det var personalradgiver, gkonomirédgiver eller skoleradgiver, og der

ta opp sine problem. Motivasjonen fra toppen var selvfolgelig at radgiverne skulle
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avlaste de fem kommunaldirekterene. Men da mé du sperre deg fra rektors side, hvis
du sitter med et problem, som i mange tilfeller kan loses med en mer sjenergs
bevilgning, eller omplassering av en vanskelig arbeidstaker, sé er det rimelig at du
seker deg til de som har makt til 4 realisere dine ensker, altsd gi deg mer penger, eller
flytte pa vedkommende, for 4 ta to enkle problemstillinger. Og hvis’ vi alle sier oss
enige, betyr det at de fullmaktslgse bydelsrddgiverne i praksis blir til de grader satt pa
et sidespor. Sann som flere av dem sier til meg i etterkant, ’vi m& markedsfore vare
kvalifikasjoner og fortreffelighet ovenfor resultatenhetslederne”, med andre ord, de
kommer ikke automatisk til. Nettopp det bildet var det flere som s ganske tidlig, og
introduserte uttrykket “sitte og rétne pé rot”. Det er fryktelig vanskelig & sitte ute i
enheter som er lose i fisken, og uten fullmakter, det er nesten forferdelig. Spesielt er
det forferdelig for de som hadde betydelige fullmakter og budsjett, og nd vere

sédnn “limbo” som de faktisk er, det er ingen lett situasjon”.

Den ulike méten & organisere arbeidet innen den enkelte byradsavdeling skapte mye
frustrasjon i Oppfelgingsenhetene. Allerede hosten 2004 ble det tatt initiativ til et to dagers
samarbeidsseminar for Kommunaldirekterene og oppfelgingsenhetene. Seminaret ble
fasilitert av fagpersoner fra KS og man kom frem til falgende spilleregler’:
- Oppfelgingsenhetene skal ikke veere et myndighetsnivd mellom resultatenhetene
og byradsavdelingene
- Oppfelgingsenhetene skal veere et organ fysisk og mentalt naert resultatenhetene
for Veiledniﬁg
- Gi stette samt utfordre og felge opp krav
- Vaere et koordinerende organ internt slik at‘byrédsavdelingenes ambisjoner
samordnes ut mot resultatenhetene samt koordinere resultatenhetens innspill mot
byrédsavdelingene
- Vere et aktivt kommunikasjonsledd mellom resultatenhetene og
byradsavdelingene
- Bistd enhetene med 4 tilrettelegge for enhetsovergripende oppgaver som samarbeid
pa tvers, opplaringstiltak og kurs samt melde inn behov for utvikling og endring
av felles systemer og rutiner

- Bidra til rapportering pa tvers av tjenesteomradene

7 Bergen kommune, oppsummering av KS konsulenter, samling Oppfelgingsenhetene og kommunaldirektorene
22. 0g 23.09.2004
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Kommunaldirekterene matte i dette systemet serge for:

- Ved sin adferd 4 underbygge oppfelgingsenhetenes rolle/legitimitet

- Tilrettelegge for at oppfelgingsenhetene skal lykkes ved & serge for at
oppfelgingsenhetene blir inkludert minst samtidig, helst i forkant av
informasjon/beslutninger/policymaking, avklare hvem som deltar p4 hvilke
samlinger/mater

- Tilrettelegge for informasjon slik at oppfelgingsenhetene blir edderkoppen i
infonettet

- M4 samordne og ha helhet som sin tilnerming bade enkeltvis og samlet

Som vi ser er et av punktene & samordne og ha helhet — med det menes at
kommunaldirekterene matte bli bedre pa & opptre som en samlet enhet og ha helhet, dvs vere
mer lik i sin oppfatning av hvordan fagradgiverne skulle fungere. Bergen kommune hadde
valgt en organisasjonslesning med fa nivd og det vanlige med denne type organisering er en
rddmann pé topp. Denne stillingen eksisterer ikke i Bergen etter man innforte
parlamentarisme. Utfordringen ble & f& kollegiet kommunaldirekterer til & fremstd som en
stemme — en rddmann. Forbildet for omorganiseringen var hentet fra Trondheim kommune.
Tidligere bydelsdirekteor Harald Inge Andersen beskriver dette (Hall, 2005):
”Det var en studietur til Trondheim hvor en engere krets deltok og kom tilbake som, ja,
som en kommer fra Sarons dal etter sommerleire. Finansdirekteren har nok fatt en del
aha-opplevelser i etterkant, som han vel ikke helt s4 for seg da han introduserte
modellen. Det er en viktig forskjell mellom Bergen og Trondheim, i og med at
Trondheim har rddmann, og dermed en samlet administrativ makt. Bergen har ikke. Vi
har altsd fem kommunaldirekterer, og ingen samlet administrativ makt. Og det gjor at
en god del beslutninger som ma tas pé heyt administrativt niva, og som det da ikke er
spesiell politisk interesse for, er enklere & fa til i Trondheim enn i Bergen. Fordi at hvis
det spisser seg helt til i siste runde, s& kan du g4 til rédmannen og lukke deren bak deg
og si at na er du nedt til & gjere noe med ham. Her kan du ikke det. Her er ingen
overordnet innenfor de fem, i alle fall ikke formelt overordnet, og det kompliserer

beslutningsprosessen i det nye to-niva systemet ganske kraftig.”

[ januar 2006 ble det igjen tatt initiativ til en samling med oppfelgingsenhetene og

kommunaldirektorene. Igjen ble det satt fokus pa den manglende helheten i informasjon og
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manglende avklaringer fra kommunaldirekterene i forhold til oppfelgingsenhetenes oppgaver.
En av hovedoppgavene for oppfelgingsenhetene var 4 sikre et tverrfaglig samarbeid mellom
resultatenhetene i bydelene og mellom resultatenhetene i bydelene og eksterne
samarbeidspartnere (For eksempel MOLA — Meningsfylt Oppvekt i Laksevag — en stiftelse
drevet av Stor-Bergen boligbyggelag, Politiet, Lions i Laksevag og ulike resultatenheter i
bydelen som barnevernet, psykiatritjenesten, spesialskolen i Godvik osv for & sikre gode
oppvekstvilkar for unge i bydelen). Evalueringer foretatt av oppfelgingsenhetene viser at det
er stort sprik mellom hva en oppfatter som tverrfaglig samarbeid i de to fagbyradsavdelingene
Oppvekst og Helse og Sosial. Referatet viser igjen at resultatenhetene ettersper mer klare

retningslinjer fra kommunaldirekterniva®.

Evaluering av oppfalgingsenhetene april 2007°, foretatt av oppfelgingsenhetene selv.

Hva fungerer godt i oppfelgingsenhetene?
- Godt samarbeid med lederne ute pga lokal kjennskap
- Godt samarbeid internt 1 oppfelgingsenheten
- Nerhet til resultatenhetene
- Sammensetning av kompetanse
- Felles ansvarlighet
- Bygger kompetanse
- Neart og nedvendig samarbeid mellom fagradgiver og personal og
gkonomiradgiver sikrer helhetlig oppfelging

- Etterspurt kompetanse

Hva fungerer mindre bra?
- System for informasjonsutveksling er ikke bra nok — gkonomi og
personalradgiverne er prisgitt at fagraddgiverne serger for info lokalt
- Uklarhet linje stab
- Tverrfaglighet og tverretatlig samhandling, vi mangler klare mal og resultatkrav
- Ikke klart hva kommunaldirekterene (den administrative ledelsen) vil bruke

oppfelgingsenhetene til

8 Bergen kommune, oppsummering av KS konsulenter, samling Oppfelgingsenhetene og kommunaldirekterene
19. og 20.1.2006

? Bergen kommune, Oppsummering av gruppearbeid Oppfelgingsenhetene 25.4.2007
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- Ikke ensartede fullmakter
- Manglende samarbeid pa toppniva
- Manglende felles strategi (i BOPP og BHOS) p& samhandling mot brukere

- Klarere samordnende krav fra ”oven”

Det er ganske store fellestrekk mellom alle punktene i hva som fungerer godt — nemlig
samhandling innad i oppfelgingsenheten og samarbeidét mot resultatenhetene uten. Mens
fellestrekkene for hva som fungerer mindre bra — er nettopp styringssignalene fra det som

betegnes som “oven”, nemlig kommunaldirekternivaet.

4.2  Resultatenhetsledere

Som oppfelging av de sekundzre dataene fra Bergen kommune gjennomforte jeg en
oppfelgingsstudie med det formal 4 finne ut hvordan resultatenhetslederne opplever sin egen
rolle nd snart fire &r etter innfering av 2 nivdmodellen. Jeg ensket spesielt 4 fokusere pa deres
rolle som leder, med tanke pd de malsettinger som var tydelige fra byradet: & utvikle en
tydelig og synlig stedlig ledelse for 4 skape en effektiv og mélrettet organisasjon. Hvordan
opplever lederne & bli stilt klare krav til nar det gjelder resultater? Samtidig ensket jeg &
underseke hvordan de oppfattet den organisasjonsmodellen de er en del av og hvordan de
oppfatter at det tverrfaglige samarbeidet blir ivaretatt i denne organisasjonsmodellen. 11 av 15
resultatenhetsledere svarte pé sperreundersekelsen. Av disse har 9 vert ledere i Bergen
kommune siden for omorganiseringen, mens to er nyansatte ledere siden 2004. 9 er kvinner
og 2 menn. Folgende type enheter er representert: Skole (5), Barnehage (3), Sykehjem (1),

Barnevern (1) og Fysio- og ergoterapitjenesten (1).

1 Som leder av en resultatenhet, hvem oppfatter du som din nermeste leder?
Her har fire svart rddgiver og 7 svart kommunaldirekter. Men tre av personene
som har svart radgiver, viser i senere svar at de vet at det er kommunaldirektor
som formelt er deres neermeste leder. I seg selv er det en tankevekker at neermere

1/3 oppfatter en representant for stab/stettefunksjonen som sin narmeste leder.

2. Hvordan tilrettelegger din nermeste leder for utvikling av resultatenheten?
Ledere som har oppgitt radgivere som sin nermeste leder:
- Formidler krav og informasjon fra byrddsavdelingen

- Gjennom arlige ledersamtaler
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Faste mater — tilgjengelig ift forskjellige problemstillinger, kommer ut ift
presentasjon av tjenesten — gode ledersamtaler
Videreformidler og deltar aktivt i utviklingsprogram som Tampen brenner og

Kompetente barn og unge. Mer videreformidler enn padriver.

Ledere som har oppgitt kommunaldirekter som sin narmeste leder:

Diverse samlinger som han arrangerer enten selv eller ved hjelp av fagseksjonen
Det foregar ingen tilrettelegging

Via rddgiver i bydelen og gjennom kurs og samlinger i regi av Anne-Marit
Presterud (kommunaldirekter)

Tilrettelegger generelt for barnehagesektoren

Jeg tror det arbeides en del mot politikerne, men dette er lite synlig for oss.

Det arrangeres en del kompetanseutvikling, men skikkelig pedagogisk veiledning
og oppfelging savnes. Likesé spesialkompetanse. Profilen er blitt litt tydeligere
etter at fagavdeling for barnehage og skole ble opprettet.

Det ligger kommunale foringer for bdde gkonomi, administrasjon og pedagogikk,
men kommunaldirekteren har ogsa gitt meg frie rammer til 4 disponere ressursene

Lederutviklingsprogram?

Som en ser er det svart ulik oppfatning av hvordan narmeste leder tilrettelegger, fra ingen

tilrettelegging i det hele tatt til diverse kurs og samlinger. Men det er ingen ens oppfatning

blant resultatenhetsledere hvordan tilrettelegging fra kommunens ledelse foregar.

3.

Er din nermeste leder lett tilgjengelig for samtaler?

Ledere som har oppgitt rddgivere som sin narmeste leder:

Ja
Ja
Nei, men kan ndes pr e-post og tar da kontakt nér tilgjengelig

Béade og. Ikke alltid nér behovet er der — og det kan vaere akutt

Ledere som har oppgitt kommunaldirekter som sin nermeste leder:

Ja, jeg snakker med ham pa samlingene
Net
Tar sjelden direkte kontakt. Jeg har kontakt med rédgivere p4 bydelsniva
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- Har ikke provd. Tenker at det ikke er meningen i dette systemet

- For meg har hun vert der nar jeg har trengt henne, men jeg har bare kontaktet
henne i sveert store saker. (Stenging av skolebygg, skolebruksplanen, og lignende.)

- Dersom jeg trenger kontakt, som det av og til er behov for, kontakter jeg
oppvekstradgiver i bydelen. Han tar saken videre til kommunaldirekter. I enkelte
tilfeller blir kommunaldirekteren kontaktet direkte, og som oftest fér jeg tak i
henne ganske raskt.

- Ja, nar det har veert nedvendig

Her er det heller ikke noen ens oppfatning av om narmeste leder er tilgjengelig. Mens
noen foler de har en kanal inn mot nermeste leder, er har en av lederne i lopet av fire &r

aldri prevd 4 kontakte sin naermeste leder.

4. Har du lett tilgjengelig de samhandlingsfora du behover for din lederutovelse?
Ledere som har oppgitt radgivere som sin nermeste leder:

- Nei

- Ja, dersom du mener pa tjenestestedet, nei hvis du mener oppover i systemet

- Bade og — spesielt utfordrende ift oppvekst og 2. linje (sykehus)

- Nei, det finnes ingen “buffert” mellom ledere ute og kommunaldirekteren

Ledere som har oppgitt kommunaldirekter som sin neermeste leder:

- Vi har et fagnettverk med mete en gang pr mnd innenfor det fagomradet jeg leder.
I tillegg s har jeg god kontakt med diverse andre enhetsledere ogsa som jeg kan
radfere meg med

- Vet ikke hvilke fora det er

- Det varierer fra omrade til omrade

- Styrernettverket. Regner med at oppfelgingsenheten er lett tilgjengelig om jeg
trenger det, men det er jo og personavhengig

- Delvis. Vi samhandler mye gjennom ridslagningsmeter pé lederniva som vi selv
har initiert. Dette er det viktigste samhandlingsniva for meg. Personal- og
ekonomiavdelingen er rimelig tilgjengelige. Driftsavdelingen er lett tilgjengelig.
Bergen Kommunale Bygg er svaert vanskelige. Nar det gjelder samhandlingsfora

som gjelder elevene har vi opplevd stor forbedring. Bdde PPT og
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Barnevernstjenesten er lettere & fa tak. Vi har ogsé en velfungerende
skolehelsesgstertjeneste selv om vi i noen sammenheng savner skolelegen.
Ja, over telefon

Ja

Igjen er det svart ulikt hvordan lederne oppfatter at de samhandlingsfora de trenger er

tilgjengelig. Og her er det ikke noe skille pd hvem lederne oppfatter som sin naermeste

leder. Dette tyder pa at tverrfaglig samhandling ikke er noe lederne har et aktivt forhold til.

5.

Hvordan opplever du at ncermeste leder vurderer og verdsetter din innsats og

resultat?

Ledere som har oppgitt rddgivere som sin nermeste leder:

Jeg har alltid folt stette og positive tilbakemeldinger fra oppvekstradgiver. Er nok
helt usynlig for min egentlige leder etter strukturen; kommunaldirektoren

Bra!

Det blir lite sett eller kommentert, med mindre noe synliggjeres i ledersamtalen

Ny leder er god pé tilbakemeldinger

Ledere som har oppgitt kommunaldirekter som sin nermeste leder:

Jeg har ikke hert noe sd da er det vel greit, og hvis ikke s& blir jeg vel flyttet
(forstar jeg lederavtalen rett)

Vet ikke

OK gjennom samtaler med radgivere pa bydelsniva

Jeg oppleves vel like perifer for direkteren som direkteren oppleves for meg. En
signatur pa lederavtalen kjennes verken som vurdering eller verdsetting
Vurderingen skjer nd gjennom medarbeidersamtaler og indikatorene i Corporater.
Det siste oppleves litt snevert fordi det meste nd uttrykkes i tall og ens vellykkethet
stdr og faller med grenne og rede "kuler". Medarbeidersamtalene er mer nyanserte.
Gode muligheter gjennom ledersamtalen med oppvekstridgiver

Det er medarbeidersamtaler og vurdering/oppfolgingssamtaler to ganger i 4ret. Jeg
opplever at kommunaldirekteren har god kunnskap om min resultatenhet, og jeg

fér god tilbakemelding pé arbeidet som blir gjort pa skolen
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Igjen er det store variasjoner pa om en foler en far tilbakemelding i det hele tatt, men
fellestrekkene for de som oppfatter at de fér tilbakemelding, er dette gjennom ledersamtalene

som finner sted i forkant av signering av lederavtalene.

6. Resultatmal for din virksomhet skal fastsettes gjennom lederavtalen. Hvilke
muligheter har du for a pavirke de mdl som skal settes i avtalen?

- Har ingen mulighet til 4 pavirke méalene

- Vet ikke

- Jeg setter de fleste méalene

- Noe ift drift — tiltak for tjenesten. Synes lederavtalen slik den fremstar, er god og et
dokument en kan gjenkjenne seg i

- Jeg foler at jeg har mulighet til 4 pavirke mélene, selv om feringene ligger der.
Lokale mél er lov & sette opp, i tillegg til de kommunale

- Gode muligheter gjennom ledersamtalen med oppvekstradgiver

- Ser over. Vi kan nok vaere med 4 sette mal i lederavtalen, men det er “’kulene” som
oppleves som det viktige i forhold til ledelse

- Generelle mél ligger i styringskortet / kan ikke se at jeg har stor pavirkning der

- Malene blir sjelden eller aldri diskutert

- Jeg utformer mélene selv pa bakgrunn av kravene som fremkommer i
styringskortet og egne behov. Innenfor en slik ramme s4 har jeg derfor stor
innflytelse

- Setter mélene selv

Maélsettingen med lederavtalene er at de skal vare en toveis kontrakt mellom
resultatenhetsleder og kommunaldirekter. Nar s& mange mener at de ikke har mulighet til &
pavirke mal som settes i avtalen, er det et tegn pa at dette ikke oppleves som to-veis avtaler,

men som et palegg til den enkelte leder.

7. Hvilke forventninger mener du at Bergen kommune har til deg som leder?

- At jeg oppfyller malene i styringskortet -

- Haye!

- At jeg styrer etter gjeldende lover og regler, samt gjer brukerne forneyde. Det siste
synliggjeres na ved rede, gule eller gronne ballonger i Corporater datamélesystem,

pé gkonomistyring, foreldre- og medarbeiderundersgkelser’
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- Til tider litt for store — det er en forventning om at vi som driver sm4 avdelinger
skal ordne det meste selv ift ekonomi, personal og drift — utvikling av tjenester.
Bruker mye tid ift tilgjengelige systemer som Agresso og NLP. Lite merkantil
hjelp tilgjengelig. Ellers ok med heye forventninger (-:

- Forventninger til 4 oppn4 resultat er haye. Det er et solid trykk hele tiden. Mange
oppgaver, og nye oppgaver. Det blir lange arbeidsdager, og jeg far et stort ansvar
for at organisasjonen (skolen) oppnér gode resultat og er i stadig utvikling

- At jeg skal skape landets beste skole uten at skolen fér de ressursene som er
negdvendig (politikerne har en visjon om Bergensskolen som den beste).

- Holde budsjettet, fremskaffe gode resultater p& nasjonale prover og
kartleggingspraver, score hoyt pA HMS-kartleggingen. Dersom maltallene i
Corporater er gode, er alt vel

- At jeg ndr mélene i styringskortet. At jeg tar meg av ALT. Alle krav fra alle
instanser. Men ingen har oversikt over alle krav som stilles til oss fra ulike deler i
Bergen kommune. Ingen vet f. eks at Arbeidsmiljeavdelingen, Bergen Byarkiv,
lennskontoret, Agresso, Brannforebyggende avd, fagavdelingen, lokale
barnevernet osv osv sender sprikende krav til oss, som for de av STORSTE
VIKTIGHET og som m4 prioriteres NA.

- Gi gode ytelser til brukerne i tillegg til 4 serge for rapportering, god
ekonomistyring og ivaretakelse av personalet

- At jeg leder iht til forventningene som er nedfelt i arbeidsgiverpolitisk plattform,
ivaretar de krav som loven setter til utforing av den tjenesten jeg har ansvar for og
at jeg holder budsjett

- At jeg skal holde driften i gang, og det er det.

De fleste mener at det stilles haye krav til dem som ledere som et veldig ulikt fokus pa hva
som er det viktige. Mens noen fokuserer pa det interne som budsjett er andre mer opptatt av

det eksterne — kundene. Lederne har ingen felles opplevelse av hvilke krav som stilles til dem.

8. Hvordan tilrettelegger Bergen kommune for at du skal tilegne deg den kompetanse -
det forventes av deg som leder?

- Det tilbys deltakelse i kompetanseutvikling, men fi som direkte tilsvarer mine
behov

- Sveert darlig!
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- Gjennom kursing og metevirksomhet

- Har veert bra inntil jan 2008. N4 er det lite tilgjengelige kurs p& kursbersen — men
det kommer kanskje etter hvert

- Det er ikke s store muligheter til kompetanseheving. Bergen kommune mé ha en
klarere linje pd hva de ensker med skolene, spesielt i forhold til pedagogisk
utviklingsarbeid. Resultatenhetslederne trenger gkt kompetanse pa dette feltet

- Lederutviklingsprogram og fagdag

- Lederutvikling i form av kurs, samtaler med oppvekstradgiver

- Metervis av kompetanseheving etter hvert som lederfilosofiene endres og hva som
er in pé fronten. Massevis av kurs for alt mellom himmel og jord. GI OSS
TILBAKE FOLK MED SPISSKOMPETANSE (fastsetting av lenn f. eks)
Heldigvis har barnehagen budsjett til vedlikehold at samspillsmetoden Dialog, det
er en vedlikeholdslgype for meg som leder

- Jeg kan kontakte radgivere pd bydelsniva i tillegg til fagpersoner pa Uliken

- Diverse kurs pé kursbersen, fér delta pa fylkesmannen sine konferanser, diverse
kurs til og med utenlands, samlinger som kommunaldirekteren har, coaching

- Darlig — lite effektive kurs

Kommunen tilbyr kurs, men ut fra ledernes svar, ber kommunen vurdere om de kursene en
har er de rette og om de dekker det behovet lederne har. Samtidig ser en at for mange s8 er
ikke kurs innen lederutvikling det viktigste, men ensket er bedre kurs p4 fag — spesielt

pedagogikk.

9. Hvem samhandler du mest med i det daglige?

- De andre lederne i mitt styringsnettverk, mine medarbeidere p4 tjenestestedet og
aller viktigst; det nettverket jeg deltar i pa eget initiativ; de som arbeider med
samspillsmetoden “dialog”

- De jeg har lederansvar for

- Personalet pé tjenestestedet, samt nettverksgruppen og fagekspertise innen relaterte
felt

- Min egen avdeling og ledergruppen HSO (helse og Sosial)

- De ansatte pa skolen, spesielt ledelsen, og eventuelt oppvekstradgiver,

personalrddgiver og skonomiradgiver i bydelen. I tillegg elever og foreldre
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- - Undervisningsinspekterene pé skolen og plangruppen. For gvrig ogsé med
personalet

- Eget lederteam og skoleledere i bydelen

- Kollegaer pé arbeidsplassen, styrerkollegaer

- - Rédgivere pa bydelsniva og kollegaer med tilsvarende jobb

- Ledergruppen internt i tjenesten

- De andre rektorene i bydelen

Fokuset pd samhandlig er stort sett internt i resultatenheten og ikke mot andre enheter. En ser
og at lederne bruker nettverk som de selv har etablert og kollegaer p& samme niv4, dvs andre

resultatenhetsledere innen samme fagfelt.
Organisasjon

1, Er den mdten Bergen kommune har valgt d organisere seg pd optimal for din

tjeneste? Begrunn ditt ja eller nei

- Nei, jeg opplever at ting blir treedd ned over meg uten at jeg har
et “mellomledd” som kan stanse eller tilrettelegge verktoy for & oppfylle
kravene

- Usikker pa dette. Det er fordeler og ulemper uansett organiseringsform.
Kommunen er stor og tjenesten omfattende, dette tatt i betraktning er
strukturen og tjenestevei relativt oversiktlig

- Nei. Der er for mange pé lederniva over meg, slik at hver enkelts ansvar i
forhold til meg og mitt tjenestested er diffust. Teoretisk har jeg en leder
over meg (kommunaldirekteren), men i praksis har jeg en annen (lokal
ridgiver i bydel). S4 er der en seksjonsleder, som har ansvar for min type
tjenestested, samt en fagdirekter over der. I tillegg er der et politisk
sekretariat, som ogsd innehar myndighet. Den geografiske spredningen er
stor, fordelt pd 3 steder 1 og utenfor sentrum.

- Den er i alle fall bedre enn for omorganiseringen. Tjenesten er ni deltaker i
lederfora, kan pévirke og delta i samarbeid i bydelen og kan i sterre grad
pavirke beslutninger som har konsekvenser for tjenesten. Vi/jeg opplever

en stor forbedring pa disse omridene
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Organiseringen fungerer greit, da jeg far fullt ansvar over min resultatenhet
og har dermed en viss grad av frihet for & “handle” deretter

Nei, stptteapparat med mye spisskompetanse er borte gjennom denne
organiseringen. Det savner jeg

For skolen, nei! Organisasjonen er stor. Jeg tror det ville veere mer effektivt
& habeholdt fagsjef/skolesjef hele tiden. Jeg savner spesialkompetanse f.
eks heyt kvalifiserte rddgivere i norsk, matematikk, m.m. Kompetente folk
som kunne gétt aktivt inn og hjulpet med innfering av Kunnskapsleftet. I
mange &r har barnehagene veert eneste fokus i oppvekst i Bergen. En
forklaring pé at skolen scorer darlig?!

Det var enklere tidligere &r nér hele skoleadministrasjonen var samlet pa
Laksevéag. Etter organiseringen i bydeler, er ressurspersoner innenfor ulike
omréder spredt pa ulike steder. Hver av disse personene har ogs4 flere
omrader de konsentrerer seg om, dette forer til at ekspertisen er blitt
utvannet

Greit, for tjenesten har blitt mer selvstendig og produksjonen hgyere

Nei, det er lite effektivt at hver tjeneste skal utfere alle tjenester.
Stordriftsfordelen er borte. Det blir for tilfeldig hva en leder i offentlig

sektor fir med seg av endringer, foringer osv.

Majoriteten av lederne er ikke forngyd med den organisering Bergen kommune har valgt.

Béde fordi organisasjonen oppleves som uoversiktig og med flere ledd enn det teorien tilsier,

men ogsé fordi en savner spesialkompetanse pa fagfelt en hadde under tidligere

organisasjonsmodeller. Det oppleves at stordriftsfordeler og spisskompetanse er borte.

2. Hvordan mener du en optimal organisering for ditt fagfelt ville sett ut?

Jeg mener vi m4 f4 en annen maktstruktur i det som i dag er ”fagkontoret”.
De kunne for eksempel formidlet og forhandlet tilrettelegging for at vi skal
klare oppgavene vi blir pélagt fra politikere og kommunaldirektoren

Vet ikke

Det optimale ville vart 4 ha et definert 3-nivé system, der hver bydel hadde
hatt sine definerte og ansvarlige mellomledere innen fag, personal og
gkonomi. Dennes oppgave ville veert 4 ta saker fra tjenestelederne til

toppledernivd 4 kommunebasis, samt ta saker derfra til tjenestelederne. Det
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innebzrer nok “grasrotkunnskap” til & fere saken best mulig, slik at
nedvendig kunnskap om hvert tjenestesteds sarskilte utfordringer ville
vaert nedvendig |

Det er vel ikke jeg som skal skrive oppgave — opplever at vi gér i riktig
retning

Bergensskolen burde vert enda bedre organisert angdende pedagogikk slik
at skolen kunne fatt enda bedre veiledning om pedagogisk
kompetanseutvikling

Tydeligere “kommandolinjer”. (Kommunaldirektaren kan ikke personlig
forholde seg til alle resultatenhetslederne, og rddgiverne har ikke
nedvendige fullmaket til 4 ivareta kontakten med tjenestestedene i onsket
grad)

Oppvekstleder eller skoleleder stottet av ansatte med spisskompetanse
Kunne tenkt meg et ’barnehagekontor”, med en barnehagesjef som min
gverste leder. Eller en bydelsorganisering slik den fungerte i Laksevig
Jeg var veldig forneyd med ”gamle” Laksevig

Litt vanskelig & si, men det er en utfordring at det er ulikheter i
tjenestetilbudet slik at det kan lenne seg for brukerne 4 flytte litt pa seg
Jeg tenker pa gamle Kommunalavdeling skole, i hvert fall innenfor

pedagogikk og personal og delvis ekonomi. Muligens ogsé innenfor bygg

F4 er enig i at dagens organisasjonslesning er optimal og en gnsker seg enten tilbake til for

2000 da Bergen kommune hadde sektormodell med fagenheter, eller til perioden 2000-2004

med bydelsadministrasjoner. Felles for begge disse organisasjonslgsningene er at man hadde

fagsjefer med en fagstab som hadde spisskompetanse. Men det er viktig 4 ta med at noen

synes man er pé rett vei med dagens lgsning,

3. Oppfolgingsenheten skal bistd deg i den daglige driften av din enhet — hvordan

mener du denne oppfolgingen fungerer?

Bortsett fra at de ikke kan gjeore noe med stremmen av palegg fra “ovan”
fér jeg god hjelp fra oppfalgingskonsulentene med unntak av
personalkonsulent. Her har den personlige kompetansen veert for darlig til
at jeg har hatt noe utbytte av vedkommende

Godt!
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De gangene jeg har hatt behov for oppfelging har jeg fétt det, om jeg enn
ma vente noen dager pa respons pa en e-post. Ikke alltid jeg opplever at jeg
har tid til & vente, men det gér... I var bydel er dessuten de som er i
stillingene enda s ferske at de ma fa tid til & g4 seg inn”

Etter sommeren 2007 fungerer dette supert

Den fungerer godt, og er til god hjelp i det daglige arbeidet
Oppfelgingsenheten gjor en god jobb, men har for f4 fullmakter og formelt
ansvar

Det fungerte veldig godt pa ekonomisiden. Det var et omrade vi trengte
mye hjelp til. Personal vet jeg ikke s mye om. Pedagogikken fungerte
dérlig som felge av mangel pd kompetanse pa vart felt. Jeg tror den er i
ferd med & bli bedre

Som med alt er dette personavhengig- noen har man lettere kontakt med
enn andre. Pleier stort sett & ordne opp i det meste selv

Den fungerer akseptabelt

Jeg har aldri brukt de noe serlig. @konomirapporter mv sendes via de

Oppfelgingsenheten mangler spisskompetanse, i hvert fall innenfor det

pedagogiske fagfeltet

Lederne er stort sett forngyd med oppfelgingsenhetene, men ser at fullmaktene er utydelige

eller for f4. Samtidig ser en at flere kommenterer enkeltraddgivers kompetanse og presiserer at

det er personavhengig hvordan de oppfatter de den veiledning de far. Men de fleste oppfatter

oppielgingsenheten som en nyttig stettespiller

4. Oppfolgingsenheten skal veere en rdadgivende enhet — hvordan oppfatter dens plass

i organisasjonen?

Den er grei nok

OK

I teorien, som rddgivende organ, uten ansvar og myndighet. I praksis, som
representant for 1. niva

Jeg synes oppfelgingsenheten slik den er besatt na absolutt har en plass i
organisasjonen og er negdvendig for & vtilrettelegge for tverrfaglig
samhandling og nedvendig kvalitetssikring av forskjellige omrader bade

innenfor gkonomi og personal. Radgiver Helse og sosial opptrer samlende
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og tar nedvendige beslutninger ift saker som blir leftet — ettersper og gir
tilbakemeldinger. Helt nedvendig for fremdrift, motivasjon og oppfelging
av enhetslederne. Systemet er sarbart i den forstand at det er veldig
personavhengig. Opplever at det er store ulikheter i héndtering og
fungering av radgiverenhetene pé tvers av bydelene. Opprettelsen av
fagrddgivere — ogsé fysioterapeut sentralt har gjort dette bedre ift
tjenesteutevelse og spersmél som trenger avklaringer relatert til dette.

Det er greit & ha oppfelgingsenheten 4 rddfere seg med i faglige situasjoner,
men 0gsd i stettesituasjoner”. Det ber vaere en oppfolgingsenhet

Som rédgivende og kontrollerende

Den er et sidespor. Dersom radgiverne er dyktige, tror jeg kanskje den blir
oppfattet som et eget ledd i to-niva-organiseringen

Ja det var det da!!?? De er vel egentlig noe midt mellom oss og
byradsavdelingen

I'mange saker er de mer en del av radhuset og Uliken enn radgivere for oss
Vi har ikke ofte kontakt med oppfelgingsenheten

Oppfelgingsenheten mangler spisskompetanse, 1 hvert fall innenfor det

pedagogiske fagfeltet

Oppfelgingsenhetenes plassering i organisasjonen blir oppfattet ulikt. Bide som en

representant for niva 1 (som de i realiteten er), og som et nivd mellom byradsavdelingene og

resultatenhetene. Igjen blir det satt fokus p4 at oppfelgingsenheten mangler spisskompetanse

som er ngdvendig for 4 kunne vare et rddgivende organ.

5. Hva var dine tanker rundt denne organisasjonsformen da den ble innfort i 2004?

Synes oppvekstrddgiverens rolle var merkelig. At to-nivd var en tildekking
av det virkelige bildet. Uklar maktstruktur. At den med makten ikke skulle
uteve den i forhold til oss. Sa at dette gav politikerne sterre makt over
kommunaldirekteren som i s 1 sin tur slapp & mete oss direkte

Hadde en positiv innstilling til den

Forst en god del forvirring mht hvem som hadde hvilke mandat og
ansvarsomréder. S4 en nektern stadfesting av et slikt 2 nivasystem ville
fungere som 3 niva i praksis og slik ble det

Positivt —med den erkjennelse den gang at det bare kunne bli bedre
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Jeg var ikke med fra starten av

Sparetiltak, svekking av fagetaten, mer ansvar til enhetslederne, uklok
politikk

Jeg var skeptisk til at en sa stor kommune som Bergen skulle organiseres i
en oppvekstavdeling hvor skolekompetansen forsvant. Jeg var ogsa
skeptisk til gkonomistyringen uten rddmann. Det har vida o gsé lidd under
frem til nd

Tenkte at bydelsorganiseringen fungerte bra og tenkte at nd blir det “langt
opp”. At det ville bli enda flere “administratorer” som ville ettersperre
mine rapporter og dokumentasjoner for 4 kunne utfere sin jobb og at dette
tar tid fra det som jeg opplever som den viktigste delen av jobben min: &
drive en god barnehage ved & vere en nzrvaerende leder

Jeg var forneyd med at store deler av skoleadministrasjonen i kommunen
igjen ble mer sentralt organisert

Jeg var glad for at bydelsadministrasjonen skulle legges ned s jeg var
veldig motivert for forandring

Lite forventninger

Holdningene til organisasjonsendringene er todelt. En var enten forngyd med at

bydelsadministrasjonene skulle legges ned eller skeptisk til at en sa stor kommune som

Bergen valgte

en slik lesning. Samtidig ble endringen sett p4 som et sparetiltak.

6. Har du skifiet syn pd denne organisasjonsmodellen siden den ble innfort?

- Nei

Nei, opplever at det jeg fryktet har skjedd og at organisasjonen ser lett” ut pa
toppen, men ngdvendigvis blir tung i bunn nér alle oppgavene skal utfores.
F.eks skal nd lederne selv registrere timelgnn, fraver, bestille varer pa nett,
rapportere i det uendelige osv. osv.

Det krever selvsagt en gkning av merkantile ressurser. Vi ser at de nye
barnehagene fér en stilling som kalles pedagogisk konsulent ved siden av
enhetsleder + at den merkantile ressursen gkes.

Enhetsleder fjernes helt fra barnehagens indre liv med den fare det er for at

ogsé lederstrukturen pé tjenestestedet blir uklar.
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- Nei

- Er blitt mer positiv til denne organiseringen selv om det strengt tatt ikke kan kalles
to-nivd-modell. Ingen spesielle endringer i antall nivier. Men, likevel er det mye
som fungerer bedre enn fer. Selv om det oppleves 4 vaere langt opp til min sakalte
nzrmeste formelle leder

- Nei

- Nei

- Tja, jeg tror rddmannsmodellen kunne ha fungert bra

- NEI

- Nei

- Tvert imot, det er bare blitt enda verre enn jeg trodde. N4 sitter vi stort sett pé hver
var tue og tenker bare pa oss selv

- Nei

Ingen har skiftet syn pd modellen i lopet av disse snart fire drene. En er blitt mer positiv, mens
en annen mener det er blitt verre enn en trodde. Med tanke p4 at majoriteten av de som har

svart var negativ til modellen i utgangspunktet, ser en at disse fire drene ikke har hatt en

positiv virkning,
7. Byrddet hadde ved innforing av denne organisasjonsmodellen 4 overordnede
prinsipp:

- Tverrsektoriell samordning — brukeren i fokus

- Flatere organisasjonsstruktur — 2 myndighetsnivd

- Selvstendiggjoring av tjenestestedslederne — delegasjon av myndighet og
ansvar, tydelige krav til resultater

- Ta i bruk bestiller-/utovermodeller som et alternativ/supplement til
konkurranseutsetting

Hvordan synes du den valgte losningen oppfyller disse prinsippene?

- Den fungerer flott etter disse mélsettingene. Kvalitet er totalt fraverende
mél og det er akkurat det som skjer ute pa tjenestestedene. Dette er
keiserens nye klaer — det gr mer til administrasjon enn noensinne. Det har

bare skjedd en forflytting av oppgaver nedover i organisasjonen
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Tverrsektoriell samordning tror jeg er vanskeligere nd enn tidligere & bli
god pé. Ellers tror jeg losningen er bedre enn tidligere p4 de andre
omrédene

Jeg kan ikke se at noen er oppfylt utover at vi har fatt mye mer ansvar ut pa
tjenestestedene uten & fa ressurser til § hindtere dette

Synes tverrfaglig samhandling er blitt en sterre utfordring — iallfall de
forste drene. De fleste ensker & handle innenfor sine egne rammer. Noen
steg i riktig retning nér det gjelder tverrfaglig samhandling og brukerfokus
etter hvert. Men, igjen en del personavhengig. De enhetslederne som ikke
ensker 4 engasjere seg i det tverrfaglige samarbeidet kan det. Ndveaerende
rédgiver er mer tydelig pé dette punkt — opplever bedring pa dette siste
halvéar. Opplever ingen flatere organisasjonsstruktur. Likevel er det
opprettet funksjoner og samhandlingsfora pé tvers av enhetene og sentralt
som legger til rette for bedre tjenesteutvikling og felles praksis. Vi er mer
selvstendige. N som rédgiverfunksjonen fungerer godt og vi har fatt
sentral fagradgiver fungerer ting bedre. Drukner i smépraktiske ting —
savner merkantil stettefunksjon!

Det meste er oppfylt. Jeg er forngyd med organiseringen ut fra mitt stasted:
men jeg ser at fokuset pé tverrsektoriell samhandling ikke kommer mye
frem |

Mindre tverrsektoriell samhandling enn jeg hépet. Formelt 2-nivstruktur,
reelt 4-5 nivéer av uformell og utydelig struktur. Vi har fatt selvstendige
resultatenhetsledere, men krav til resultater gjennom oppfylling av
styringskort fungerer bare mht. gkonomi

Jeg tror det tverrsektorielle er darligere ivaretatt, (men det er tro). I bydelen
var vi fzrre og ble kjent med hverandre. P4 det omrédet tror jeg vi
oppnéddde en god del som vi muligens har litt nytte av nd. Jeg opplever ikke
i det daglige at organisasjonsstrukturen er flatere. Vi var svart selvstyrte
ogsé for tonivAmodellen. Linjene er utydeligere. Jeg ringer/skriver sjelden
"oppover" for & seke rdd. Vi oppleverer mer kontroll i form av et vell av
sperreundersgkelser og mindre neerhet og tillitt. Jeg synes ikke
selvstendiggjeringen er mye sterre enn for, men jeg merker tydeligere krav
til resultater. Det synes jeg for sa vidt er greit (selv om jeg alts4 ikke helt

liker méten vi blir evaluert pa.). Bestiller - utovermodellen merker vi det
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negative ved dersom alle innkjepsavtalene er et resultat av dette.
Tidkrevende for oss som skal forholde oss til dem, purring, sene leveringer
m.m, men det er skjulte kostnader som ikke kommer frem nér det
forhandles.

Tverrfaglig samordning — brukeren i fokus: P4 dette feltet egnet
bydelsorganiseringen seg bra. Tror at pga lange og gode tradisjoner i
Laksevag bydel pa dette feltet, overlever denne samordningen. Flatere
organisasjonsstruktur — 2 myndighetsniva: Ja, men det er likevel en

del "utydelige mellomnivéer”. Selvstendiggjering av tjenestestedslederne —
delegasjon av myndighet og ansvar, tydelige krav til resultater: Kravene er
tydeligst pd de minst viktige feltene i for innholdet i jobben min. Og
kravene er alt for mange _

Lederne i den enkelte enhet har mer ansvar, men rammene og evalueringen
er veldig tette, sd betegnelsen “alene hjemme” foles mer riktig enn herre i
eget hus”

Punkt 3 (Selvstendiggjering av tjenestestedslederne — delegasjon av
myndighet og ansvar, tydelige krav til resultater) er grei, pa de andre
omradene er det svake resultater

Vi er pa vei til noe, men vi er ogsd pa vei til 4 fa tjenester som utvikler seg

ulikt og da blir det en ekende ulikhet i tjenestetilbudet

Igjen er det ulikt syn, men majoriteten mener at en ikke har oppnadd mye av det som var

malsettingen med organisasjonsendringen. De fleste mener at kommunen er blitt dérligere pa

tverrsektoriell samordning og bestiller/utevermodellene er tidkrevende. De fleste opplever at

man har fitt en flatere organisasjonsstruktur, men likevel en del utydelige mellomnivéer.

8. Til slutt — er det synspunkter du har innen ledelse eller organisering som du mener

Jjeg burde ha spurt om?

Hvordan lederne foler seg kompetente i den nye strukturen kanskje.
Kommunaldirekteren har né startet og underveis avsluttet to
lederutviklingsprogram, vi skal nd i gang med et tredje... Kanskje noen
snart mé sperre lederne om hva de trenger. ..

Kanskje noe om hva som setter oss som ledere best mulig i stand til &

ivareta de personer vi har lederansvaret for
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- Ja: Spersmal: Bergen kommune har i en &rrekke oppfordret til & arbeide i
team, ogsd i ledelsen. Legges det til rette for det i ndvaerende modell?
Spersmélet er aktuelt fordi mellomlederne (her undervisningsinspekterer
og avdelingslederne) i Bergensskolen i mange &r (de siste 20) har definert
seg som ledere med arbeidsgiveransvar, og ikke som farst blant likemenn”.
Det sterke fokuset pé enhetslederen bl.a. ved ikke 4 ha mellomlederne med
1 ledelsesprogrammet skaper usikkerhet blant mellomlederne og kan
medfere at de ikke definerer sin rolle som arbeidsgiverrepresentant. Det
vanskeliggjer teamtenking og kan gi andre lojalitetsbindinger enn enskelig.

- Kanskje? Hvor finner du mest inspirasjon til ledelse? Svar: Ferst og fremst
i samhandling med brukere og medarbeidere.

- Iht ledelsesteorier heter bl.a. det at endring ber skje nedenfra og opp, for &
vaere mest mulig effektiv og ivareta flest mulig behov. Det heter og at en
god leder innhenter synspunkter fra brukere/medarbeidere for avgjerelser
foretaes. En god leder skal serge for god informasjon, i god tid og skape
mulighet for forutsigbarhet. Hvordan ble dette ivaretatt for organisering til

2-niva system? Ble det gjennomfort? Jeg kan ikke huske at jeg ble

- ”Skole Bergen” forvitrer med den organiseringen som Bergen har valgt, og

med den kompetansen Byradsavdeling for barnehage og skole har.

Dette punktet er tatt med for 4 se hva lederne er opptatt av. Et punkt er veldig interessant,
nemlig hvordan en rektor sper seg om det sterke fokuset pa resultatenhetsleder har svekket
mellomledere i skolen sin holdning til ledelse. I Media har det vart fokusert pa nedgangen av
sekere pé rektorstillinger i Bergen de siste &rene. Ved flere anledninger har stillinger mattet
lyses ut flere ganger for en har fitt tak i kvalifiserte sgkere. Kan dette veere en medvirkende

arsak til det?

Noen er og opptatt av hvordan lederne selv ikke ble tatt med eller hert den gang endringen
fant sted. Dette er muligens en drsak til den negative holdningen til organisasjonslesningen og

at en ikke har endret syn pa lgsningen siden den gang.

Oppsummert er det en del interessante funn. Det at fire av lederne oppfatter radgiver og ikke

kommunaldirekter som sin narmeste leder, er tankevekkende. Og nér man i tillegg ser at
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enkelte ledere ikke har hatt kontakt med det som er deres nzrmeste leder i lopet av disse fire
érene, ber man reagere. En signatur pa en lederavtale kan ikke erstatte oppfelging fra
nzrmeste leder. Samtidig blir det vist til hvordan lederavtalene og balansert malstyring skulle
ivareta oppfelgingen og resultatmaling av den enkelte leder. Det fremkommer tydelig at
lederavtalene er noe fé foler de er en del av og i bruker den muligheten som ligger i at dette
er en toveis avtale. Balansert mélstyring blir omtalt som grenne, gule og rede ballonger. Skal
disse rapporteringsverktegyene fungere, mé lederne f3 et eierforhold til bade lederavtale o g
styringskortet sitt. Bergen kommune har store utfordringer med 4 tilrettelegge arenaer og
mgtefora som kan hjelpe de til 4 bli de “tydelige og synlige” lederne som var malsettingen
ved reformen. Dette bade for 4 styrke det tverrfaglige og ikke minst, sikre seg at lederne far
de nettverk som er nedvendige for 4 sikre at lederne blir dyktig pa nettopp ledelse. Det er
vanskelig ved hjelp av noen fa samlinger i dret med alle resultatenhetslederne i

kommunalavdelingen tilstede.
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5.0 Avslutning

Ser en pd bakgrunnen og maélsettingen til omorganiseringen av Bergen kommune, er det
tydelig at man har brukt byggeklosser som gér under betegnelsen New Public Management.
Man har organisatorisk innfert faerre ledelsesnivaer og til dels tatt i bruk gkonomiske

instrumenter som ISF modeller, konkurranseutsetting og bestiller/utferermodeller.

Organisasjonsendringen har fort til sterre fokus p& de ekonomiske resultatene til
resultatenhetene ved at man har innfert manedlig rapportering og bruk av balansert mélstyring

som styringsverktay.

Fire overordnede prinsipper 14 til grunn for 4 utvikle en effektiv organisasjonslesning.
Tverrsektoriell samordning, flatere organisasjonsstruktur, selvstandiggjering av

resultatenhetsledere, og ta i bruk bestiller-/utferermodeller.

Formélet med reformen var & innfore en flatere organisasjonsstruktur, men det fremkommer
tydelig av resultatenhetsledernes svar at de ikke opplever det som en ren to-nivémodell, men

en modell med et mer usikkert antall nivaer

Man har ogsé tatt i bruk bestiller/utferermodeller, men dette har jeg ikke undersekt neermere.

NPM Teori tilsier at lederrollen er endret. Enhetsleder skal vare den ansvarlige og
myndiggjorte lederen som skal klare 4 handtere det mangfoldet av forventninger som stilles til
ham/henne, bade fra internt i egen resultatenhet og fra “konsernet kommunen”. Ansvaret er
blitt sterre og mange administrative ledelsesoppgaver som tidligere ble handtert sentralt, blir
delegert ned til den enkelte resultatenhetsleder. Min péstand om “herre i eget hus, eller alene
hjemme?” er rettet mot selvstendiggjering av resultatenhetslederne. Ifelge undersekelsen er
flere av lederne er usikker pd hvem som i praksis er deres narmeste leder, noe som igjen viser
usikkerheten rundt forstelse av organisasjonsstrukturen. Man har definert tjenestestedsledere
som mer selvstendige og myndighet og ansvar er delegert. Men for mange av lederne
oppleves det heller som en merbelastning og flytting av oppgaver nedover i systemet, enn at

de er blitt mer selvstendige.
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Prinsippet om selvstendiggjering av resultatenhetslederne kan s8ledes ikke sies & ha blitt

tilfredsstillende oppfylt.

Spersmélet mitt knyttet til oppfolgingsenhetene var om disse er blitt det man ensket og om de
har funnet sin plass i organisasjonen til tross for all den skepsisen mange hadde til disse. Kan
en stab/stettefunksjon uten fullmakter bli et knutepunkt i en organisasjon? Svarene viser at en
ikke har oppnddd det en ensket med disse enhetene. Teorien sier at nettopp det utfordrende
med organisering i en kommune med ferre niva er handteringen av stab-stettefunksjonen og
den endrede rolleforstéelsen nér fullmakter som tidligere gjerne har lagt til disse funksjonene
delegeres nedover i organisasjonen. Dette stemmer med mine funn. Parlamentarismemodellen
kompliserer situasjonen ytterligere. Det er tydelig at den manglende samordningen fra
kommunaldirekternivd vanskeliggjor arbeidet for oppfelgingsenhetene som skal veare

edderkoppnettverket i denne modellen.

Tverrsektoriell samordning var det siste malet. Ogsa her viser lederne at dette ikke er et felt
flere foler er blitt bedre, det som er fungerer fordi man har arvet relasjoner fra tiden med

bydelsadministrasjoner.

Konklusjonen min er at det er nok flere som er alene hjemme enn som er herre i eget hus.
Men det betyr ikke at organisasjonslesningen er feil. Bergen kommune ber nok, ifelge svar
avgitt i sperreundersekelsen, fokusere enda mer pé tilpasset lederopplaring og ikke minst
bruke tid pé 4 tydeliggjere organisasjonsstrukturen ovenfor sine ledere. Samtidig ber en bruke
tid pé 4 evaluere oppfelgingsenhetene som stab/stettefunksjon stab/stettefunksjonene som og
hvordan en skal kompensere fravearet av spisskompetanse p& fag. Oppsummert er det ikke noe
1 svarene fra lederne som tilsier at dette er direkte feil organisasjonslgsning for Bergen
kommune, men det kommer tydelig frem at en har ikke klart 4 implementere forstéelsen for
organisasjonsmodellen. Det er heller ikke positivt at en etter fire ar ikke har fatt ferdigutviklet
det som skulle vare en av baerebjelkene — balansert mélstyring og bruken av styringskort. I
trad med resultatene fra andre undersekelser, skiller ikke Bergen kommune seg ut. Ogsé her
er det usikkerhet rundt organisering av disse funksjonene. Det er vanskelig med to-niva-

modell i en sa stor kommune.

Mulige &rsaker til den manglende forstaelsen kan ligge i at dette var en politisk styrt

omorganisering. Som det fremkommer av teorien er det blitt mindre involvering fra ansattes
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representanter i omorganiseringer fordi det politiske nivaet har behov for 4 uteve sin politiske
styringsrett. Muligens er dette en medvirkende 4rsak til den manglende forstéelsen. Lederne

uttrykker frustrasjon over ikke blitt hert i prosessen.
Offentlig sektor vil ogsé i drene fremover mete mange utfordringer og tendensen med

hyppigere organisasjonsendringer vil fortsette. Det viktige blir at en som organisasjon ogsa

bruker tid til 4 evaluere effekten av endringene — ikke bare endringsprosessen.
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Sperreundersekelse resultatenhetsledere

I juli 2004 innferte Bergen kommune en tilnermet to-niva modell med byrédsavdelinger som
niva en og selvstendige resultatenheter med utstrakt myndighet og ansvar innen omrédene

gkonomistyring, personalledelse, drift og fagutvikling for resultatenheten.

Etter snart 4 &r — har en oppnadd det en gnsket med denne organiseringen — og har hverdagen

blitt slik en skisserte for resultatenhetslederne.

Din alder: 41
Er du dame eller mann: Mann

Nér begynte du som leder i Bergen kommune: 2005

Ledelse

1. Som leder av en resultatenhet, hvem oppfatter du som din naermeste leder?
Kommunaldirektoren

2. Hvordan tilrettelegger din naermeste leder for utvikling av resultatenheten?
Det ligger kommunale foringer for bade okonomi, administrasjon og pedagogikk,
men kommunaldirektoren har ogsa gitt meg frie rammer til a disponere de ulike
ressursene.

3. Er din neermeste leder lett tilgjengelig for samtaler?

Dersom jeg trenger kontakt, som det av og til er behov for, kontakter jeg
oppvekstradgiver i bydelen. Han tar saken videre til kommunaldirektor. I enkelte
tilfelle blir kommunaldirektoren kontaktet direkte, og som oftest fir jeg tak i henne

ganske raskt.

4. Har du lett tilgjengelig de samhandlingsfora du behever for din lederutevelse?
Ja

5. Hvordan opplever du at naermeste leder vurderer og verdsetter din innsats og

resultat?




Det er medarbeidersamtaler og vurdering/oppfolgingsamtaler to ganger i dret. Jeg
opplever at kommunaldirektoren har god kunnskap om min resultatenhet, og jeg

far god tilbakemelding pa arbeidet som blir gjort pa skolen

6. Resultatmal for din virksomhet skal fastsettes gjennom lederavtalen. Hvilke
muligheter har du for & pavirke de mal som skal settes i avtalen?
Jeg foler at jeg har mulighet til d pavirke malene, selv om foringene ligger der.

Lokale mal er lov a sette opp, i tillegg til kommunale

7. Hvilke forventninger mener du at Bergen kommune har til deg som leder?
Forventningene til a oppnd resultat er hoye. Det er et solid trykk hele tiden.
Mange oppgaver, og nye oppgaver. Det blir lange arbeidsdager, og jeg far et stort

ansvar for at organisasjonen (skolen) oppndr gode resultat og er i stadig utvikling

8. Hvordan tilrettelegger Bergen kommune for at du skal tilegne deg den kompetanse
det forventes av deg som leder?
Det er ikke sa store muligheter til kompetanseheving. Bergen kommune ma ha en
klarere linje pa hva de onsker med skolene, spesielt i forhold til pedagogisk
utviklingsarbeid. Resultatenhetslederne trenger okt kompetanse pa dette feltet.

9. Hvem samhandler du mest med i det daglige?
De ansatte pa skolen, spesielt ledelsen, og ev. oppvekstradgiver, personalradgiver

og okonomirddgiver i bydelen. I tillegg elever og foreldre

Organisasjon

1. Er den méten Bergen kommune har valgt & organisere seg pa optimal for din
tjeneste? Begrunn ditt ja eller nei
Organisering fungerer greitt, da jeg far fullt ansvar over min resultatenhet og har

dermed en viss grad for frihet til @ "handle” deretter.

2. Hvordan mener du en optimal organisering for ditt fagfelt ville sett ut?
Bergensskolen burde veert enda bedre organisert angdaende pedagogikk slik at

skolen kunne fatt enda bedre veiledning om pedagogisk kompetanseutvikling.




Oppfolgingsenheten skal bistd deg i den daglige driften av din enhet — hvordan
mener du denne oppfolgingen fungerer?

Den fungerer godt, og er til god hjelp i det daglige arbeidet.

Oppfelgingsenheten skal vare en rddgivende enhet — hvordan oppfatter dens plass
1 organisasjonen?
Det er greitt d ha oppfolgingsenheten til d radfore seg med i faglige situasjoner,

men ogsd i "stottesituasjoner”. Det bor veere en oppfolgingsenhet

Hva var dine tanker rundt denne organisasjonsformen da den ble innfort i 2004?

Jeg var ikke med fra starten av.

Har du skiftet syn pa denne organisasjonsmodellen siden den ble innfort?

Nei

Byréadet hadde ved innfering av denne organisasjonsmodellen 4 overordnede

prinsipp:

- Tverrsektoriell samordning — brukeren i fokus

- Flatere organisasjonsstruktur — 2 myndighetsniva

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

- Ta i bruk bestiller-/utevermodeller som et alternativ/supplement til
konkurranseutsetting

Hvordan synes du den valgte lgsningen oppfyller disse prinsippene?

Det meste er oppfylt. Jeg er fornoyd med organiseringen ut i fra mitt stasted. Men

Jjeg ser at fokuset pa tverrsektoriell samordning ikke kommer mye frem.

Til slutt — er det synspunkter du har innen ledelse eller organisering som du mener

jeg burde ha spurt om?
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1 OM AVTALEN

1.1 Avtalens formal

Lederavtalen presiserer samarbeidet mellom beslutningsnivéene i Bergen kommune. Avtalen
beskriver felles verdier og mal, og avklarer rammevilkar. Lederavtalen skal stimulere til felles
lederholdninger og god ledelse. Fokusomrader er resultatenhetens drift og resultat, og -
resultatenhetsleders ledelsesutevelse.

1.2 Parter

Lederavtalen inngés mellom resultatenhetsleder og kommunaldirekter (eller den som
bemyndiges til 4 representere denne). Partene vil &rlig drefte utvikling og méloppnéelse.

1.3 Virkeomrade

Dokumentet klargjer resultatenhetsleders ansvar for & uteve ledelse og prioritere i henhold til
avklarte resultatmél og rammer. Lederavtalen klargjer sentralt nivds ansvar for stette og
tilrettelegging for at malene kan nés. Samlet skaper dette et grunnlag for utvikling.

Forholdet mellom Bergen kommune som arbeidsgiver og den enkelte leder som arbeidstaker
reguleres av gjeldende lover, avtaleverk og Bergen kommunes personal- og arbeidsreglement.

Lederavtalens hovedinnretning er 4 motivere til godt fungerende ledere. Lederavtalen bidrar
til helhetsvurdering av lederen, og oppnadde resultater legges til grunn ved vurderingen av
resultatbasert lonnstillegg.

1.4 Avtalens gyldighet

Lederavtalen inngés for ett 4r om gangen, senest innen 1. april i avtalearet. For
Byradsavdeling for oppvekst er fristen 1. juni.

Dersom det i lapet av avtaleperioden skjer vesentlige endringer i rammevilkérene som er gitt
for en leders virksomhet, skal partene vurdere behovet for 4 justere lederavtalen.

2 VERDIER OG MAL

2.1 Overordnet mal for Bergen kommune

Overordnete mél for organisasjonen Bergen kommune er:
e Tilfredshet med kommunens tjenester hos brukere, innbyggere og narings- og
organisasjonsliv.
o Effektiv ressursutnyttelse og hey produktivitet.

e Vare en attraktiv arbeidsgiver.



2.2 Arbeidsgiverpolitiske verdier og mal

Tre verdielementer stér sentralt i arbeidsgiverpolitikken og gir retning for ledelsesutevelsen:
o Tilretteleggende ledelse
e Myndiggjorte medarbeidere
e Omgivelsesorientering

Gjennom utevelse av arbeidsgiverrollen skal lederne bidra til at Bergen kommune nér
malsettingen om &:

e Vare en serviceinnstilt og effektiv organisasjon

e Vzre en attraktiv og utviklende arbeidsplass med trygt og sikkert arbeidsmilje

e Fremme likestilling, mangfold og inkluderende holdninger

2.3 Forventninger til ledelsesutovelse

Dyktige og engasjerte ledere og medarbeidere er avgjerende for 4 nd mélsettingene. Gode
ledere legger vekt pa samspillet mellom brukere og profesjonelle tjenesteytere. Bergen
kommune ensker ledere som: ’

» Utviser de verdier og holdninger som er nedfelt i kommunens arbeidsgiverpolitikk

» Arbeider resultatorientert og mdlbevisst for d na oppsatte mal og standarder

» Har et helhetsperspektiv pd sitt arbeid og tar et selvstendig ansvar for tverrfaglig

tilncerming under beslutningsprqsessen

» Deltar aktivt i beslutningsprosesser og lojalt folger opp beslutninger

» Har en dpen og inkluderende veeremadte

» Er utviklingsorienterte, kunnskapssokende og jobber losningsorientert

» Myndiggjor og dyktiggjor medarbeiderne gjennom d gi ansvar og vise tillit

» Stiller krav og gir konstruktive tilbakemeldinger til medarbeiderne

» Tilrettelegger for et godt arbeidsmilj@ og gode samarbeidsformer med de tillitsvalgte

» Er kontinuerlig opptatt av d forbedre tjenestekvaliteten og utnytte ressurser optimalt

» Tar brukerne pa alvor og utvikler tienesten i samarbeid med brukerne

3 RAMMER

3.1 Ansvar og myndighet

Resultatenhetsleder har utstrakt myndighet og ansvar innen omradene gkonomistyring,
personalledelse, drift og fagutvikling for resultatenheten.

Resultatenhetsleder har tillit og handlingsrom innenfor gjeldende:
e lov- og avtaleverk, reglement og retningslinjer
e overordnede styringssignaler, planer og politiske vedtak
e gkonomiske rammer for resultatenheten




3.2 Oppfolging og stette
Overordnet leder:

o Legger til rette for utvikling av resultatenhetslederen gjennom samtaler, samhandlingsfora
og lederutviklingstiltak.

e Tilstreber & gi resultatenhetsleder gode arbeidsvilkar.

e Vektlegger & opptre stottende og utviklingsorientert, og ikke detaljstyrende og
overpregvende.

e Folger opp pa fag-, ekonomi- og personalomrédet.

e Skal vurdere og verdsette resultatenhetsleders innsats og resultat.

e Forplikter seg til & folge opp systemet med lederavtaler (ajourhold og oppfelging).

Sentrale stabsfunksjoner:

o Gir rad, stette og veiledning tilpasset resultatenhetens og leders behov.

e Tilrettelegger for en systematisk kompetanseutvikling av resultatenhetsledere gjennom et
felles program for leder- og ledelsesutvikling. Aktuelle former for utviklingsstette er kurs,
coaching og bistand fra LOFT-nettverket.

e Kan yte andre stottetjenester av ulik karakter p& oppdrag fra byrddsavdeling/
resultatenhetsleder.

e Tilrettelegger for rapporter som tjenlige styringsverktey og ledelsesinformasjon.

o Tilrettelegger for brukerundersgkelser og medarbeiderundersekelser.

e Fglger opp lederavtalekonseptet.

4 RESULTATMAL

4.1 Resultatmal for virksomheten

Resultatmal for den enkelte resultatenhets virksomhet gar fram av den balanserte
maélstyringen og styringskortet for det aktuelle tjenesteomradet. I tillegg kan det utarbeides
mal og handlingsplaner som er spesifikke for den enkelte enhet. Begge deler kommer inn
under avtalens del som gjelder serskilt for enheten.

4.2 Mal for ledelsesutevelse

Resultatenhetslederens ledelsesutavelse skal ta utgangspunkt i verdiene og mélene i
Arbeidsgiverpolitisk plattform for Bergen kommune. Ledere skal bestrebe seg pé & utove
tilretteleggende ledelse. Det inneberer & forvente innsats og resultater, og samtidig legge til
rette for vekst, utvikling og selvstendiggjering av medarbeiderne. Forventningene til
ledelsesutavelse er konkretisert i dokumentets pkt 2.3.

5 OPPFOLGING OG VURDERING

Hensikten med oppfolging av lederavtalen er & stimulere til utvikling av lederen,
tjenestetilbudet og resultatenheten som arbeidsplass gjennom 4 fé frem:



¢ Hyvilke resultater som er oppnadd i forhold til de avtalte resultatmal for virksomheten.

e Om lederen utever ledelse 1 samsvar med de gnskede felles verdier og forventninger.

e Hva som gjares av kloke grep, hvilke tiltak som gir god virkning og ferer
tjenesteproduksjonen og utviklingen i riktig retning.

e Behov for a justere kurs, eventuelt iverksetting av andre tiltak.

5.1 Vurderingsomrader
5.1.1 Virksomhetens drift og resultater

Oppfelging og vurdering av virksomhetens drift og resultater knyttes til den balanserte
malstyringen. Styringskortet for tjenesteomradet, og eventuelle handlingsplaner for den
enkelte resultatenhet, er utgangspunktet for gruppevis eller individuell oppfelging.

5.1.2 Ledelsesutgvelse

Den enkelte resultatenhetsleders ledelsesutevelse vurderes pé bakgrunn av virksomhetens
drift og utvikling, samt evne til & oppfylle de mal og forventninger som stilles til
ledelsesutavelse 1 Bergen kommune. Det gjores en helhetsbetraktning pa bakgrunn av
resultatoppnaelse knyttet til den balanserte malstyringen (herunder medarbeidernes
tilfredshet), overordnet leders selvstendige vurdering, og resultatenhetsleders egenevaluering.

5.1.3 Resultatbasert lennsvurdering

Individuelt lennstillegg gis pa bakgrunn av oppnédde resultater i avtaledret. Ved vurdering av
individuelt tillegg vurderes resultatoppndelsen pé de fire perspektivene i den balanserte
malstyringen (brukere, medarbeidere, arbeidsprosesser, gkonomi) samt ledelsesutavelse. De
fem komponentene vektes likt.

5.2 Ledersamtalen

Ledersamtalen er resultatenhetsleders form for medarbeidersamtale med kommunaldirekteren
(eller den vedkommende bemyndiger). Ledersamtalen holdes to ganger i aret, i forkant av
inngéelse av ny lederavtale, og som oppfelgingssamtale etter et halvar. Hovedtema for
samtalen er oppfelging av lederavtalen. Det fokuseres derfor serlig pa resultatoppnéelse og
utvikling 1 henhold til resultatmélene for virksomheten, og vurdering og utvikling av
resultatenhetsleders ledelsesutovelse.

God resultatoppnéelse og positiif utvikling fortjener oppmerksomhet og honner.

Svak méloppnaelse medfarer oppfalging av overordnet leder, eller den hun/han gir fullmakt, i
eventuelt en egen samtale med den enkelte leder. Partene drefter arsaker og eventuelle behov
for & endre mal, rammebetingelser og fremtidige prioriteringer.

Dersom en leder pa tross av aktiv stette og oppfelging ikke nér fastsatte mal, eller ikke fyller
lederkravene, skal dette draftes med vedkommende eventuelt med tanke pa & tilby andre
relevante oppgaver i kommunen.




Saerskilt for den enkelte enhet

Punktene 6 og 7 gjelder srskilt for den enkelte enhet. Innholdet under disse punktene mé
utarbeides for den enkelte enhet, og skal felge avtaledokumenet som vedlegg.

6 SPESIELLE FORHOLD VED ENHETEN

6.1 Styringskort og sarskilte mal for enheten

Styringskortet for enhetens tjenesteomrade inngér i lederavtalen og falger dette dokumentet
som vedlegg. Om enheten har supplerende mal og satsninger beskrives disse og legges ved.

6.2 Budsjett for avtalearet

Enhetens budsjett for avtalearet folger som eget vedlegg.

6.3 Spesielle forhold ved enheten i avtalearet

Om det er serskilte forhold 1 avtalearet som har vesentlig betydning for virksomhetens drift
og resultatenhetsleders ledelsesutevelse, beskrives dette i eget vedlegg.

7 PLAN FOR UTVIKLING

7.1 Plan for utvikling av virksomheten

Plan for utvikling av virksomheten utarbeides pa bakgrunn av malsettinger i henhold til
styringskortet for tjenesteomradet, og eventuelle serskilte mal og satsningsomrader for
resultatenheten. Denne planen felger som vedlegg til styringskortet, jf egen mal.

7.2 Plan for personlig utvikling

Plan for personlig utvikling utarbeides i henhold til mal og utviklingsomrader for
resultatenhetslederen personlig. Denne planen folger dokumentet som vedlegg.




Enhetsleder:

Dato:

Velkommen til ledersamtale

kl:

Innledning

Ledersamtalen er din medarbeidersamtale med din naarmeste overordnede.
Samtalen er samtidig en oppfelging av lederavtalen. Samtalen vil ha derfor ha szerlig
fokus pa resultatoppnaelse knyttet til styringskortet, og din ledelsesutgvelse.

Oppfoelging styringskort

Tenk igjennom falgende sparsmal for fokusomradene i styringskortet:

>

vV V VYV VY

For hvilke omrader/malsettinger har enheten oppnadd gode resultater?
Hva er du mindre forngyd med?

Hvilke utfordringer har enheten na?

Pa hvilken méate kan dere arbeide med disse?

Hva er forutsetninger for & fa det til?

Oppfolging ledelsesutavelse ( jf tilretteleggende ledelse og punktene i
lederavtalen)

» Hvor har du hatt ditt fokus som leder det siste aret?

» Hva har du lykkes seerlig godt med?

> Hvilke utfordringer har du som leder akkurat na, og det neste aret?

> Hva bgr/ma du forbedre?

» Hva trenger du av stette for & fa det til?

Momenter til utviklingsplan




Sperreundersgkelse resultatenhetsledere

I juli 2004 innferte Bergen kommune en tilnarmet to-nivd modell med byradsavdelinger som
niva en og selvstendige resultatenheter med utstrakt myndighet og ansvar innen omradene

gkonomistyring, personalledelse, drift og fagutvikling for resultatenheten.

Etter snart 4 &r — har en oppnadd det en ensket med denne organiseringen — og har hverdagen

blitt slik en skisserte for resultatenhetslederne.

Din alder: 54
Er du dame eller mann: mann

Nér begynte du som leder i Bergen kommune: 1989

Ledelse
1. Som leder av en resultatenhet, hvem oppfatter du som din nermeste leder?
Kommunaldirektoren
2. Hvordan tilrettelegger din naermeste leder for utvikling av resultatenheten?
Lederutviklingsprogram(?)
3. Er din narmeste leder lett tilgjengelig for samtaler?.

Ja, nar det har veert nodvendig.

4. Har du lett tilgjengelig de samhandlingsfora du behever for din lederutovelse?

Ja, over telefon.

5. Hvordan opplever du at nermeste leder vurderer og verdsetter din innsats og
resultat?

Det vet jeg lite om.

6. Resultatmél for din virksomhet skal fastsettes gjennom lederavtalen. Hvilke
muligheter har du for & pavirke de mal som skal settes i avtalen?

Gode muligheter gjennom ledersamtalen med oppvekstradgiver.




7. Hvilke forventninger mener du at Bergen kommune har til deg som leder?
At jeg skal skape landets beste skole uten at skolen fér de ressursene som er

nodvendig.(Politikerne har visjon om Bergensskolen som den beste)

8. Hvordan tilrettelegger Bergen kommune for at du skal tilegne deg den kompetanse
det forventes av deg som leder?

Lederutviklingsprogram og fagdag.

0. Hvem samhandler du mest med i det daglige?

Undervisningsinspektorene pd skolen og plangruppen. For ovrig ogsd med

personalet.
Organisasjon
1. Er den méten Bergen kommune har valgt 4 organisere seg pé optimal for din

tjeneste? Begrunn ditt ja eller nei
Nei. Stotteapparat med mye spisskompetanse er borte gjennom denne

organiseringen. Det savner jeg.

2. Hvordan mener du en optimal organisering for ditt fagfelt ville sett ut?
Tydeligere "kommandolinjer” (Kommunaldirektoren kan ikke personlig forholde
seg til alle resultatenhetslederne, og radgiverne har ikke nodvendige fullmakter til

a ivareta kontakten med tjenestestedene i onsket grad)

3. Oppfelgingsenheten skal bistd deg i den daglige driften av din enhet — hvordan
mener du denne oppfelgingen fungerer?

Oppfolgingsenheten gjor en god jobb, men har fa fullmakter og formelt ansvar.

4. Oppfelgingsenheten skal vaere en rddgivende enhet — hvordan oppfatter dens plass
1 organisasjonen?

Som radgivende og kontrollerende.

5. Hva var dine tanker rundt denne organisasjonsformen da den ble innfert i 20042

Sparetiltak, svekking av fagetaten, mer ansvar til enhetsleserne, uklok politikk.




Har du skiftet syn pd denne organisasjonsmodellen siden den ble innfert?

Nei.

Byrédet hadde ved innfering av denne organisasjonsmodellen 4 overordnede

prinsipp:

- Tverrsektoriell samordning — brukeren i fokus

- Flatere organisasjonsstruktur — 2 myndighetsniva

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

- Ta 1 bruk bestiller-/utevermodeller som et alternativ/supplement til
konkurranseutsetting

Hvordan synes du den valgte lesningen oppfyller disse prinsippene?

- Mindre tverrsektoriell samordning enn jeg hdpet.
- Formelt 2-nivdstruktur, reelt 4-5-nivder av uformell og utydeligstruktur.
- Vi har fatt selvstendige resultatenhetsledere, Men krav til resultater

gjennom oppfylling av styringskort fungerer bare mht. okonomi

Til slutt — er det synspunkter du har innen ledelse eller organisering som du mener
jeg burde ha spurt om?
Ja: Sporsmdl: Bergen kommune har i en drrekke oppfordret til ¢ arbeide i team,

ogsd i ledelsen. Legges det til rette for det i ndveerende modell?

Sporsmdlet er aktuelt fordi mellomlederne (her Ulinsp. og avdelingslederne) i
Bergensskolen i mange ar (de siste 20) har definert seg som ledere med
arbeidsgiveransvar, og ikke som forst blant likemenn”. Det sterke fokuset pd
enhetslederen bl.a. ved ikke d ha mellomlederne med i ledelsesprogrammet skdper
usikkerhet blant mellomlederne og kan medfore at de ikke Ideﬁnerer sin rolle som
arbeidsgiverrepresentant. Det vahskeliggjgr teamtenking og kan gi andre

lojalitetsbindinger enn onskelig.




Sperreundersokelse resultatenhetsledere

I juli 2004 innferte Bergen kommune en tilneermet to-nivd modell med byridsavdelinger som
nivd en og selvstendige resultatenheter med utstrakt myndighet og ansvar innen omrédene

gkonomistyring, personalledelse, drift og fagutvikling for resultatenheten.

Etter snart 4 &r — har en oppnddd det en ensket med denne organiseringen — og har hverdagen

blitt slik en skisserte for resultatenhetslederne.

Din alder: 54 ar
Er du dame eller mann: Dame

Nar begynte du som leder i Bergen kommune: 1989

Ledelse
1. Som leder av en resultatenhet, hvem oppfatter du som din nermeste leder?
Oppvekstradgiveren
2. Hvordan tilrettelegger din naermeste leder for utvikling av resultatenheten?
Videreformidler og deltar aktivt i utviklingsprogram som Tampen brenner og
Kompetente barn og unge. Mer videreformidler enn pddriver.
3. Er din nermeste leder lett tilgjengelig for samtaler?

Ja

4, Har du lett tilgjengelig de samhandlingsfora du behgver for din lederutevelse?

Nei, det finnes ingen "buffert” mellom ledere ute og kommunaldirektoren

5. Hvordan opplever du at narmeste leder vurderer og verdsetter din innsats og
resultat?
Jeg har alltid folt stotte og positive tilbakemeldinger fra oppvekstridgiver

Er nok helt usynlig for min egentlige leder etter strukturen; kommunaldirektoren




6. Resultatmél for din virksomhet skal fastsettes gjennom lederavtalen. Hvilke
muligheter har du for & pévirke de m4l som skal settes i avtalen?

Har ingen mulighet til a pavirke mdlene

7. Hvilke forventninger mener du at Bergen kommune har til deg som leder?

At Jjeg oppfyller malene i styringskortet

8. Hvordan tilrettelegger Bergen kommune for at du skal tilegne deg den kompetanse
det forventes av deg som leder?
Det tilbys deltakelse i kompetanseutvikling, men fa som direkte tilsvarer mine

behov.

0. Hvem samhandler du mest med i det daglige?
De andre lederne i mitt styrernettverk, mine medarbeidere pé tienesetestedet og
aller viktigst ; det nettverket jeg deltar i pd eget initiativ; de som arbeider med

samspillsmetoden "Dialog”.

Organisasjon

1. Er den méaten Bergen kommune har valgt & organisere seg p4 optimal for din
tjeneste? Begrunn ditt ja eller nei
Nei, jeg opplever at ting blir tredd nedover meg uten at jeg har et "mellomledd”

som kan stanse eller tilrettelegge verktay for d oppfylle kravene.

2. Hvordan mener du en optimal organisering for ditt fagfelt ville sett ut?
Jeg mener vi md ha en annen maktstruktur i det som i dag er “’fagkontoret”. De
kunne for eksempel formidlet og forhandlet tilrettelegging for at vi skal klare

oppgavene Vi blir pdlagt fra politikerne og kommunaldirektoren.

3. Oppfelgingsenheten skal bistd deg i den daglige driften av din enhet — hvordan
mener du denne oppfelgingen fungerer?
Bortsett fra at de ikke kan gjore noe med strommen av pélegg fra “ovan” far jeg

god hjelp fra oppfolgingskonsulentene med unntak av personalkonsulent. Her har




den personlige kompetansen veert for darlig til at jeg har hatt noe utbytte av

vedkommende.

Oppfelgingsenheten skal vare en rddgivende enhet — hvordan oppfatter dens plass
1 organisasjonen?

Den er grei nok.

Hva var dine tanker rundt denne organisasjonsformen da den ble innfort i 2004?
Synes oppvekstradgiverens rolle var merkelig. At to-nivd var en tildekking av det
virkelige bildet.

Uklar maktstruktur. At den med makten ikke skulle utove den i forhold til oss. S& at
dette ga politikerne storre makt over kommunaldirektoren som sd i sin tur slapp d

mote oss direkte.

. Har du skiftet syn pa denne organisasjonsmodellen siden den ble innfort?

Nei, opplever at det jeg fryktet har skjedd og at organisasjonen ser “lett” ut pd
toppen ,men nodvendigvis blir tung i bunn ndr alle oppgavene skal utfores.

F.eks skal na lederne selv registrere timelonn, ﬁavaer, bestille varer pa nett,
rapportere i det uendelige osv. osv.

Det krever selvsagt en okning av merkantile ressurser. Vi ser at de nye
barnehagene far en stilling som kalles pedagogisk konsulent ved siden av
enhetsleder + at den merkantile ressursen okes.

Enhetsleder fjernes helt fra barnehagens indre liv med den fare det er for at ogsd

lederstrukturen pd tienestestedet blir uklar.

. Byréddet hadde ved innfering av denne organisasjonsmodellen 4 overordnede
prinsipp:
Tverrsektoriell samordning — brukeren i fokus
b. Flatere organisasjonsstruktur — 2 myndighetsniva
c. Selvstendiggjering av tjenestestedslederne — delegasjon av myndighet og
ansvar, tydelige krav til resultater
d. Tai bruk bestiller-/utevermodeller som et alternativ/supplement til
konkurranseutsetting

Hvordan synes du den valgte lgsningen oppfyller disse prinsippene?




Den fungerer flott etter disse mdlsettingene. Kvalitet er et totalt fraveerende mal og
det er akkurat det som skjer ute pa tjenestestedene. Dette er keiserens nye klcer-
det gar mer tid til administrasjon enn noensinne. Det har bare skjedd en forflytting

av oppgaver nedover i organisasjonen.

Til slutt — er det synspunkter du har innen ledelse eller organisering som du mener
jeg burde ha spurt om?

Hvordan lederne foler seg kompetente i den nye strukturen kanskje.
Kommunaldirektoren har na startet og underveis avsluttet to
lederutviklingsprogram, vi skal nd i gang med et tredje...

Kanskje noen snart ma sporre lederne om hva de trenger...




Sperreundersekelse resultatenhetsledere

I juli 2004 innferte Bergen kommune en tilnzrmet to-niva modell med byradsavdelinger som
nivé en og selvstendige resultatenheter med utstrakt myndighet o g ansvar innen omradene

gkonomistyring, personalledelse, drift og fagutvikling for resultatenheten.

Etter snart 4 &r — har en oppnadd det en ensket med denne organiseringen — og har hverdagen

blitt slik en skisserte for resultatenhetslederne.

Din alder:; 62
Er du dame eller mann: dame

Nér begynte du som leder i Bergen kommune: 1988

Ledelse

1. Som leder av en resultatenhet, hvem oppfatter du som din nzrmeste leder?
Kommunaldirektoren Anne Marit Presterud

2. Hvordan tilrettelegger din naermeste leder for utvikling av resultatenheten?
Jeg tror det arbeides en del mot politikerne, men dette er lite synlig for oss.
Det arrangeres en del kompetanseutvikling, men skikkelig pedagogisk veiledning
og oppfolging savnes. Likesd spesialkompetanse. Profilen er blitt litt tydeligere
etter at fagavdeling Jor barnehage og skole ble opprettet.

3. Er din nzrmeste leder lett tilgjengelig for samtaler?

For meg har hun veert der ndr jeg har trengt henne, men jeg har bare kontaktet

henne i sveert store saker. (Stenging av skolebygg, skolebruksplanen, og lignende.)

4. Har du lett tilgjengelig de samhandlingsfora du behaver for din lederutgvelse?
Delvis. Vi samhandler mye gjennom rddslagningsmoter pé ledernivé som vi selv har
initiert. Dette er det viktigste samhandlingsnivd for meg. Personal- og ,
okonomiavdelingen er rimelig tilgjengelige. Drifisavdelingen er lett tilgjengelig.
Bergen Kommunale Bygg er sveert vanskelige. Ndr det gjelder samhandlingsfora

som gjelder elevene har vi opplevd stor forbedring. Béde PPT og




Barnevernstjenesten er lettere d fa tak. Vi har ogsd en velfungerende

skolehelsesostertjeneste selv om vi i noen sammenheng savner skolelegen.

5. Hvordan opplever du at nzermeste leder vurderer og verdsetter din innsats og
resultat?
Vurderingen skjer na gjennom medarbeidersamtaler og indikatorene i
Corporater.
Det siste oppleves litt snevert fordi det meste nd uttrykkes i tall og ens
vellykkethet star og faller med gronne og rode "kuler”. Medarbeidersamtalene

er mer nyanserte.

6. Resultatmél for din virksomhet skal fastsettes gjennom lederavtalen. Hvilke
muligheter har du for 4 pavirke de m4l som skal settes i avtalen?
Se over. Vi kan nok veere med a sette mdl i lederavtalen, men det er "kulene"

som oppleves som viktige i forhold til ledelse.

7. Hvilke forventninger mener du at Bergen kommune har til deg som leder?
Holde budsjettet, fremskaffe gode resultater pad nasjonale prover og
kartleggingsprover, score hoyt pd HMS-kartleggingen. Dersom mdltallene i

Corporater er gode, er alt vel.

8. Hvordan tilrettelegger Bergen kommune for at du skal tilegne deg den
kompetanse det forventes av deg som leder?

Lederoppleering i form av kurs, samtaler med oppvekstradgiver.

9. Hvem samhandler du mest med i det daglige?
Eget lederteam og skoleledere i bydelen.

Organisasjon

1. Er den méten Bergen kommune har valgt & organisere seg p4 optimal for din
tjeneste? Begrunn ditt ja eller nei
For skolen, nei! Organisasjonen er stor. Jeg tror det ville veere mer effektivt ¢

ha beholdt fagsjefiskolesjef hele tiden. Jeg savner spesialkompetanse . eks




hayt kvalifiserte radgivere i norsk, matematikk, m.m. Kompetente folk som
kunne gdtt aktivt inn og hjulpet med innforing av Kunnskapsloftet. I mange dér
har barnehagene veert eneste fokus i oppvekst i Bergen. En forklaring pd at

skolen scorer darlig?!

Hvordan mener du en optimal organisering for ditt fagfelt ville sett ut?

Oppvekstleder eller skoleleder stottet av ansatte med spisskompetanse.

Oppfelgingsenheten skal bista deg i den daglige driften av din enhet — hvordan
mener du denne oppfelgingen fungerer?

Den fungerte meget godt pd skonomisiden. Det var et omrdde vi trengte hjelp
til. Personal vet jeg ikke sa mye om. Pedagogikken fungerte ddrlig som folge

av mangel pd kompetanse pad vart felt. Jeg tror den er ferd med d bli noe bedre.

Oppfelgingsenheten skal vere en radgivende enhet — hvordan oppfatter dens
plass i organisasjonen?
Den er et sidespor. Dersom radgiverne er dyktige, tror jeg kanskje den bli

oppfattet som et eget ledd i to-nivd-organiseringen.

Hva var dine tanker rundt denne organisasjonsformen da den ble innfert i 2004?
Jeg var skeptisk til at en sa stor kommune som Bergen skulle organiseres i en
oppvekstavdeling hvor skolekompetansen forsvant. Jeg var ogsé skeptisk til

okonomistyringen uten radmann. Det har vi da ogsd lidd under frem til nd.

Har du skiftet syn p& denne organisasjonsmodellen siden den ble innfort?

Tja/ Jeg tror rddmannsmodellen kunne ha fungert godt.

Byrédet hadde ved innfering av denne organisasjonsmodellen 4 overordnede
prinsipp:

Tverrsektoriell samordning — brukeren i fokus

Flatere organisasjonsstruktur — 2 myndighetsniva

Selvstendiggjering av tjenestestedslederne — delegasjon av myndighet og

ansvar, tydelige krav til resultater




- Ta i bruk bestiller-/utevermodeller som et alternativ/supplement til
konkurranseutsetting

Hvordan synes du den valgte losningen oppfyller disse prinsippene?

Jeg tror det tverrsektorielle er darligere ivaretatt, (men det er tro). I bydelen var vi

Jfeerre og ble kjent med hverandre. Pa det omradet tror jeg vi oppnadde en god del

som vi muligens har litt nytte av nd.

Jeg opplever ikke i det daglige at organisasjonsstrukturen er flatere. Vi var sveert
selvstyrte ogsd for tonivamodellen. Linjene er utydeligere. Jeg ringer/skriver
sjelden "oppover" for a soke rad. Vi oppleverer mer kontroll i form av et vell av
sporreundersokelser og mindre neerhet og tillitt

Jeg synes ikke selvstendiggjoringen er mye storre enn for, men jeg merker
tydeligere krav til resultater. Det synes jeg for sa vidt er greit(selv om jeg altsd

ikke helt liker maten vi blir evaluert pd.)

Bestiller - utevermodellen merker vi det negative ved dersom alle innkjopsavtalene
er et resultat av dette. Tidkrevende for oss som skal forholde oss til dem, purring,
sene leveringer m.m, men det er skjulte kostnader som ikke kommer frem nar det

forhandles.

Til slutt — er det synspunkter du har innen ledelse eller organisering som du mener
jeg burde ha spurt om?

Kanskje?

Hvor finner du mest inspirasjon til ledelse?

Svar: Forst og fremst i samhandling med brukere og medarbeidere.




Sperreundersokelse resultatenhetsledere

I juli 2004 innforte Bergen kommune en tilnarmet to-nivd modell med byradsavdelinger som
niva en og selvstendige resultatenheter med utstrakt myndighet og ansvar innen omrédene

okonomistyring, personalledelse, drift og fagutvikling for resultatenheten.

Etter snart 4 &r — har en oppnadd det en ensket med denne organiseringen — og har hverdagen

blitt slik en skisserte for resultatenhetslederne.

Din alder: 56
Er du dame eller mann: Dame

Niér begynte du som leder i Bergen kommune: 1982

Ledelse

1. Som leder av en resultatenhet, hvem oppfatter du som din nermeste leder?
Egentlig har jeg folelse av d ikke ha noen leder, men en overordnet langt borte
i det fjerne: Kommunaldirektor Presterud.

2. Hvordan tilrettelegger din naermeste leder for utvikling av resultatenheten?
Tilrettelegger generelt for barnehagesektoren

3. Er din nermeste leder lett tilgjengelig for samtaler?
Har ikke provet. Tenker at det ikke er meningen i dette systemet

4, Har du lett tilgjengelig de samhandlingsfora du behaver for din lederutovelse?
Styrernettverket. Regner med at oppfolgingsenheten er lett tilgjengelig om jeg
trenger det, men det er jo og personavhengig.

5. Hvordan opplever du at naermeste leder vurderer og verdsetter din innsats og

resultat?
Jeg oppleves vel like perifer for direktoren som direktoren oppleves for meg.

En signatur pd lederavtalen kjennes verken som vurdering eller verdsetting.




6. Resultatmal for din virksomhet skal fastsettes gjennom lederavtalen. Hvilke
muligheter har du for & pavirke de mél som skal settes i avtalen?

Generelle mal ligger i styringskortet / kan ikke se at jeg har stor pavirkning der.

7. Hvilke forventninger mener du at Bergen kommune har til deg som leder?
At jeg nar mdlene i styringskortet. At jeg tar meg av ALT. Alle krav fra alle
instanser.
Men ingen har oversikt over alle krav som stilles til oss fra ulike deler i Bergen
kommune. Ingen vet f. eks at Arbeidsmiljoavdelingen, Bergen byarkiv,
lonnskontoret, Agresso, Brannforebyggende avd., fagavdelingen, lokale
barnevernet osv osv sender sprikende krav til oss, som for de av STORSTE

VIKTIGHET og som md prioriteres NA.

8. Hvordan tilrettelegger Bergen kommune for at du skal tilegne deg den
kompetanse det forventes av deg som leder?
Metervis av kompetanseheving etter hvert som lederfilosofiene endres og hva
som er in pd fronten. Massevis av kurs for alt mellom himmel og jord. GI OSS
TILBAKE FOLK MED SPISSKOMPETANSE (fastsetting av lonn f. eks)
Heldigvis har barnehagen budsjett til vedlikehold av samspillsmetoden Dialog,
der det er en védlikeholdl@ype for meg som leder.

9. Hvem samhandler du mest med i det daglige?
Kolleger pa arbeidsplassen, styrerkolleger

Organisasjon

1. Er den méten Bergen kommune har valgt 4 organisere seg pa optimal for din

tjeneste? Begrunn ditt ja eller nei

2. Hvordan mener du en optimal organisering for ditt fagfelt ville sett ut?
Kunne tenkt meg et “barnehagekontor”’, med en barnehagesjef som min
overste leder.

Eller en bydelsorganisering slik den fungerte i Laksevdg bydel.




Oppfelgingsenheten skal bistd deg i den daglige driften av din enhet — hvordan

mener du denne oppfelgingen fungerer?

Som med alt er det personavhengig-, noen har man letter d ta kontakt med enn

andre. Pleier stort sett a ordne opp i det meste selv.

Oppfelgingsenheten skal vare en rddgivende enhet — hvordan oppfatter dens
plass i organisasjonen?
Ja det var det da!!?? De er vel egentlig noe midt mellom oss og

byradsavdelingen

Hva var dine tanker rundt denne organisasjonsformen da den ble innfert i 2004?
Tenkte at bydelsorganiseringen fungerte bra og tenkte at det na blir "langt
opp”. At det ville bli enda flere “administratorer” som ville ettersporre mine
rapporter og dokumentasjoner for a kunne utfore sin jobb og at dette tar tid fra
det som jeg opplever er den viktigste delen av jobben min: A drive en god

barnehage ved d veere en neerveerende leder.

Har du skiftet syn pa denne organisasjonsmodellen siden den ble innfart?

NEI

Byradet hadde ved innfering av denne organisasjonsmodellen 4 overordnede
prinsipp:

- Tverrsektoriell samordning — brukeren i fokus

Pa dette feltet egnet bydelsorganiseringen seg bra. Tror at pga lange og gode

tradisjoner i Laksevdg bydel pa dette feltet, overlever denne samordningen

- Flatere organisasjonsstruktur — 2 myndighetsniva

Ja det er vel likevel en del "utydelige mellomnivder”

- Selvstendiggjering av tjenestestedslederne — delegasjon av myndighet og
ansvar, tydelige krav til resultater
Kravene er tydeligst pa de minst viktige feltene for innholdet i jobben min.

Og kravene er alt for mange.




- Ta i bruk bestiller-/utevermodeller som et alternativ/supplement til

konkurranseutsetting

Hvordan synes du den valgte lesningen oppfyller disse prinsippene?

Til slutt — er det synspunkter du har innen ledelse eller organisering som du mener

jeg burde ha spurt om?




Sperreundersgkelse resultatenhetsledere

I juli 2004 innforte Bergen kommune en tilnarmet to-niva modell med byradsavdelinger som
nivé en og selvstendige resultatenheter med utstrakt myndighet og ansvar innen omridene

okonomistyring, personalledelse, drift og fagutvikling for resultatenheten.

Etter snart 4 ar — har en oppnadd det en ensket med denne organiseringen — og har hverdagen

blitt slik en skisserte for resultatenhetslederne.

Din alder: 60 ar
Er du dame eller mann: dame

Nar begynte du som leder i Bergen kommune: 1997

Ledelse
1. Som leder av en resultatenhet, hvem oppfatter du som din neermeste leder?
Kommunaldirektor Anne-Marit Presterud
2. Hvordan tilrettelegger din naermeste leder for utvikling av resultatenheten?
Via radgivere i bydelen og gjennom kurs og samlinger i regi av Anne-Marit
Presterud
3. Er din nzrmeste leder lett tilgjengelig for samtaler?

Tar sjelden direkte kontakt. Jeg har kontakt med rddgivere pd bydelsnivd

4. Har du lett tilgjengelig de samhandslingsfora du behaver for din lederutovelse?

Det varierer fra omrade til omrdade

5. Hvordan opplever du at neermeste leder vurderer og verdsetter din innsats og
resultat?

Ok gjennom samtaler med radgivere pa bydelsnivi

6. Resultatmal for din virksomhet skal fastsettes gjennom lederavtalen. Hvilke

muligheter har du for 4 pévirke de mal som skal settes i avtalen?




Malene blir sjelden eller aldri diskutert

7. Hvilke forventninger mener du at Bergen kommune har til deg som leder?
Gi gode ytelser til brukerne i tillegg til d sorge for rapportering, god

okonomistyring og ivaretakelse av personalet

8. Hvordan tilrettelegger Bergen kommune for at du skal tilegne deg den kompetanse
det forventes av deg som leder?

Jeg kan kontakte radgiverne pa bydelsniva i tillegg til fagpersoner pa Ulriken

9. Hvem samhandler du mest med i det daglige?

Radgiverne pa bydelsniva og kollegaer som har tilsvarende jobb

Organisasjon

1. Er den méten Bergen kommune har valgt & organisere seg pa optimal for din
tjeneste? Begrunn ditt ja eller nei
Det var enklere tidligere nar hele skoleadministrasjonen var samlet pd Laksevdg.
Etter organiseringen i bydeler, er ressurspersoner innenfor ulike omrdder spredt
pa ulike steder. Hver av disse personene har ogsa flere omrader de konsentrerer

seg om, dette forer til at ekspertisen er blitt mer utvannet.

2. Hvordan mener du en optimal organisering for ditt fagfelt ville sett ut?

Jeg var veldig fornoyd med “gamle” Laksevag.

3. Oppfoelgingsenheten skal bistd deg i den daglige driften av din enhet — hvordan
mener du denne oppfolgingen fungerer?

Den fungerer akseptabelt.
4, Oppfelgingsenheten skal vere en rédgivende enhet — hvordan oppfatter dens plass
1 organisasjonen?

I'mange saker er de mer en del av radhuset og Ulriken enn rddgivere for oss.

5. Hva var dine tanker rundt denne organisasjonsformen da den ble innfert i 2004?




Jeg var fornayd med at store deler av skoleadministrasjonen i kommunen igjen ble

mer sentralt organisert.

Har du skiftet syn pa denne organisasjonsmodellen siden den ble innfert?

nei

Byréadet hadde ved innfering av denne organisasjonsmodellen 4 overordnede

prinsipp:

- Tverrsektoriell samordning — brukeren 1 fokus

- Flatere organisasjonsstruktur — 2 myndighetsnivd

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

- Ta 1 bruk bestiller-/utgvermodeller som et alternativ/supplement til
konkurranseutsetting

Hvordan synes du den valgte lgsningen oppfyller disse prinsippene?

Lederne i den enkelte enhet har mer ansvar, men rammene og evalueringen er

veldig tette, sd betegnelsen “alene hjemme” foles mer riktig enn "herre i eget

2

hus”.

Til slutt — er det synspunkter du har innen ledelse eller organisering som du mener

jeg burde ha spurt om?




Sperreundersgkelse resultatenhetsledere

I juli 2004 innferte Bergen kommune en tilnaermet to-niva modell med byradsavdelinger som
niva en og selvstendige resultatenheter med utstrakt myndighet og ansvar innen omradene

gkonomistyring, personalledelse, drift og fagutvikling for resultatenheten.

Etter snart 4 ar — har en oppnadd det en ensket med denne organiseringen — og har hverdagen

blitt slik en skisserte for resultatenhetslederne.

Din alder:
Er du dame eller mann: Kvinne

Nér begynte du som leder i Bergen kommune: 1997

Ledelse

1. Som leder av en resultatenhet, hvem oppfatter du som din nermeste leder?
Kommunaldirektor

2. Hvordan tilrettelegger din neermeste leder for utvikling av resultatenheten?
Det foregar ingen tilrettelegging

3. Er din nermeste leder lett tilgjengelig for samtaler?
Nei

4. Har du lett tilgjengelig de samhandlingsfora du behgver for din lederutevelse?
Vet ikke hvilke fora det er

5. Hvordan opplever du at neermeste leder vurderer og verdsetter din innsats og

resultat?

Vet ikke

6. Resultatmal for din virksomhet skal fastsettes gjennom lederavtalen. Hvilke

muligheter har du for & pavirke de mal som skal settes i avtalen?

Setter malene selv.



7. Hvilke forventninger mener du at Bergen kommune har til deg som leder?

At jeg skal holde driften i gang, og det er det.

8. Hvordan tilrettelegger Bergen kommune for at du skal tilegne deg den kompetanse
det forventes av deg som leder? »
Darlig - lite effektive kurs
9. Hvem samhandler du mest med i det daglige?

De andre rektorene i bydelen
Organisasjon

1. Er den maten Bergen kommune har valgt & organisere seg pa optimal for din
tjeneste? Begrunn ditt ja eller nei.
Nei. Det er lite effektivt at hver tjeneste skal utfore alle tjenester.
Stordrifisfordelen er borte. Det blir for tilfeldig av hva en leder i offentlig

sektor far med seg av endringer, foringer osv.

2. Hvordan mener du en optimal organisering for ditt fagfelt ville sett ut?
Jeg tenker pa gamle Kommunalavdeling skole, i hvert fall innenfor pedagogikk

og personal og delvis okonomi. Muligens ogsd innenfor bygg.

3. Oppfelgingsenheten skal bista deg i den daglige driften av din enhet — hvordan
mener du denne oppfelgingen fungerer?
Oppfolgingsenheten mangler spisskompetanse, i hvert fall innenfor det
pedagogiske fagfeltet.

4. Oppfelgingsenheten skal vere en rddgivende enhet — hvordan oppfatter dens plass
1 organisasjonen?

Som en konsulentvirksomhet.

5. Hva var dine tanker rundt denne organisasjonsformen da den ble innfert i 2004?
Lite forventninger
6. Har du skiftet syn pé denne organisasjonsmodellen siden den ble innfort?




Tvert imot. Det er blitt enda verre enn det jeg trodde. N4 sitter vi stort sett pd

hver var tue og tenker bare pd oss sely

Byradet hadde ved innfering av denne organisasjonsmodellen 4 overordnede

prinsipp:

- Tverrsektoriell samordning — brukeren i fokus

- Flatere organisasjonsstruktur — 2 myndighetsniva

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

- Ta 1 bruk bestiller-/utevermodeller som et alternativ/supplement til
konkurranseutsetting

Hvordan synes du den valgte lgsningen oppfyller disse prinsippene?

Punkt 3 er grei, pd de andre omrddene er det svake resultater.

Til slutt — er det synspunkter du har innen ledelse eller organisering som du mener
jeg burde ha spurt om?
"Skole Bergen" forvitrer med den organisering som Bergen har valgt, og med

den kompetansen Byrddsavdeling for barnehage og skole har.




Sperreundersokelse resultatenhetsledere

I juli 2004 innferte Bergen kommune en tilnermet to-nivd modell med byradsavdelinger som
nivé en og selvstendige resultatenheter med utstrakt myndighet og ansvar innen omradene

gkonomistyring, personalledelse, drift og fagutvikling for resultatenheten.

Etter snart 4 ar — har en oppnadd det en ensket med denne organiseringen — og har hverdagen

blitt slik en skisserte for resultatenhetsledemne.

Din alder: 44
Er du dame eller mann: dame

Nar begynte du som leder i Bergen kommune: 2003

Ledelse

1. Som leder av en resultatenhet, hvem oppfatter du som din nermeste leder?
Helse og Sosialradgiver

2. Hvordan tilrettelegger din neermeste leder for utvikling av resultatenheten?
Faste moter — tilgjengelig ift forskjellige problemstillinger, kommer ut ift
presentasjon av tjenesten — gode ledersamtaler.

3. Er din naermeste leder lett tilgjengelig for samtaler?
Bade og. Ikke alltid ndr behovet er det - og det kan veere akutt

4. Har du lett tilgjengelig de samhandlingsfora du behgver for din lederutevelse?

Bade og — spesielt utfordrende ift oppvekst og 2. linje (sykehus).
5. Hvordan opplever du at nermeste leder vurderer og verdsetter din innsats og

resultat?

Ny leder er god pa tilbakemeldinger.

6. Resultatmal for din virksomhet skal fastsettes gjennom lederavtalen. Hvilke

muligheter har du for & pavirke de mal som skal settes i avtalen?




Noe ift drift - tiltak for tienesten. Synes lederavtalen slik den fremstar, er god

og et dokument en kan gjenkjenne seg i.

7. Hvilke forventninger mener du at Bergen kommune har til deg som leder?
Til tider litt for store — det er en forventning om at vi som driver smad
avdelinger skal ordne det meste selv ift skonomi, personal og drift — utvikling
av tjenester. Bruker mye tid ift tilgjengelige systemer som agresso og NLP. Lite
merkantil hjelp tilgjengelig.. Ellers ok med hoye forventninger (-:

8. Hvordan tilrettelegger Bergen kommune for at du skal tilegne deg den kompetanse
det forventes av deg som leder?
Har veert bra inntil jan — 2008. Na er det lite tilgjengelige kurs pd kursborsen —

men det kommer kanskje etter hvert.

9. Hvem samhandler du mest med 1 det daglige?
Min egen avdeling og ledergruppen HSO.

Organisasjon

1. Er den méiten Bergen kommune har valgt & organisere seg pd optimal for din
tjieneste? Begrunn ditt ja eller nei.
Den er i alle fall bedre enn for omorganisering. Tjenesten er nd deltager i
lederfora, kan pavirke og delta i samarbeid i bydelen og kan i storre grad
pavirke beslutninger som har konsekvenser for tjenesten.. Vi/jeg opplever en

stor forbedring pa disse omradene.

2. Hvordan mener du en optimal organisering for ditt fagfelt ville sett ut?

Det er vel ikke jeg som skal skrive oppgave...Opplever at vi gar i riktig retning!

3. Oppfelgingsenheten skal bistd deg i den daglige driften av din enhet — hvordan
mener du denne oppfelgingen fungerer?

Etter sommer 2007 fungerer dette helt supert!!




Oppfelgingsenheten skal vere en radgivende enhet — hvordan oppfatter dens plass
1 organisasjonen?

Jeg synes oppfolgingsenheten slik den er besatt nd absolutt har en plass i
organisasjonen og er nodvendig for a tilrettelegge for tverrfaglig samhandling og
nodvendig kvalitetssikring av forskjellige omrdder bade innenfor skonomi og
personal.

Radgiver Helse og sosial opptrer samlende og tar nedvendige beslutninger ift
saker som blir loftet — etterspor og gir tilbakemeldinger. Helt ﬁadvendig for
Sfremdrift, motivasjon og oppfolging av enhetslederne. Systemet er sdrbart i den
forstand at det er veldig personavhengig. Opplever at det er store ulikheter i
handtering og fungering av radgiverenhetene pad tvers av bydelene. Opprettelsen
av fagradgivere — ogsa fysioterapeut sentralt har gjort dette bedre ift

tjenesteutovelse og sporsmal som trenger avklaringer relatert til dette.

Hva var dine tanker rundt denne organisasjonsformen da den ble innfert i 2004?

Positivt — med den erkjennelse den gang at det bare kunne bli bedre....

Har du skiftet syn pé denne organisasjonsmodellen siden den ble innfort?
Er blitt mer positiv til denne organiseringen selv om det vel strengt tatt ikke
kan kalles to- niva modell. Ingen spesielle endringer i antall nivder. Men,
likevel er det mye som fungerer bedre enn for. Selv om det oppleves d veere

angt opp til min sakalte ncermeste formelle leder.

Byradet hadde ved innfering av denne organisasjonsmodellen 4 overordnede

prinsipp:

- Tverrsektoriell samordning — brukeren i fokus

- Flatere organisasjonsstruktur — 2 myndighetsniva

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

- Ta 1 bruk bestiller-/utevermodeller som et alternativ/supplement til
konkurranseutsetting

Hvordan synes du den valgte lasningen oppfyller disse prinsippene?

- Synes tverrfaglig samhandling er blitt en storre utfordring — iallfall de

forste arene. De fleste onsker d handle innenfor sine egne rammer. Noen




steg i riktig retning ndr det gjelder tverrfaglig samhandling og brukerfokus
etter hvert. Men, igjen en del personavhengig. De enhetslederne som ikke
onsker d engasjere seg i det tverrfaglige samarbeidet kan det. Néveerende
radgiver er mer tydelig pd dette punkt — opplever bedring pd dette siste
halvar.

- - Opplever ingen flatere organisasjonsstruktur. Likevel er det opprettet
Junksjoner og samhandlingsforaer pd tvers av enhetene og sentralt som
legger til rette for bedre tjenesteutvikling og felles praksis.

- Vi er mer selvstendige. Nd som rddgiverfunksjonen Jungerer godt og vi har
Jatt sentral fagradgiver fungerer ting bedre. Drukner i smdpraktiske ting —
savner merkantil stottefunksjon!

8. Til slutt — er det synspunkter du har innen ledelse eller organisering som du mener

jeg burde ha spurt om?




Sperreundersokelse resultatenhetsledere

I juli 2004 innforte Bergen kommune en tilneermet to-nivd modell med byradsavdelinger som
nivé en og selvstendige resultatenheter med utstrakt myndighet og ansvar innen omradene

pkonomistyring, personalledelse, drift og fagutvikling for resultatenheten.

Etter snart 4 &r — har en oppnddd det en ensket med denne organiseringen — og har hverdagen

blitt slik en skisserte for resultatenhetslederne.

Din alder: 50
Er du dame eller mann: Kvinne

Nér begynte du som leder i Bergen kommune: Enhetsleder juli 2004, leder i kommunen fra

1993

Ledelse
1. Som leder av en resultatenhet, hvem oppfatter du som din nermeste leder?
Kommunaldirektoren
2. Hvordan tilrettelegger din naermeste leder for utvikling av resultatenheten?
Diverse samlinger som han arrangerer enten selv eller ved hjelp av
Jfagseksjonen
3. Er din nermeste leder lett tilgjengelig for samtaler?

Ja, jeg snakker alltid med han pa samlingene

4, Har du lett tilgjengelig de samhandslingsfora du behever for din lederutovelse?
Vi har et fagnettverk med mote en gang pr mnd innenfor det fagomrddet jeg
leder. [Itillegg sd har jeg god kontakt med div. andre enhetsledere ogsd som

Jjeg kan radfore meg med

5. Hvordan opplever du at nzermeste leder vurderer og verdsetter din innsats o g
resultat?
Jeg har ikke hort noe sd da gdr det vel greit , og hvis ikke sd blir jeg vel flyttet

(forstar jeg lederavtalen rett)




Resultatmal for din virksomhet skal fastsettes gjennom lederavtalen. Hvilke
muligheter har du for & pévirke de mal som skal settes i avtalen?
Jeg uformer mdlene selv pa bakgrunn av kravene som fremkommer i
styringskortet og egne behov. Innenfor en slik ramme sa har jeg derfor stor

innflytelse

Hvilke forventninger mener du at Bergen kommune har til deg som leder?
At jeg leder iht til de forventingene som er nedfelt i arbeidsgiverpolitisk
plattform, ivaretar de krav som loven setter til utforing av den tjenesten Jeg har

ansvar for og at jeg holder budsjett.

Hvordan tilrettelegger Bergen kommune for at du skal tilegne deg den kompetanse
det forventes av deg som leder?
Div. kurs pa kursborsen, far delta pa fylkesmannens konferanser, div kurs til

og med utenlands, samlinger som kommunaldirektoren har, coaching.

Hvem samhandler du mest med i det daglige?

Ledergruppen intern i tjenesten

Organisasjon

Er den méten Bergen kommune har valgt 4 organisere seg pa optimal for din
tjeneste?

Greit for tjenesten har blitt mer selvstendig og produksjonen er hayere.

Hvordan mener du en optimal organisering for ditt fagfelt ville sett ut?
Litt vanskelig d si, men det er en utfordring at det er ulikheter i tjenestetilbudet

slik at det kan lonne seg for brukeren a flytte litt pa seg.

Oppfelgingsenheten skal bistd deg i den daglige driften av din enhet — hvordan
mener du denne oppfelgingen fungerer?

Jeg har aldri brukt de noe scerlig. Okonomirapporter mv sendes via de.




Oppfolgingsenheten skal vare en ridgivende enhet — hvordan oppfatter dens plass
1 organisasjonen?

Vi har ikke ofte kontakt med oppfolgingsenheten

Hva var dine tanker rundt denne organisasjonsformen da den ble innfart i 2004?
Jeg var glad for at bydelsadministrasjonen skulle legges ned sd jeg var veldig

motivert for forandring..

Har du skiftet syn pa denne organisasjonsmodellen siden den ble innfort?

Nei,

Byrédet hadde ved innfering av denne organisasjonsmodellen 4 overordnede

prinsipp:

- Tverrsektoriell samordning — brukeren i fokus

- Flatere organisasjonsstruktur — 2 myndighetsniva

- Selvstendiggjering av tjenestestedslederne — delegasjon av myndighet og
ansvar, tydelige krav til fesultater

- Ta 1 bruk bestiller-/utevermodeller som et alternativ/supplement til
konkurranseutsetting

Hvordan synes du den valgte lgsningen oppfyller disse prinsippene?

.....

ulikt og da blir det en okende ulikhet i tjenestetilbudet.

Til slutt — er det synspunkter du har innen ledelse eller organisering som du mener

jeg burde ha spurt om? Nei




Sperreundersekelse resultatenhetsledere

I juli 2004 innferte Bergen kommune en tilnarmet to-nivd modell med byridsavdelinger som
nivd en og selvstendige resultatenheter med utstrakt myndighet og ansvar innen omrédene

skonomistyring, personalledelse, drift og fagutvikling for resultatenheten.

Etter snart 4 ar — har en oppnédd det en ensket med denne organiseringen — og har hverdagen

blitt slik en skisserte for resultatenhetslederne.

Din alder: 46
Er du dame eller mann: dame

Nar begynte du som leder i Bergen kommune: 2007

Ledelse
1. Som leder av en resultatenhet, hvem oppfatter du som din nermeste leder?
Helse og soisal - radgiver
2. Hvordan tilrettelegger din naermeste leder for utvikling av resultatenheten?
Formidler krav og informasjon fra byrddsavd.
3. Er din neermeste leder lett tilgjengelig for samtaler?

Ja

4, Har du lett tilgjengelig de samhandlingsfora du behever for din lederutovelse?

Nei
5. Hvordan opplever du at nzermeste leder vurderer og verdsetter din innsats og
resultat?
Bra!
6. Resultatmal for din virksomhet skal fastsettes gjennom lederavtalen. Hvilke

muligheter har du for & pavirke de mél som skal settes i avtalen?

Vet ikke




7. Hyvilke forventninger mener du at Bergen kommune har til deg som leder?

Hoye!

8. Hvordan tilretteleggef Bergen kommune for at du skal tilegne deg den kompetanse
det forventes av deg som leder?
Sveert darlig!
9. Hvem samhandler du mest med i det daglige?

De jeg har lederansvar for.
Organisasjon

1. Er den maten Bergen kommune har valgt & organisere seg pa optimal for din
tjeneste? Begrunn ditt ja eller nei.
Usikker pa dette. Det er fordeler og ulemper med uansett organiseringsform.
Kommunen er stor og tjenesten omfattende, dette tatt i betrakining er

strukturen og tjenestevei relativt oversiktlig.

2. Hvordan mener du en optimal organisering for ditt fagfelt ville sett ut?

Vet ikke

3. Oppfelgingsenheten skal bistd deg i den daglige driften av din enhet — hvordan
mener du denne oppfelgingen fungerer?
Godt!

4. Oppfelgingsenheten skal vaere en rddgivende enhet — hvordan oppfatter dens plass
1 organisasjonen?

OK

5. Hva var dine tanker rundt denne organisasjonsformen da den ble innfort i 2004?

Hadlde positiv innstilling til den.

6. Har du skiftet syn pa denne organisasjonsmodellen siden den ble innfort?

Nei.




Byradet hadde ved innforing av denne organisasjonsmodellen 4 overordnede

prinsipp:

- Tverrsektoriell samordning — brukeren i fokus

- Flatere organisasjonsstruktur — 2 myndighetsniva

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

- Ta 1 bruk bestiller-/utevermodeller som et alternativ/supplement til
konkurranseutsetting

Hvordan synes du den valgte lgsningen oppfyller disse prinsippene?

Tverrsektoriell samordning trov jeg er noe vanskeligere nd enn tidligere G bli

god pd. Ellers tror jeg losningen er bedre enn tidligere pa de andre omrader.

Til slutt — er det synspunkter du har innen ledelse eller organisering som du mener
jeg burde ha spurt om?
Kanskje noe om hva som setter oss som ledere best mulig i stand til & ivareta

de personer vi har lederansvar for.




Spserreundersekelse resultatenhetsledere

I juli 2004 innferte Bergen kommune en tilnzermet to-nivd modell med byradsavdelinger som
niva en og selvstendige resultatenheter med utstrakt myndighet og ansvar innen omradene

gkonomistyring, personalledelse, drift og fagutvikling for resultatenheten.

Etter snart 4 &r — har en oppnddd det en ensket med denne organiseringen — og har hverdagen

blitt slik en skisserte for resultatenhetslederne.

Din alder: 51
Er du dame eller mann; dame

Nér begynte du som leder i Bergen kommune: 1999 i full stilling (1997 som vikar i ulike st %)

Ledelse
1. Som leder av en resultatenhet, hvem oppfatter du som din nermeste leder?
1 praksis = oppvekstrddgiver i bydel
2. Hvordan tilrettelegger din naermeste leder for utvikling av resultatenheten?
Gjennom arlige ledersamtaler
3. Er din nermeste leder lett tilgjengelig for samtaler?

Nei, men kan ndes pr. e-post og tar da kontakt ndr tilgjengelig

4. Har du lett tilgjengelig de samhandlingsfora du behgaver for din lederutavelse?
Ja, dersom du mener pa tjenestestedet.

Nei, hvis du mener oppover i systemet.

5. Hvordan opplever du at neermeste leder vurderer o g verdsetter din innsats og
resultat?
Det blir lite sett eller kommentert, med mindre noe synliggjores i

Ledersamtalen




6. Resultatmal for din virksomhet skal fastsettes gjennom lederavtalen. Hvilke
muligheter har du for 4 pavirke de m4l som skal settes i avtalen?

Jeg setter de fleste mdlene

7. Hvilke forventninger mener du at Bergen kommune har til deg som leder?
At jeg styrer etter gjeldende lover og regler, samt gjor brukerne fornoyde. Det
siste synliggjores na ved rode, gule eller gronne ballonger i Corporater

datamdlesystem, pa okonomistyring, foreldre- og medarbeiderundersokelser

8. Hvordan tilrettelegger Bergen kommune for at du skal tilegne deg den kompetanse
det forventes av deg som leder?

Gjennom kursing og motevirksomhet

9. Hvem samhandler du mest med i det daglige?

Personalet pd tjenestestedet, samt nettverksgruppen og fagekspertise innen

relaterte felt.
Organisasjon
1. Er den méten Bergen kommune har valgt & organisere seg pa optimal for din

tjeneste? Begrunn ditt ja eller nei
Nei. Der er for mange pa ledernivd over meg, slik at hver enkelts ansvar i
Jorhold til meg og mitt tjenestested er diffust. Teoretisk har jeg en leder over
meg (kommunaldirektoren), men i praksis har jeg en annen (lokal radgiver i
bydel).
S er der en seksjonsleder, som har ansvar for min type tjenestested, samt en
Jagdirektor over der. 1 tillegg er der et politisk sekretariat, som ogsé innehar
myndighet. Den geografiske spredningen er stor, fordelt pd 3 steder i og

utenfor sentrum.

2. Hvordan mener du en optimal organisering for ditt fagfelt ville sett ut?
-Det optimale ville veert d ha et definert 3-nivd system, der hver bydel hadde

hatt sine definerte og ansvarlige mellomledere innen fag, personal og okonomi.




Dennes oppgave ville veert d ta saker fra tjenestelederne til toppledernivd pd
kommunebasis, samt ta saker derfra til tjenestelederne. Det innebeerer é ha
nok “grasrotkunnskap” til d fore saken best mulig, slik at nodvendig kunnskap

om hvert tjenestesteds scerskilte utfordringer ville veert nodvendig.

Oppfﬂlgingseﬁheten skal bistd deg i den daglige driften av din enhet — hvordan
mener du denne oppfolgingen fungerer?
De gangene jeg har hatt behov for oppfolging har jeg fiit det, om jeg enn md
vente noen dager pd respons pd en e-post. lkke alltid jeg opplever at jeg har
tid til G vente, men det gar... I var bydel er dessuten de som er i stillingene

enda sd ferske at de ma fa tid til G “’gd seg inn”’

Oppfelgingsenheten skal vare en radgivende enhet — hvordan oppfatter dens plass
1 organisasjonen?
1 teorien: som rddgivende organ, uten ansvar og myndighet

1 praksis: som representanter for 1 nivd

Hva var dine tanker rundt denne organisasjbnsformen da den ble innfert i 2004?
Forst en god del forvirring mht hvem som hadde hvilke mandat og
ansvarsomrdder. S noktern stadfesting at et slikt 2 nivdsystem ville fungere

som 3 nivd i praksis og slik ble det.

Har du skiftet syn pa denne organisasjonsmodellen siden den ble innfort?

Nei

Byrédet hadde ved innfering av denne organisasjonsmodellen 4 overordnede

prinsipp:

- Tverrsektoriell samordning — brukeren i fokus

- Flatere organisasjonsstruktur — 2 myndighetsniva

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

- Ta i bruk bestiller-/utevermodeller som et alternativ/supplement til
konkurranseutsetting

Hvordan synes du den valgte losningen oppfyller disse prinsippene?




Jeg kan ikke se at noen er oppfylt utover at vi har fitt mye mer ansvar ut pa

tjenestestedene uten d fa ressurser til d handtere dette.

Til slutt — er det synspunkter du har innen ledelse eller organisering som du mener
jeg burde ha spurt om?
Iht ledelsesteorier heter bl.a. det at endring bor skje nedenfra og opp, for d
veere mest mulig effektiv og ivareta flest mulig behov. Det heter og at en god
leder innhenter synspunkter fra brukere/medarbeidere for avgjorelser foretaes.
En god leder skal sorge for god informasjon, i god tid og skape mulighet for
Sforutsigbarhet.
Hvordan ble dette ivaretatt for organisering til 2-nivd system?
- ble det gjennomfort?
Jeg kan ikke huske at jeg ble spurt... ...
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