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Forord

KOoMMUNENE L@sER Viktige velferdsoppgaver vi som innbyggere er avhengig av i et livs-
Igp. De som sitter med ansvar for velferdsoppgavene, opplever ikke alltid at ressursene
strekker til for & lase oppgavene paen for dem god nok méte. | «klemme» mellom for-
ventninger og tilgjengelige ressurser, blir prioritering og styring av egen virksomhet
desto viktigere. Balansert malstyring kan vaae en metode for & oppna bedre styring av
virksomheten. | denne veilederen presenteres modellen og tre kommuners erfaringer
med innfaring av modellen.

Balansert malstyring er en modell for styring og maling av egen virksomhet. Modellen
understreker nadvendigheten av langsiktige vigoner, tydelige ma og systematisk
maling av resultater. Som navnet antyder, bygger modellen pa at mal for kommunens
virksomhet settes ut fra ulike perspektiv, og at maling av kommunens prestasoner og
resultater ma ta hgyde for dette. Tradigonelt har gkonomiske ma8l og resultater veat
dominerende ved styring av virksomheten. Hvor forngyde brukerne er, maling av ansat-
tes motivagon og lojalitet, kommunens innovasgonsevne og grad av effektivitet, kan
utgjere nye resultatindikatorer. Balansert malstyring som modell innfarer ikke dike
indikatorer, men setter de som en modell inni et system.

Balansert malstyring som modell sier ikke at gkonomiske ma som budsjettstyring, pro-
duktivitet eller gkonomisk resultat er mindre viktig enn tidligere. Poenget er at en kom-
munes suksess ma males ut fra flere perspektiver. Dessuten - indikatorene gir i seg selv
ingen fasit, men kun indikasoner. Dette er vel kjent fra gkonomiske indikatorer, men
vil ogsa gjelde for malinger av for eksempel medarbeider- eller brukertilfredshet. Satt i
sammenheng (system) vil derimot de ulike indikatorene gi grunnlag for slutninger og
tiltak.

Om ikke alt kan males, ligger det i balansert malstyring at det meste kan males. Noen
vil dermed kunne rynke pa «nesen», men utfordringen ligger nok i & kunne tenke utra-
disonelt nér det gjelder maling. Et annet viktig aspekt ved modellen, er betydningen av
dialogen og det involvere de sentrale aktgrenei virksomheten. «A s&» visjonene, tyde-
liggjere malene, diskutere kritiske suksessfaktorer pa bred basis, vaare enig om hvordan
en maer resultatoppnaelse, gi honner ved gode resultater og oppmerksomhet ved dar-
lige, star sentralt.

For Kommunal- og regional departementet har det vaat viktig & stette opp under pro-
gekter som utvider bruken av styringsindikatorer fra de gkonomiske indikatorene som
er dominerendei KOSTRA-systemet. KOSTRA-indikatorene er riktige og viktige, men
ma suppleres med andre indikatorer, som for eksempel opplevd eller objektiv kvalitet
pa tjenestene. | pilotprogjektet som gjennomfares i Harstad, Tansberg og Sar-Trande-
lag, er man gétt i gang med disse utfordringene. | veilederen beskriver vi modellen i
hovedtrekk og kommunenes mgte med modellen. | veilederen er det lagt vekt pa afa
frem kommunenes erfaringer. Veilederen kan dermed ikke leses som en oppskrift pa
giennomfering av en modell, men setter fingeren pa de fleste av de utfordringer en kom-
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mune vil mete, og gir rad om hvordan dike utfordringer kan handteres.

Kommunal- og regional departementet vil benytte anledningen til & takke kommunene
som deltar i progektet for godt samarbeid og anske lykke til videre.

God lesning!

RESULTAT OG DIALOG

Innledning

Svaat mange kommuner er inne i, eller st&r overfor, starre eller mindre endringspro-
sesser. Det kan vaare arbeidet med ny kommuneplan og fastlegging av ny vigon, mal og
strategier, eller det kan dreie seg om mer administrative endringer som forbedring og
effektivisering av kommunenes rapporteringssystem. Mange kommuner arbeider med,
eller har nettopp lagt om til ny administrativ organisering.

Balansert malstyring er et styrings- og rapporteringssystem, eller en modell, som kan
inngdog gi struktur til slike omstillingsprosesser. H3pet er at denne veilederen kan bidra
til kunnskap om bruk av balansert mastyring i kommunal sektor, og vaae til hjelp for
ledelsen i dens valg av styrings- og rapporteringssystem.

Veilederen bestér av tre ddler:

Del 1 gir en generell oversikt over hva balansert mastyring er, inkludert hvilken nytte
kommunene kan ha, samt 10 gode rad for de som tenker pa a etablere styringssyste-
met. De 10 gode radene kan 0gsa leses som en oppsummering av de viktigste erfa-
ringene vi har gjort i arbeidet med balansert malstyring, béde i dette progektet og i
arbeidet med baansert mastyring i andre kommuner. Del 1 egner seg for de som
ansker et raskt overblikk over feltet.

Del 2 g& mer i dybden og fremstiller de sentrale begrepene i balansert malstyring.
Dessuten gis det en omfattende fremstilling av en arbeidsmodell og de ulike fasene en
kommune ma igjennom for & etablere balansert malstyring. Del 2 egner seg for de
mer interesserte, som vil vite mer, blant annet om hvordan selve innfaringen av balan-
sert malstyring kan gjennomfares.

Del 3 er en gjennomgang av tre praktiske eksempler pa etablering av balansert mal-
styring — henholdsvis i Harstad og Tansberg kommuner, og i Ser-Trendelag fylkes-
kommune. Del 3 egner seg for de svaat interesserte, som enten vurderer & se neamere
pa mulighetene for & starte et balansert ma styringsprogiekt i egen kommune, eller
som alerede er inne i etablering av balansert malstyring.
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DA DE AMERIKANSKE professorene K aplan og Norton pa begynnelsen av 1990-tallet eta-
blerte begrepet balanced scorecard, ble pd mange mater det enkle og fornuftige innen-
for ledelses- og organisasionsutvikling samlet under en ny fancy merkelapp. Professo-
renes hovedbudskap var at styring og utvikling av organisagoner forutsetter helhetlig
og detaljert kunnskap om organisasjonens oppnadde prestasioner og resultat innenfor
flere omrader, €ller perspektiv. | tillegg til gkonomiske forhold, introduserte Kaplan og
Norton derfor kundeperspektivet, interne prosesser/rutiner og fornyelse og utvikling
som sentrale fokusomrader for enhver organisasion med utviklingsambisjoner.

Senere er det skrevet et betydelig antall artikler og bgker om balanced scorecard, eller
balansert malstyring som er var oversettelse. Ulike forfattere vektlegger til dels ulike
sider av teori og arbeidsform. Utgangspunkt for denne veilederen er at balansert mal-
styring bade er et styrings- og rapporteringssystem og en metodikk for organisasjons-
lagring og forbedring. Styrings- og rapporteringssystemet er basert pa systematiske
malinger og oppfalginger av resultater pa organisagonens viktigste omrader. Vart
bidrag er i tillegg vektleggingen av at utvikling, iverksetting og drift ma skje gjennom
en dialog mellom ledelse, ansatte og brukere. Derav denne veilederens tittel — Resultat
og dialog.

Balansert malstyring ble i utgangspunktet utviklet for private bedrifter. Senere er meto-
dikken i stadig sterre grad ogsa tatt i bruk av offentlige organisagoner. Innenfor kom-
munal sektor har saalig svenske kommuner vaat tidlig uteV.

P& mange méter er balansert malstyring vel s egnet for offentlige organisasjoner som
for private bedrifter. Mastrukturene i offentlige organisagoner er for
eksemped langt mer sammensatte enn i private bedrifter.
Offentlige organisagoner har ikke starst mulig gko-

?) Svenska Kommunfdrbundet utga i 1998 boka
Balancerad Styrning. Konsten att styra. Exempel pd
kommunala balanced scorecard.

del |

BALANSERT MALSTYRING er
bdde er et styrings- og
rapporteringssystem og
en metodikk for organi-
sasjonsleering og forbe-
dring.
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nomiske overskudd som sitt overordnede mal, og det er gjennomgdende vanskeligere a
fastda oppnadde resultat for en kommune enn for en privat bedrift. Kommunale orga-
nisasioner skal derimot uteve kunststykket & iverksette politiske malsettinger innenfor
vedtatte budsjettrammer. Dette innebagrer ofte bade effektivisering og kvalitetsutvikling
av tjenesteproduksjonen. De siste arene har det ogsa vaat rettet starre oppmerksomhet
mot brukertilpasningen av offentlige tjenester og service. Behovet for et styrings- og
rapporteringssystem som fokuserer pa mer enn budsjettkontroll, er derfor stort.

| denne delen av veilederen (del 1) gis en kort presentasion av hva balansert malstyring
er, dernest ser vi pa hvilken nytte kommunene kan ha av atai bruk balansert malsty-
ring. Avslutningsvis presenteres noen gode rad til kommuner som ensker & innfare
balansert malstyring.

RESULTAT OG DIALOG

kapittel 1

Hva er
balansert malstyring?

BALANSERT MALSTYRING kan kort beskrives gjennom tre innfallsvinkler, som alle retter
fokus mot organisasjonens kunnskap om egne prestasioner og oppnadde resultat:

Helhet
Fokus
Dialog og utvikling

Helhet

Kaplan og Norton tok som nevnt til orde for at en organisasion har behov for a rette
fokus mot hvilke resutat den oppnar nar det gjelder finansielle forhold, kundetilfreds-
het, interne prosesser og utviklingsaktiviteter. Senere er kunnskap om medarbeideres
utvikling og trivsel ogsatrukket inn som en helt sentral forutsetning for en organisagons
vekst og utvikling.

En modell for balansert malstyring i offentlig sektor kan omfatte de strategiske fokus-
omradene gkonomi, brukere, medarbeidere, interne rutiner og lagring og fornyelse, jf.
fig L.

FIGUR 1: AKTUELLE FOKUSOMRADER

Medarbeidere

Leering
og fornyelse

Hvilke fokusomréder som velges, kan variere fra organisagion til organisasjon og kan
dessuten endres over tid. Det sentrale poenget er imidlertid at det rettes oppmerksom-
het mot flere fokusomréder samtidig. Det ma derfor utvikles et styrings- og rapporte-
ringssystem som balanserer sin oppmerksomhet mellom:

Interne
prosesser 0g
rutiner

Garsdagens resultater (budgiett og regnskap), dagens resultater (brukertilfredshet,

DET SENTRALE ER at det
rettes oppmerksom-
het mot flere fokus-
omrdder samtidig.
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interne rutiner og arbeidsprosesser) og framtidige resultater (laging og fornyelse).
En kommune kan for eksempel ha god gkonomi og eksemplarisk budgettkontroll
uten a brukerne av kommunale tjenester er tilfredse med den mottakelse de far ved
henvendelse til for eksempel kommunens skolekontor. En forklaring kan veare at ser-
vice og rutiner ikke tilfredsgtiller brukernes forventninger og krav. Ofte kan dette
dreie seg om noe sa enkelt som hvordan det svares i telefonen eller hvor raskt sek-
nadsskjema sendes ut. | andre tilfeller kan en manglende tilfredshet knytte seg til sa
kompliserte forhold som kretsgrenser og kvaliteten pa undervisningen. Uansett er
poenget at tjenester og service ikke blir bedre med ensidig fokus pa gkonomisk kon-
troll. Det er dessuten umulig & hvile pa garsdagens eler dagens lauvbaa. Brukeren
somringt i g&, er kanskje ikke den samme som henvender seg i dag. | hvert fall kan
henvendelsen drele seg en annen sak dler et annet barn. Da nytter det ikke at kom-
munen hadde et godt svar i forgars. Det ma derfor ogsa rettes en kontinuerlig opp-
merksomhet om utvikling og forbedring av det kommunale tjeneste- og serviceniva
et.

Styrings- og rapporteringssystem ma dessuten balansere sin oppmerksomhet mellom:

DeT ER VANSKELIG d tenke Eksterne (brukere) og interne (medarbeidere, interne rutiner og laging og fornyelse)
seg at en kommune over forhold

tid kan ha forngyde bru- A .

kere uten at de ansatte Det er vanskelig a tenke seg at en kommune over tid kan ha forngyde brukere uten
trives og utvikles. at de ansatte trives og utvikles, og at kommunale rutiner er hensiktsmessige. Til-

fredshet oppstdr jo nettopp i metet mellom brukere og kommunale tjeneste- og sex-
viceleverandgrer. Ogsa her er det dtsaviktig a hafleretanker i hodet paen gang, det
vil s afokusere bade pa eksterne og interne forhold ndr kommunenstjeneste- og ser-
viceniva skal vurderes og forbedres.

Som et tredje forhold ma styrings- og rapporteringssystemet
balansere sin oppmerksomhet mellom:

Harde (for eksempel gkonomi) og myke (for eksempel
kompetanseutvikling og medarbeidertilfredshet) resultater
0g innsatsfaktorer

Alt som kan tallfestes, er det relativt enkelt & fa over-
skt over. Enten holder en helseinstitugon seg innenfor
budsjettet, eller sa gjer den det ikke. Enten har byingeni-
aren behandlet s3 mange saker som forutsatt, eller saer
fagre saker ekspedert. | et utviklings- og forbedring-
sperspektiv kan det imidlertid veare vel saviktig afinne
fram til hvilke faktorer som bidrar til for eksempel
budsettkontroll, tempo i saksbehandlingen og effek-
tiv tjenesteproduksjon. Hvilke faktorer som bidrar til
en bestemt utvikling er ikke like |ette a tallfeste. Pa

RESULTAT OG DIALOG

samme méte kan det vage lett A tallfeste sykefravaget uten at dette gker innsikten i
hva som skal til for a redusere sykefravaaret. Eksemplene er mange. Poenget er det
samme: For aforbedre sine aktiviteter har en organisasion behov for bade harde tall
og innsikt i prosesser og forhold som ikke er like enkle atallfeste. Utfordringen er &
utvikle et styrings- og resultatsystem som leverer i forhold til begge behov.

Balansert malstyring er et styrings- og rapporteringssystem som nettopp tar hgyde for
at kommunens oppmerksomhet ma vaae helhetlig og ma balanseres mellom ulike for-
hold.

Fokus

Det er selvfalgelig ikke nok at fokus rettes mot flere omrader samtidig. Selve funda-
mentet for balansert malstyring er organisasjonens vision, overordnede mal og strategi-
er (hovedomrader en velger & styre pd). Tilsammen representerer det et helhetlig, stra-
tegisk fundament, som skal vaae utgangspunktet for ale tjenesteenhetenes mer opera
tive planlegging og rapportering. Det er denne helhetlige tilnaamingen som er med pa
a skille balansert malstyring fra andre rapporteringssystem. Er det strategiske funda-
mentet uklart eller utydelig, er det uheldig for den videre utviklingen av styringssyste-
met. Damangler den felles basisen som er helt nadvendig for divareta et hel hetlige per-
spektivet ogsai den operative delen av rapporteringssystemet.

Det som skiller balansert malstyring fra andre styrings- og rapporteringssystem, er at
metodikken sa sterkt vektelgger fokus og handlingsorientering. Gjennomgaendei arbei-
det med etableringen og driften av styringssystemet er sparsmalet: Hva er avgjarende
for organisagonens fremgang og prestagoner? Prinsippet er at det bare er de viktigste
forholdene som skal males og rapporteres, noe som ofteinnebagrer vanskelige, men nyt-
tige dreftinger og beslutninger. Andre forhold utenom de viktigste skal velges bort eller
i hvert fall nedprioriteres. Klarer en kommune & gjennomfare disse prioriteringene i
praksis, har organisagonen fétt et styrings- og rapporteringssystem som reelt sett gir
grunnlag for vurderinger av hvorvidt kommunen er parett vei i forhold til de viktigste
innsatsomradene.

Malstyringssystemet skal ogsa ha en konkret plan for drift og oppfalgingen. Det skal
bl.aklargjare nér det skal males, hvem som har ansvar for mélingene, hvordan maling-
ene skal formidles og dreftes, og hvem som har ansvar for oppfealging av resultatene i
form av ngdvendige tiltak. Dette bidrar til & sikre handling og oppfelging, som ogsa er
et kjennetegn ved balansert malstyring.

Dialog og utvikling

Et tredje element i balansert malstyring er understrekingen av at gode resultater bare
oppnas gjennom aktivt og reglt samarbeid mellom mennesker. Fine maformuleringer
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GODE RESULTATER oppnds
gjennom aktivt og reelt
samarbeid mellom men-
nesker.
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0g presise tiltaksbeskrivelser oppfattes verken som fornuftige eller bindende dersom
ikke bergrte parter har deltatt i utformingen av dem. Derimot vil kvaliteten pa service
og tjenester bedres, dersom ledelse og ansatte pa alle nivai en organisasjon trekkesinn
i en diskugon om hva kommunens vigon egentlig innebaaer for min virksomhet og
hvordan mitt ansvarsomrade ma utformes dersom jeg ska kunne bidra konstruktivt i
drift og utvikling av kommunale tjenester. Balansert malstyring er en arbeidsform som
legger grunnlaget for en dlik systematisk dialog mellom ulike aktarer og organisatoris-
ke niva om hvilke resultater som skal oppnas, hvordan disse ska nas, hva som faktisk
har skjedd og hvordan organisasionen kan utvikles videre.

Figuren under illustrer sveat forenklet enideel dialogsirkel mellom de sentrale akterene
i balansert malstyring. Illustrasonen ma ikke forstas dik at f.eks. brukerne kun skal
kommunisere med de ansatte, eller at politikerne i dialogen med brukerne og sine vel-
gere kun skal ga igjennom administragonen. Figuren illustrer det dpenbare, nemlig at
alle de sentrale akterene pa en eller anne méte matrekkesinni dialogen. Ikke minst star
dialogen sentralt som en del av oppfelgingen og drefteingen av arsakene til resultatene
pa de sentrale omradene for kommunen.

Politikere

/N

Radmann

i 1

Virksomhetsledere

i 1

Ansatte/tillitsvalgte

N/

Brukere

RESULTAT OG DIALOG

Kommunens nytte av
a innfgre balansert malstyring

MOTIVENE FOR A ETABLERE balansert malstyring vil altid veare sammensatt, og variere
fra en organisagion til en annen. Avgjarende spersma for kommunens ledelse er om
dagens rapporterings- og styringssystem er gode nok, og om de gir relevant informa-
gon om prioriterte forhold. Ingen motiv er riktigere enn andre. Det sentrale er at
ledelsen er bevisst og tydelig pa hva den ansker & oppna med innfering av balansert
malstyring.

Hvilken nytte en kommune vil haav &innfare balansert malstyring, vil variere frakom-
mune til kommune. For kommuner som dliter med atilfredsstille spesielle brukergrup-
per, kan betydningen av a fokusere pa brukerperspektivet veare saalig stort. For kom-
muner med hayt sykefravaa og turnover, kan verdien av & fokusere pa medarbeidertil-
fredshet og reelle utviklingsprosesser, vaare vel sa hgy. For de sentrale aktarene vil vi
trekke frem f@lgende positive bidrag frainnfering av balansert mastyring:

Politikerne kan fa styrket sine muligheter for overordnet styring, og sterre mulighet
til & vurdere om utviklingen innenfor sentrale politikkomrader gar i ansket retning.

Radmannen kan famulighet til & sammenlikne den enkelte virksomhets prestasjoner
over tid, virksomhetenes prestagoner i forhold til hverandre, og kommunens presta-
sioner med andre kommuner. Styringssystemet legger til rette for at rédmannen kan
komme i tettere og bedre dialog med virksomhetene og virksomhetdederne, blant
annet om hvilke tiltak som ber prioriteres iverksatt.

Virksomhetsledere kan fa langt bedre kunnskap om hvordan deres brukere ser pa
kvaliteten i de tjenestene som produseres og hvordan de ansatte blir vurdert av bru-
kerne. Virksomhetslederne vil ogsa fa mer helhetlig og systematisk kunnskap om de
ansattes trivsel og vurdering av arbeidsmiljget.

De ansatte kan fa et bedre grunnlag for egenutvikling og kommunikason med
ledel sen.

Brukerne gis mulighet for systematisk og regelmessig tilbakemel dig bade om hvade
opplever som viktig og kvaliteten pa tjenestene.

Vi vil dessuten rette oppmerksomheten mot tre andre omrader hvor en kommune etter
var oppfatning kan ha nytte av balansert malstyring:

Kunnskapsbasert ledelse

Dagens medarbeidere er mer kunnskapsrike og pa mange mater mer krevende & lede
enn for bare et par tiar siden. Det er i mindre og mindre grad dik at dagens ledere, det
vage seg radmenn i kommuner eler administrerende direktarer i nagringdivet, far
giennomslag og fremst&r som gode ledere ved & styre organisasgonen via diktat eller
mer eller mindre diffuse ordre. Forstéelse, reelle prosesser og tydelighet blir viktigere
og viktigere. De gode lederne fér tillit, og de har kunnskap. Tillit kan bygges opp ved &
ta medarbeidere pa alvor, ved & gjennomfare reelle prosesser hvor ansattes kompetanse
og erfaring tillegges avgjarende vekt. Balansert malstyring kan pa sitt beste legge til
rette for gjennomfaring av dike tillitsskapende prosesser.

kapittel

DET SENTRALE er at
ledelsen er bevisst og
tydelig pa hva den

gnsker d oppnd med inn-
foring av balansert mal-

styring.
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A peLE og synliggjore
kunnskap om hvordan
kommunen presterer pd
helt sentrale omrdder,
utgjar en del av kjernen i
balansert mdlstyring.
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Kunnskap gér i gkende grad ut pa dato. Ny kunnskap ma erverves. Og kunnskap kom-
mer farst til nytte nar den er kommunisert og delt — erkjent kunnskap. Nettopp denne
dialogen, & dele og synliggjare kunnskap om hvordan kommunen presterer pa helt sen-
trale omrader, utgjer en del av kjernen i balansert malstyring. Pa dette omrade kan der-
for balansert mastyring vagre et virkemiddel for ledelse av moderne, kunnskapsintensi-
Ve organisasoner.

Et klarere skille mellom bestiller- og leverandgrrollene

Et element i fornyelsen av offentlig sektor, er oppmerksomheten knyttet til akterenes
bedtiller- og leverandarroller. Administragonen skal levere politiske begtillinger, og
virksomhetene skal |levere tienester innenfor avtalt pris og kvalitet. Det inngas |lederav-
taler hvor for eksempel virksomhetdederne leveransekrav er beskrevet. Til dels koples
ogsa mulighetene for lgnnsgkning til disse avtalene. Vurderingen av hvorvidt en bestil-
ling er levert som avtalt, forutsetter blant annet god dokumentasjon av hvilke forvent-
ninger som faktisk er innfridd. Det er var oppfatning at balansert malstyring kan bidra
konstruktivt pa dette omradet.

Brukertilpasning av kommunale tjenester

Balansert malstyring fokuserer spesielt pa brukernes krav til og oppfatning av kommu-
nale tjenester og service. Som det fremgdr i beskrivelsen av utviklingen av balansert
malstyring i Tansberg og Harstad kommuner og Ser-Trandel ag fylkeskommune

(del 111), er brukerundersakelser og dialog med brukerne sentrale elementer i

den praktiske gjennomferingen av balansert malstyring. Balansert malstyring

gir kommunene en hensiktsmessig og helhetlig ramme for brukerundersg-

kelser og dermed brukertilpasning.

RESULTAT OG DIALOG

10 gode rad pa veien

ORGANISASIONER ER FORSKJELLIGE, SA 0gsd kommuner. Den fremgangsméten som gjer
at en kommune lykkes, er ikke ngdvendigvis en farbar vei for en annen. Samtidig er
visse forhold sa avgjegrende for etablering og drift av balansert malstyring at de ikke lar
seg forbigai stillhet. De falgende rédene er en oppsummering av erfaringer med balan-
sert malstyring i de tre deltakerkommunene spesielt, samt erfaringer fra tilsvarende
arbeid med balansert malstyring i andre kommuner.

Rdd 1:
Velg en arbeidsform tilpasset egne forhold - skreddersem
Det er avgjegrende viktig at et balansert malstyringssystem tilpasses den egne kommu-
nens organisagon og virkelighet. Dette gjelder bade for gjennomfaringen av utvik-
lingsarbeidet og for iverksetting og drift. Mange oppskrifter pa balansert malstyring er
langt mer omfattende, kompliserte og rigide enn det som er nyttig og nedvendig.

Noen kommuner har en flat organisasonsstruktur med kun to niva, mens andre har en
mer hierarkisk struktur med avdelinger eller divigoner. | begge organisagonsmodeller
er balansert mastyring et godt egnet rapporterings- og styringssystem. Derimot kan
ulike organisasionsmodeller kreve ulike tilpasninger og grep fra starten av. For enkelte
kommuner kan det vagre hensiktsmessig & begynne med & utvikle balansert malstyring
for hele kommunen. For andre kan det vaae mer hensiktsmessig & begynne med en
enkelt virksomhet. Flere veier kan fare til Rom. Hovedpoenget er at arbeidet tilpasses
egne forhold.

Flere kommuner star overfor spersmalet om, eller er i starten av en OU-prosess, for
eksempel omtilling til endret administrativ organisering. Erfaringene frabade Harstad
kommune og Ser-Trandelag fylkeskommune viser at det det er fullt mulig & etablere
balansert malstyring samtidig med omstilling til endret administrativ organise-
ring.

Generelt ber valg av styrings- og rapporteringssystem innga som en del av

dike omstillingsprosesser. Hvis en velger balansert malstyring, ma dette
klargjares som del av strukturen i den nye organisagonen. Vart r&d er imd-
lertid at omstillingsarbeidet ber ha kommet sd langt at en har fétt paplassalle
ledernei den nye organisagonen, far en starter selve prosessen med etablering av
balansert malstyring. Erfaringene viser at selve prosessen med etablering av balansert
ma styring knytter organisasjonen tetter sammen, blant annet fordi arbeidet bidrar til &
gi organisagionen et felles sprék. Etablering av balansert mastyring ber dik sett vagre
noe av det ferste den nye organisasonen gir seg i kast med.

Rdd 2:
Avklar forholdet mellom politikk og administrasjon
Enkelte elementer i balansert malstyring herer dpenbart hjemme pa den politiske bane-
halvdel. Avklaring av styringssystemets strategiske grunnlag - kommunens vigon og

kapittel
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DET ER AVG)ORENDE at det
politiske nivaet blir
engasjert i etableringen
av det strategiske
grunnlaget for balansert
madlstyring.

DET ER SV.£RT KLOKT 0g
naermest en forutsetning
d trekke inn ledere,
ansatte og tillitsvalgte i
utviklingen av et balan-
sert mdlstyringssystem.
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overordnede mdl - er et slikt element. Andre elementer - som for eksempel malinger av
prestasjoner/resultat- herer hjemme pa administragonens banehalvdel. Men det finnes
0gsa grasoner. Er for eksempel valg av fokusomrader et politisk eller administrativt
sparsma? Skal kommuneplanens vigoner og ma legges til grunn for arbeidet med
balansert malstyring, eller er det nadvendig med nye runder om vigoner og ma? Skal
politikere delta aktivt i utviklingen? Eller skal arbeidet med balansert malstyring i sin
helhet delegeres til rédmannen?

Det er avgjgrende at det politiske nivaet blir engasiert i etableringen av det strategiske
grunnlaget for balansert mélstyring, ideelt sett ogsa i utvelgelsen av fokusomrader.
Hvordan dette gjgres i praksis vil variere fra kommune til kommune. Det sentrale er &
avklare og vaare seg bevisst hvilken rolle politikerne skal ha og hvilket ansvar adminis-
tragonen tillegges. | forbindelse med etableringen kan dette konkret gjares innled-
ningsvis gjennom en drefting mellom formannskapet og radmann.

Radd 3:

Sorg for solid forankring og bred innvolvering

All erfaring viser a ledelsen ma veae en tydelig og aktiv deltaker i utvikling og
giennomfaring av balansert mastyring. Blant annet kan ledelsen trolig ikke vaare for
konkret og tydelig i klargjeringen av den gnskede nytten av etablering av et balansert
malstyringssystem. Gjennom aktiv deltakelse viser ledelsen at dialogen og arbeidet er
gitt prioritet. Dermed blir ogsa ledel sen garantister for oppfalging og evaluering av pri-
oriterte tiltak.

Konkret gjeres dette enklest ved at det nedsettes en styringsgruppe som radmannen
leder. Det er ogsd viktig at rédmannen og hans eller hennes naameste ledere deltar
aktivt i arbeidet. Det samme prinsippet ma legges til grunn for arbeidet pa virksom-
hetsniva; virksomhetd ederne ma delta aktivt i utvikling og oppfelging.

Det er svaat klokt og nermest en forutsetning atrekke inn ledere, ansatte og tillitsvalg-
tei utviklingen av et balansert malstyringssystem. For det farste er dette en nedvendig
forutsetning for at relevant kunnskap og erfaring trekkes inn og blir brukt i arbeidet.
Den som har skoen pa vet best hvor den trykker. Dernest bidrar dette til at de konklu-
goner som trekkes og de prioriteringer som gjares, er forankret hos de aktarene som i
neste omgang skal sarge for a vigoner og malsettinger nas. Bred involvering har rett
og dlett vist seg effektivt i forhold til det videre arbeidet og dermed ogsa avgjegrende for
akunne oppna resultater av et endret styringssystem.

Den sterste utfordringen viser seg a vage atrekke inn brukerne, i farste rekke fordi det
kan fremstd som en litt uvanlig arbeidsform. Erfaringene er imidlertid de samme —
involvering av brukerne bedrer bade prosessene med etablering av og kvaliteten til sty-
ringsssystemet.

RESULTAT OG DIALOG

Radd 4:

Utarbeid klare planer - tempo i fremdriften

Som i andre utviklingsprogjekter, er det selvfelgelig ogsa viktig at et balansert mal-
styringsarbeid er godt planlagt. Saalig er det viktig ata stilling til hvem som har ansvar
for hv,a og hvor mye tid som vil métte avsettestil de enkelte hovedaktivitetene. Det er
likevel viktig & tilpasse kartet til terrenget, dersom dette skulle vise seg ngdvendig
underveisi arbeidet. Sealig i starre, kompliserte utviklingsprogekt, som for eksempel
balansert malstyring, kan dette vaare en avgjerende forutsetning for alykkes.

Tempo i fremdriften er viktig. Utviklingsprosjekter som trekker langt ut i tid, har lett
for & tappe en organisasjonen for energi og engasiement. Vare erfaringer, samt erfa-
ringer fra Sverige, tyder pa at en tidsperiode pa 9 maneder til ett &r, fra oppstart av
progektet til begynnende iverksetting, er realistisk og gunstig. Skal en lykkes med en
sik fremdrift, ma blant annet kommunens prosjektleder kunne gi arbeidet hgyeste
prioritet.

Mens etableringen av balansert malstyring prosektorganiseres, er det avgjerende at sty-
ringssystemet etterhvert gjarestil en del av kommunens driftsorganisagon. Hvilket tids-
punkt som er best egnet til denne overgangen, er ikke gitt. Vart rad er at en beholder
progjektorganisagonen en hel syklus, det vil s frem til ferste rullering av styringssy-
stemet. Det vil normalt vaae ett til ett og et havit ar fra oppstart. Deretter etableres
styringssystemet som en del av driftsorganisagonen.

Rdd 5:
Bruk entusiastene
Etablering av balansert malstyring, som andre utviklingsprogekter, er avhengig av
padrivere og entusiaster. Det er viktig at de farste prosessene blir vellykket og at delta-
kerne omtaler arbeidet med balansert malstyring som nyttig. En viktig forutsetning for
det er at en i valget av pilotvirksomheter prioritere virksomhetsedere og andre som er
entusiastiske og som evner & mobilisere medarbeiderne i utviklingsarbeid.

Rdd é6:

Velg forenkling - ikke gjor det for vanskelig

Balansert médlstyring er omfattende og krevende, og det gjelder a ikke gjere det mer
komplisert enn ngdvendig. Det er overordnet & unngd at balansert mastyring blir et
plan- og styringsverktagy som kommer i tillegg til det man har frafer. Det sentrale er at
bade strukturen og dokumentasjonen som kommer frem via det balanserte mal styrings-
systemet, tasinn i og legges til grunn for dagens plan- og styringsverktgy (kommune-
planer, virksomhetsplaner, arsbudsjett).

Som for de fleste nye styringssystem og ledel sesfilosofier utvikler det seg raskt en egen

siargon eller stammesprak, med tilhgrende selvoppnevnte yppersteprester. For de ikke
invidde er det svaat lett & bli frustrert og oppgitt av alle begrepene, diskusjonene av hva

VEILEDER

UTVIKLINGSPROSJEKTER SOM
trekker langt ut i tid, har
lett for d tappe en orga-

nisasjonen for energi og
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LEDETRADEN er d velge det
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dan og ndr resultatene
skal formidles.
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som egentlig menes, den tilsynelatende likheten mellom begrepene, savel som de ulike
forstaelsene av samme begrep.

Vart réd er & styre unna — ofte spissfindige - begrepsdiskusjoner i jakten pa det konsi-
stente og definigonsmessige perfekte rapporteringssystemet. Slike diskugoner bidrar
svaat lite og tapper ofte deltakerne for energi og positive bidrag. Det er riktignok 5 sen-
trale begrep som er avgjerende for forstdelsen og etableringen av balansert malstyring
(disse blir neamereforklarti del I1). Ledelsens oppgave er likevel a unngafor mye opp-
merksomhet pa begrep og struktur, men i stedet flytte fokustil kjernen; jakten pade vik-
tigste, mal bare prestasjonsomradene for kommunen og bidraget til den konstruktive dia-
logen rundt resultatene.

Det samme radet gjelder for sammenlikninger av oppbyggingen og begrepsbrukeni ens
eget balanserte mal styringssystem med tilsvarende malstyringssystem i andre kommu-
ner. Vi ser at et begrep kan gis et innhold i en kommune, mens det brukesi en litt annen
sammenheng i en annen. Hovedpoenget er det samme — behold fokus pa egne nakkel -
begrep, men unnga abli begrepsfundamentalist og vaar genergsi forhold til andres avvi-
kende begrespbruk og oppbygging.

Rdd 7:

Fokuser - vdg d velge bort

Balansert malstyring skal bidra til at viktige forhold prioriteres og fokuseres framfor
mindre viktige forhold. Forutsetningen er da at akterer og beslutningstakere vager a
velge bort mindre viktige forhold. Metodikken som ligger til grunn for balansert mal-
styring, er kun et hjelpemiddel i s méte. Det avgjgrende er deltakernes erkjennelse av
at forenkling og fokusering er en nedvendig forutsetning for & na de malene man har
satt seg. Hva man maler og rapporterer, er jo i neste omgang ogsa det som gis opp-
merksomhet. Det gjenspeiles godt i det engelske uttrykket: What you measure is what
you get. Ledetraden er & velge det som er nadvendig & vite fremfor det som er «kjekt &
ha».

Rdd 8:

Synliggjor resultatene

De oppnadde resultatene ma gjeres tilgiengelig - i det minste for ledelsen og direkte
berarte parter. Bare pa denne méten kan resultatene brukes aktivt i forbedringsarbei-
det, og legge grunnlaget for delt kunnskap om kommunes sterke og svake sider. Spers-
malet er derfor ikke om resultatene ska synliggjeres, men hvordan dette best kan gjo-
res. Heller ikke her finnes det et fasitsvar. Geteborg Stad har for eksempel valgt alegge
samtlige resultater av omfattende brukerundersekel ser ut pa kommunens hjemmeside.
Norske kommuner har i langt sterre grad valgt & la resultater vaae et forhold mellom
ledelse og ansatte. Et godt rad er imidlertid at det tas eksplitt stilling til hvordan og nar
resultatene skal formidles. | motsatt fall kan det raskt oppsta misforstaelser og tilltits-
brudd.

RESULTAT OG DIALOG

Synliggjering av resultatene krever

en eler annen form for it-basert lgs
ning. Det finnesflereit-verktay pamarkedet g '
som i sterre eller mindre grad er skreddersydd for baansert malsty-
ring. En innvendig her er at de forelgpig er kostbare, béde i innkjgp og drift
(arlige lisensutgifter). Vart rad for valg av it-lasning er & starte med det enkle. Det
innebaaer for de fleste & bygge opp en plattform ut fra den programvare en har og
behersker. Sa kan en en heller utvikle eller gatil innkjgp av spesiellaget programvare
etter hvert som erfaring vinnes, datamengdene blir sterre og behovene for funksjonalitet
kommer klarere frem.

Rdd 9:
Styrk dialogen
Om vi skal prioritere de gitte radene, s er dette det viktigste.

Det prinsipielle synspunktet er at bade kunnskap om kommunens prestasjoner, sivel
som analyse og dialog rundt drsakene til prestasjonen, er helt ngdvendige forutsetning-
er for bade kontroll og for organisagonsutvikling. Et vellykket balansert malstyrings-
system forutsetter dlik sett bade at det etableres formelle og uformelle arenaer der resul-
tatene dreftes og ferer til handling. Og det forutsetter at styringsinformasionen bringes
videreftil politikerne. Det siste er saglig viktig i forhold til buds ettprosessen.

Fokuset for og innholdet i det bal anserte mal styringssystemet vil nedvendigvis utvikles
over tid, etterhvert som ny kunnskap erverves og kommunes politiske og samfunns-
messige omgivelser endres. For a sikre utvikling og bidratil dialogen, ber malstyrings-
systemet revideres en gang pr. &. De arlige rulleringene bar fungere som en mateplass,
der ledere og ansatte far anledning til Adele erfaringer, drefte og analysere resultat, fore-
dafjerning av noen styringsindikatorer og komme med forslag til nye. Rulleringen og
dialogen ma samtidig ha oppmerksomheten rettet mot igangsetting av tiltak for forbe-
dring.

Utfordringen for den enkelte nar det gjelder den konstruktive dialogen er vel samye &
dtille de riktige spgrsmalene og lytte til andres erfaringer, som a forklare hva vi selv
mener. Det sentrale for ledelsen er & skape forutsetninger for den 3pne og konstruktive
dialogen mellom medarbeider og ledelse, og mellom kommunen og brukerne. Organi-
sagionsutvikling dreier seg like mye om & skape og forankre nye erkjennelser og kunn-
skap, som omstruktureringer og omstillinger.

Rdd 10:
Benytt ekstern kompetanse
Ferste gangs utvikling og etablering av balansert malstyring er ressurs- og kompetan-
sekrevende. Det en klar anbefaling fra deltakerkommunene i prosjektet a benytte eks-
tern kompetanse i etableringsfasen. Den eksterne bistanden bar knyttes til:

VEILEDER

ORGANISASJONSUTVIKLING
dreier seg like mye om d
skape og forankre nye
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Planleggingsfasen — bidrag til & utvikle en klar og godt forankret prosjektplan.
Prosesdedelsei de farste samlingene, der innholdet i styringssystemet utarbeides.
Dokumentasion og bistand med tilrettelegging, gjennomfgring og presentagon av
sperreundersgkel ser og datafangst for gvrig i iverksettingsfasen.

Faglig rédgiving overfor prosjektleder og styringsgruppen.

Utvikling av den interne kompetansen, dik at kommunen etter hvert blir selvhjulpen
og kan sta for videreutvikling og drift av balansert malstyring pa egen hand.

RESULTAT OG DIALOG

DENNE DELEN GIR mer detajert og inngdende gjennomgang av de sentrale begrepene i
balansert mastyring. Dessuten omfatter del |1 en beskrivelse av den arbeidsmodellen
som har vaat brukt i arbeidet med mastyringssystemet i de tre deltakerkommunene.
Hensikten er 4 gi et bilde av de sentrale fasene og sparsméaene en ma igjennom for a
etablere balansert malstyring.

del [l
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kapittel

Sentrale begrep

BALANSERT MALSTYRING tar utgangspunkt i organisasonens mdl, og legger opp til &
utvikle et sett konkrete indikatorer eller parametere, som lar seg male/tallfeste. Paveien
frakommunens overordnede mal til handling og tiltak, er det searlig fem begrep som er
sentrale, og som beskrives naamere nedenfor:

Vison og overordnede mal
Strategiske fokusomrader
Kritiske suksessfaktorer
Styringsindikatorer

Tiltak

Visjon og overordnede mal

Kommunenes vison og overordnede mal er gjerne beskrevet og omtalt i kommunepla-
nen.

Et eksempel pa en vigon er Harstad kommunes «Harstad attraktiv hele livet».

Eksempel pa hovedmdl er Tansberg kommunes:

«Dekke de behov innbyggerne og brukerne har for kommunale tjenester ved &:
Tilpasse seg innbyggernes og bruker nes endrede behov
Skre at politisk vedtatte malsettinger falges opp med tiltak, og at beslutninger
giennomfares pa alle nivaer i organisasjonen med utgangspunkt i kommunens sla-
gord: «Nye tanker pa gammel grunn» og vedtatt styringsdokument for Tansberg
kommune».

Skillet mellom vigon og hovedmd kan noen ganger vaae vanskelig a trekke. Det sen-
trale er at vision og hovedmdl er tydelige dlik at innholdet trer frem pa en enkel og |ett-
fattelig méte. Saalig ber visonen gis en kortfattet formulering, og den kan ha formen
av et dagord.

Strategiske fokusomrader

Et saartrekk ved balansert malstyring er at metodikken sa sterkt
vektlegger at organisagonen ma beskrives og méles ut fraflere
perspektiver eller fokusomréder — derav begrepet balansert. Et
sentralt spersmdl blir da hvilke hovedfokus en organisason maha ",
for & nd sine hovedmdl. Svarene vil selvsagt variere med hvilke mdl
som ligger til grunn. Figuren pa neste side viser et eksempel pa fem vanli-
ge strategiske fokusomréder. Den viser ogsa sentrale spgrsma under hvert fokus-
omrade, som kan gi en pekepinn om hvaman bgr male p&. Noen kommuner velger ogsa
ainkludere et samfunnsperspektiv og & 9& sammen, evt. kutte ut, noen av de fem fokus-
omrédene som er vist i figuren. De nevnte fokusomradene beskrives naamere nedenfor.

ET SENTRALT SPORSMAL blir
hvilke hovedfokus en
organisasjon md ha for d
nd sine hovedmal.
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Fra hovedmal til fokusomrader

Kommunens
hovedmal

Interne
prosesser og Laering
@konomi rutiner Medarbeiderne Brukerne og fornyelse

Utnyttes de Forbedrer vi Bidrar vi til Hvor godt til- Bidrar vi til
gkonomiske vare arbeids- motivasjon og fredsstiller vi leering. forny-
ressursene pa metoder? trivsel hos de brukernes else og utvikling|
en effektiv Utnytter vi vare ansatte? gnsker og - for @ mgte
mate? ressurser pa en behov? morgendagens

effektiv mate? behov?

@konomi

@konomi er det omradet det tradisonelt har vaat mest fokus pa og hvor det er foretatt
flest malinger. Et overordnet sparsma under dette fokusomradet er om de gkonomiske
resursene utnyttes pa en kostnads- og formal seffektiv méte. | privat sektor er fokus gjer-
ne rettet mot hey fortjeneste og avkastning, mensi offentlig sektor legges det vekt afa
mest mulig ut av en gitt ressursramme. Overholdelse av budgetter og generdlt en sunn
gkonomi star sentralt.

Brukere

En kommune har en rekke brukere, med ulike forventninger og behov. Budskapet i bru-
kerperspektivet kan noe forenklet beskrives ved at kommunen er til for brukerne. Den
er til bade for hver enkelt av 0ss som innbyggere i kommunen og som brukere av ulike
kommunale tjenester. Dermed blir det avgjerende for kommunen & oppfatte og oppfyl-
le brukernes gnsker, salangt det er mulig. Sentrale spersma er: Hvordan ser véare bru-
kere pa 0ss? | hvilken grad tilfredsstiller kommunen brukernes behov? Dette vil s &
rette sekelyset bade pa kommunens kunnskap om brukernes gnsker og behov, og i hvil-
ken grad de tjenester som tilbys er tilfredsstillende, sett fra brukernes stasted. Slike
spersmdl har kommuner i gkende grad behov for svar pd, noe som for eksempel kan
oppnas via ulike former for brukerundersoke ser.

Interne prosesser og rutiner

Prosessperspektivet forsgker & belyse hvordan kommunen drives — hvilke rutiner som
falgesogi hvilken grad defalges. Er det visse rutiner og prosesser som er viktigere enn
andre? Hvorfor bruker vi nettopp disse rutinene — hva bidrar de med? Hvordan kan
arbeidsmetodene forbedres og dermed bidratil en mer effektiv ressursutnyttelse?

Medarbeiderne
Medarbeiderfokuset legger til grunn at «medarbeiderne er var viktigste ressurs». | en
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akonomi med gkende grad av tjenesteproduksion er denne pastanden i ferd med a bli
mer og mer sann. Medarbeidernes trivsal er et mal i seg selv, men hay trivsal vil ogsa
gi bedre mativagon og bedre tjenesteproduksion. For ledelsen i en kommune blir det
derfor viktig & ha systematisk og pditelig kunnskap om trivselen og motivasionen hos
de ansatte. Kunnskap kan brukes bade til a lage av de lederne og virksomhetene som
har forngyde og motiverte medarbeidere, og den kan generelt brukes il & bedre grunn-
laget for & sette inn tiltak pa omrader der motivasjonen og trivselen er lav.

Leering og fornyelse

Alle organisagoner omgis av endringer, og giennomgar selv, sakte eller mer sprangvi-
se endringer. Spersmalet for enhver organisasjon og dens medarbeidere er om en utvik-
ler seg i riktig retning i forhold til omgivelser i forandring og endrede behov hos mal-
gruppen. Hvilke krav stiller dette til kompetanseheving, lagring og endringer i organisa-
sionen? Manglende fokus og satsing pa slike omrader er lite fremtidsrettet og kan fort
faretil at organisagonen kommer pa etterskudd.

Samfunnsutvikling

Selv om balansert mastyring i litteraturen ofte fremstilles via de 4 — 5 nevnte fokus-
omradene, ma ikke dette ses pa som en tvangstraye. Selve metodikken legger opp til at
den enkelte organisasjon selv ma vurdere og velge sine fokusomrader, ut fra egne mal,
omgivelser og brukere. Det finnes kommuner som velger a trekke inn et fokusomrade
som dekker samfunnsutvikling generelt eller mer spesifikt som (folke-)helse og/eller
milja. Argumentet er at et av kommunens sentrale arbeidsomrader nettopp er sam-
funnsutvikling, og at samfunnsutvikling representerer et fokus som er bredere enn det
atilfredsstille den enkelte brukers spesifikke behov.

Fokusmal

Hvis de overordnede malene er svaat generelle, eller noen av fokusomrédene har klare
faringer i form av pa forhand gitte mal, kan det vaare en fordel & legge inn malformu-
leringer under hvert fokusomréde. Eksempel her kan vaae innen for skolesektoren,
med flere klare nagonae feringer blant annet i form av opplaaingsioven og dens for-
skrifter.

Det bar ikke vage for mange slike fokus- eller delmdl, siden rapporteringssystemet da
fort kan bli for detdjert og uoversiktelig.

Kritiske suksessfaktorer

Etablering av fokusomradene bidrar til a tydeliggjere bildet av organisagonen. Men
som direkte grunnlag for a velge hvilke spesifikke omrader en skal mae kommunens
prestasjoner pa, er fokusomradene og eventuelle fokusmal for vide og generelle. De gir
anvisning pa hva organisasjonen skal fokusere, men gir ikke anvisning pa hva den skal
prioritere. Det sentrale spersmdlet er: Hva ma var organisagon i hvert fall lykkes med
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EN KRITISK SUKSESSFAKTOR
er det en kommune md
lykkes med innefor et
gitt fokusomrade, for d
nd sine mdl.

EN STYRINGSINDIKATOR er
en beskrivelse av en
aktivitet eller et resultat
som faktisk lar seg
madle.

innenfor det enkelte fokusomradet? | sparsmalet ligger en erkjennelse av at en ikke kan
lykkes med alt — organisasjonen ma prioritere.

Begrepet kritisk suksessfaktor stér sentralt i balansert malstyring. En kritisk suksess-
faktor er det en kommune ma lykkes med innefor et gitt fokusomrade, for &namélene,
det vagre seg de overordnede eller fokusmdene. En kritisk suksessfaktor er ikke det
samme som et hovedmal, og den er heller ikke sa konkret at den lar seg méle uten
videre. To eksempler kan illustrere innholdet i begrepet.

Sparsmalet ledel sen og organisasjonen ma stille seg innenfor f.eks. fokusomradet Med-
arbeidere, er falgende: Hva er det vi i hvert fall malykkes med? Svaat mange vil svare
noei retning av «Et godt arbeidsmilja», som er en typisk kritisk suksessfaktor. Innen-
for et annet fokusomrade — f.eks. Brukerne — vil «Forngyde brukere» dpenbart vaare en
kritisk suksessfaktor. Avklaring og valg av de kritiske suksessfaktorene, bidrar til nyttig
prioritering mellom det avgjerende og det mindre viktige. «Et godt arbeidsmilja» eller
«Forngyde brukere» kan ikke males direkte, men ma farst gis en neamere konkretise-
ring/presisering (operasonalisering). Her kommer styringsindikatorene inn.

Styringsindikatorer

| kjernen for balansert malstyring star styringsindikatorene, som ogsa ofte betegnes
resultatindikatorer, maeindikator, styringsparametere eller rett og dett indikatorer.
Begrepene brukes om hverandre — det sentrale er at de maler organisasonens presta-
sioner pa helt spesifiserte omrader.

En styringsindikator er en beskrivelse av en aktivitet eller et resultat som faktisk lar seg
mdle. Det vil s at en indikator ma kunne fremstilles i antall, i kroner, i prosent eller i
score pa en skala, f.eks. fra 1 til 6. Hensikten med indikatorene er at de skal gi et fak-
tisk anslag p& hvordan organisagonen ligger an i forhold til maloppnael se innenfor en
gitt kritisk suksessfaktor. Styringsindikatoren vil kunne gi svar pa om organisasjonen er
parett vei i forhold til malsettingene. Typiske styringsindikatorer kan vagre kostnad pr.
enhet, saksbehandlingstid og brukertilfredshet innenfor henholdsvis gkonomi-, intern-
og brukerfokuset.

" Siden styringsindikatorene utgjer den ene krumtappen i balansert
@ malstyring (dialogen rundt resultatene er den andre), skal vi knytte to
generelle kommentarer til styringsindikatorene. Den farste dreier seg om

to litt ulike typer styringsindikatorer og den andre om datas egnethet.

To typer styringsindikatorer

Nér styringsindikatorene er sa sentrale, skyldes det som nevnt at de fremskaffer grunn-
leggende kunnskap om kommunens prestasioner pa helt sentrale omrader. For eksem-
pel at brukerne av teknisk etat over de siste tre arene har vist gkende tilfredshet med de
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tjenestene som leveres, dokumentert via arlige brukerundersgkel ser. Samtidig — og her
begynner det & bli litt kronglete — i et forbedringsperspektiv er det ogsa viktig & finne
frem til hvilke faktorer som bidrar til den gkte (eller synkende) tilfredsheten. En viktig
faktor kan for eksempel vage at sakshehandlingstiden for visse tjenester innenfor tek-
nisk etat har gétt ned i samme periode. Det gir derimot ikke styringsindikatoren Bru-
kertilfredshet svar pa. Den maer kun summen av tilfredsheten med alle aktivitetene tek-
nisk etat retter inn mot brukeren.

Behovet for bade a kjenne til den faktiske prestasonen og mulige forklaringer til dette
duttresultatet, gjar at det kan vaare fornuftig & skille mellom to typer styringsindikato-
rer:

Driverindikatorer («arsak»)
Resultatindikatorer («virkning»)

En driverindikator gir en maling av en aktivitet en antar pavirker det kommunen gnsker
&oppna. Forholdet som males antas altsd a «drive» utviklingen i retning av malet og det
som er kritisk viktig & oppna. En resultatindikator gir en maling som forteller hvor godt
eller darlig en gjer det i forhold til et helt sentralt ma for kommunen. Skillet mellom
driver- og resultatindikatorer fremkommer med andre ord ved & se pd sammenhengen
mellom det en konkrete vurderer & dokumentere og kommunens sentrale mal settinger.
For & avgjere om en star overfor en driver eller resultatindikator, ma en hele tiden tille
sparsmalet — hva er det vi skal oppnd — hva er var viktigste oppgave? Innenfor et ikt
bilde vil driverindikatorene vaare «arsaker» og resultatindikatorene vaare «virkninger».

Eksempel pa driverindikatorer kan vaare Saksbehandlingstid og Antall hjemmebesek.
De to forholdene er begge viktige for kommunen & lykkes med. Men de er ikke mal i
seg salv. Det er gnskelig a redusere saksbehandlingstiden - for & na malet om tilfredse
brukere. Det er anskelig & gke antall hjemmebesek innen hjemmestjenesten. Ikke fordi
det er et mal i seg selv, men fordi vi antar at det gker servicenivaet og dermed tilfreds-
heten hos brukerne, som er malet.

Utfordringen er a utvikle et styrings- og resultatsystem som leverer i forhold til begge
behov. Samtidig ma en ikke bli fundamentalist i skillet mellom de to typene styringsin-
dikatorer. Det overordnede er & begynne & méle ulike prestasioner og finne de relevan-
te indikatorene, sa kan en heller utvikle analysene og skillet mellom forklaringer, dri-
vere og resultat (&rsakssammenhenger) etterhvert som en vinner mer erfaring.

Dataenes egnethet

Verdien og nytten av & bruke balansert malstyring er avhengig av at dataene som bru-
kesi sterst mulig grad faktisk fanger inn det indikatorene utgir seg for avaae (hay vali-
ditet og reliabilitet). Samtidig er det viktig aikke stille absolutte krav til data— da star
en til dlutt igjen med svaat begrenset styringsinformasion. Som en illustragon kan det
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HovepPOENGET er at resul-
tatene fra styringsindi-
katorer md droftes, og
ikke brukes ukritisk.
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vage pa sin plass & vie to vanlige typer styringsindikatorer litt ekstra oppmerksomhet -
mal for produktivitet og styringsindikatorer basert pa brukerundersgkel ser

Produktivitet - kvantitet og kvalitet

Produktivitet er teoretisk sett et entydig begrep som kan defineres som forholdet
mellom antall/volum produkt/tjenester og mengden ressurser som er forbrukt i produk-
gonen. Nar en skal mdle produktivitet, star en overfor en rekke valg og avgrensninger,
som hvilke tjenester som skal innga, hvor mange tjenesteenheter som er produsert m.m.

Det interessante er forskjeller i produktivitet, enten mellom like enheter pa et visst tids-
punkt, eller for den samme enheten over tid. Innvendingen som ofte kommer, er at pro-
duktivitetsmalet kun legger til grunn volum/mengd,e og at en felgelig mister en vesent-
lig side ved tjenesteproduksjon — kvalitet. P3pekningen er riktig, indikatoren kan vise
synkende produktivitet parallelt med gkt kvalitet i tjenesteproduksionen, uten at det
fremgar av indikatoren.

Innvendingen er likevel ikke relevant som et argument mot det & bruke produktivitets-
mdl eller prestasionsmd generelt. Snarer viser pdpekningen at en maga neamereinni
dreftingene rundt arsakene til forskjellene i produktivitet. For eksempel kan en se pa
utviklingen for brukertilfredshet for ssmme méalgruppe og tjenester. Det kan gjeres ved
akople produktivitetsindikatorer, for eksempel hentet fra KOSTRA opp mot brukerfo-
kuserte indikatorer innenfor rammen av balansert malstyring. Skillet mellom driverin-
dikatorer og resultatindikatorer er ogsanyttig i denne sammenhengen. Hovedpoenget er
at resultatene fra styringsindikatorer ma dreftes, og ikke brukes ukritisk

Bruker under sokel ser

Bruker- dller sparreundersekelser er en maemetode som ligger til grunn for mange av
styringsindikatorene i balansert malstyring, spesielt innen fokusomrédene «Brukere»
og «Medarbeidere». Brukerundersekelser inngdr ofte som en malemetode for & male
kvalitet for en tjeneste. Det beskrives gjerne som brukeropplevd kvalitet, til forskjell fra
mer objektivt malt kvditet knyttet til gitte standarder («hele parkeringsplassen skal
vage ryddet for sng far kl. 07 00»).

Pa samme mate som for produktivitetsmalet, er det knyttet en viss usikkerhet til bru-
kerundersokelser. Ikke i den forstand at brukeren ikke mener det han eler hun gir
uttrykk for i et sparreskjema. Men fordi opplevd tilfredshet ogsa pavirkes av brukernes
forventninger. Synkende brukertilfredshet er ikke nadvendigvis et uttrykk for at det pro-
duseres med synkende mengde eller kvalitet. @kende forventninger til hva som bar
leveres, pavirker brukernes vurdering av den leverte tjenesten. | tillegg kan ogsd image
farge brukernes vurdering av den enkelte tjeneste. Det vil s at hvis en kommune har fét
mye positiv publisitet rundt et tjenesteomrade, f.eks. tilrettelegging og utbygging av
nagingsarealer, s viser det seg at det i seg selv kan bidratil & gke brukernes tilfredshet
pa helt andre tjenesteomrader, for eksempel vurdering av barnehagetilbudet i kommu-
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nen. Det samme gjelder ogsa for mye negativ publisitet, da bare med motsatt fortegn.

Usikkerheter ved malinger innebagrer ikke at de er ubrukelige. Erkjennelsen er at maling
av menneskers adferd og deres prestagoner altid vil vaae beheftet med starre eller min-
dre grad av usikkerhet. Det prinsipielle synspunktet er at bade kunnskap om kommu-
nens prestasjoner, sa vel som analyse og dialog rundt arsakene til prestasjonen, felgelig
er helt nadvendige forutsetninger for organisasonsutvikling og forbedring.

Tiltak

Tiltak er det siste av de sentrale begrepene vi vil trekke frem, et kjent begrep som ikke
krever lange forklaringer. Organisasonen vil ofte haen klar formening for de ulike sty-
ringsindikatorene om hvilket resultat som er «godt nok», og hvilke resultat som er sa
svake, at de krever handling og tiltak. Uansett vil et svakt resultat gi et godt utgangs-
punkt for ledelsen og organisasjonen til & analysere arsakene til resultatet, og i forleng-
elsen sette i verk tiltak.

Det er sentralt at tiltak er knyttet opp mot resultater av malinger, og i sterst mulig grad
kommer i etterkant av disse, nar en har kunnskap om situasjonen. Slik sett gir balansert
malstyring et godt grunnlag for & gke fokuset i tiltakene, det vagre seg tiltak for arette
opp det som ikke er tilfredsstillende, €ller for & opprettholde og videreutvikle gode tren-
der.
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kapittel

Arbeidsmodellen -
fasene i innfgring av balansert malstyring

DETTE KAPITLET ER EN GEENNOMGANG & den arbeidsmodellen som har vaat lagt til
grunn for arbeidet med balansert malstyring i de tre kommunene som har deltatt i pro-
sjektet. Hensikten med kapitlet er a trekke frem de sentrale spgrsmalene og avklaring-
ene som et balansert malstyringsprogjekt maigjennom i ulike faser av prosessen.

Fire faser
Arbeidet med innfaring av balansert mastyring kan delesinn i fire hovedfaser. De fire
fasene med de viktigste aktivitetene og avklaringene som ma gjeres, er vist i tabellen

under.
Fase Ngdvendige avklaringer og aktiviteter
1. Forberedelse Forankring og forstdelse
og planlegging Roller
Organisering og ledelse
Fremdrift
Utvikling og iverksetting i hele kommunen eller i deler - innfasing
2. Utvikling av Drgfting og valg av:
malekart og Visjon og hovedmal
balansehandbok Strategiske fokusomrader
Kritiske suksessfaktorer
Styringsindikatorer
Plan for drift (mdlemetoder, malefrekvens og ansvar for oppfalging)
Dokumentasjon av styringssystemet:
Malekart (kort og kompakt oversikt over de sentrale
elementene i kommunens balanserte malstyring)
Balansehandbok (fullstendig og detaljert dokumentasjon av styringssystemet)
3. Iverksetting og Datafangst (inkludert bruk av KOSTRA-data)
datafangst Synliggjgring av resultat (inkludert valg av IT-verktay)
Oppfalging av resultat — dialog og tiltak
4. Rullering Evaluering og justeringer
og dialog Mgteplass og dialog
Kontinuitet og fornyelse

Resten av kapitlet er en gjennomgang av de fire fasene. Farst en kommentar til frem-
drift — hvor lang tid tar det & etablere et balansert ma styringssystem?

Det er viktig d skyndte seg langsomt

Tempo og fremdrift i prosessen er viktig. Tiden fra bedutningen om & se negmere pa
eller innfare balansert malstyring til kommunen begynner fainn de farste resultatene,
frafase 1 til og med fase 3, lar seg vanskelig presse under 9 maneder. En sa utstrakt
utviklingsperiode kan kanskje synes lang, men har vist seg gunstig og nedvendig for &
gi tilstrekkelig rom for dialogen knyttet til valg av fokusomrader, kritiske suksessfakto-
rer og utvelgelse av styringsindikatorer. Dialogen rundt disse bedutningene er helt
avgjerende - styringsindikatorene i seg gir ingen fornyelse.

Fase 1: Forberedelse og planlegging

Hvordan forberedelsene til etablering av balansert malstyring starter, vil variere fraen
kommune til en annen. | denne fasen bar rédmannen og rédmannens ledergruppe uan-
sett ha en sentral og drivende rolle.
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A FORANKRE PROSJEKTET i
kommunen innebeerer d
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STYRINGSINDIKATORENE md
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og hovedmal.
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Forankring og forstdelse

Det er viktig & forankre prosjektet i kommunen, blant annet ved & skape forstaelse for
prosiektet. Det innebagrer & gi kunnskap om og ikke minst avmystifisere hva bal ansert
malstyring er. A avmystifisere er i denne sammenhengen blant annet & fremstille balan-
sert malstyring som det det er - et rapporterings- og styringssystem. Det er et redskap
for & gke kommunens kunnskap om dens prestasjoner og resultat og dermed gi et godt
grunnlag for forbedring. Forstaelse for progjektet forutsetter videre at ledelsen klarer &
kommunisere hva den ansker & oppna med bruk av balansert malstyring.

Forstéelsen for progjektet ma sgkes hos politikere, ledere, tillitsvalgte, ansatte og bru-
kergrupper, der saalig politikere, mellomledere og tillitsvalgte er viktige a trekke inn i
denne farste fasen.

Roller

Selve initiativet og inngangen til balansert malstyring er viktig, blant annet fordi den
belyser forholdet mellom politikk og administrasjon. Selv om balansert malstyring for-
utsetter bade politiske og administrative beslutninger, er erfaringene fra norske, sa vel
som svenske og danske kommuner at administrasjonen og radmannen gjennomgaende
tar initiativ til etablering av balansert malstyring. Det gjenspeiler at balansert malsty-
ring oppfattes som, og i stor grad er et styrings- og rapporteringssystem, med betyde-
lig vekt pa administrativ drift og organisasionsutvikling. Samtidig ma styringsindika-
torene ha en god og entydig kobling til det overordnede, strategiske fundamentet — det
vil si vigon og hovedmdl. Dette fundamentet er det et politisk ansvar a utvikle, og det
er derfor viktig at arbeidsopplegget for utvikling av styringssystemet faktisk avspeiler
dette. | det minste er det en forutsetning at vison og overordnet mal skal vagre utvik-
let og besluttet politisk far det konkrete arbeidet med utviklingen av innholdet sty-
ringssystemet starter. Ideelt sett er det ogsa en fordel at politikerneinvolveresi valg av
fokusomrader.

| praksis viser det seg at arbeidsdelingen mellom palitikerne og administrasonen vil
variere fra kommune til kommune. Det er uansett viktig & avklare og vagre seg bevisst
hvilken rolle politikerne skal ha og hvilket ansvar administragonen tillegges. Et godt
rad er & gjare dette innledningsvis gjennom en drefting mellom ordfarer og rédmann
eller gjennom en noe mer omfattende drefting med formannskapet eller kommunesty-
ret.

Organisering og ledelse

Det er avgjarende & fa etablert en fornuftig organisering som gjenspeiler rollene og
forholdet mellom politikk og administrasion. Det finnes ingen eneste riktige mate a
organisere pa. Samtidig forutsetter et s& omfattende prosjiekt som innfaring av balan-
sert malstyring, at det etableres med en styringsgruppe, som ber ledes av rédmannen.
Styringsgruppen har det overordnede ansvaret for gjennomferingen av prosjektet, og
ber omfatte toppledelsen, gjerne komplettert med hovedtillitsvalgt. Ved siden av rad-
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mannen ber det vaae en egen progektleder med nok tid og mye entusiasme pa vegne
av progektet.

Selve utviklingen av maekartene ber giennomfares av en prosessgruppe. Pa grunn av
hensynet til forankring og kvalitet ber den vaare bredest mulig sammensatt. Vi vil under-
streke betydningen av at ansatte og deres organisagoner, samt representanter for bru-
kerne, blir involvert direkte og aktivt. Ikke som passiv hegringsinstans, men som bidrag-
sytere i utviklingsfasen. Det gker mulighetene for & utvikle best mulige indikatorer og
sikre en god forankring av disse.

Prosessgruppen har formelt en radgivende rolle i forhold til radmannen og styrings-
gruppen, som pa sin side kvitterer ut bedutninger etter hvert som prosessgruppen job-
ber seg fremover. Erfaringene viser at styringsgruppen svaat gelden overpraver pro-

sessgruppens anbefalinger.

Arbeidsformen for prosessgruppen kan variere, fra mgter i mindre grupper med ansvar
for spesielle omréder, for eksempel et fokusomrade, til sterre samlinger med prosess i
plenum og grupper. Uansett arbeidsform er det viktige a sette av nok tid, helst i form av
samlinger som gar over en eller to dager, der kun balansert malstyring er tema. Den fak-
tiske giennomferingen ma utover dette tilpasses den enkelte kommune, og ikke minst
hvor bred involvering det legges opp til. Felgende prinsipper for organiseringen kan
vage nyttig alegge til grunn:

Enkel het

Unnga for mang ledd og dermed mye byrakrati.

Fellesarenaer

Etabler gode fellesarenaer hvor ulike akterer kan mete samti-
dig.

Progektleder — tydelig og aktiv

Arbeidet er krevende. Derfor er det viktig at
ansvaret for progektledelsen er entydig
plassert, og at vedkommende har
mulighet til & gi arbeidet hoyeste
prioritet.

Ekstern prosesshistand

Hvor mye ekstern bistand som
skal benyttes, vil variere fra en
kommunetil en annen. Erfaring viser
at det i hvert fall er fornuftig a benytte
ekstern kompetanse til & lede utviklingsproses-
sene (fase 2). Disse krever erfaring for a bli vellykket, og
lederen ber vaare neytral. Det er ogsa en fordel & bruke ekstern kon-
sulent i planleggingen og som faglig rédgiver for styringsgruppen.
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AVKLARING av prosjektets
omfang, og av hva det
vil innebare i
(mer)arbeid for den
enkelte virksomhetsle-
der, er viktig for d skape
forstdelse og en best
mulig inngang til pro-
sjektet.
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En generell progektmodell kan ut fra ovennevnte se ut som falger:

Formannsskap

Radmann/
styringsgruppe

Prosessgruppe

Prosjektleder

Konsulent

Fremdrift

En bar ikke bruke for mye tid og krefter pa detaljplanlegging. Derimot er det viktig,
ikke minst i forhold til mellomlederne, at ledelsen relativt raskt legger frem en over-
ordnet fremdriftsplan, gjerne med avsatte datoer for samlinger og meter (milepader).
Dermed kommer en i mgte den smule uro de fleste mellomledere far nar ledelsen skal
sette i gang store utviklingsprogiekt. De fleste lederne i organisasjonen gnsker atadel i
de resultatene og forbedringene som forespeiles, samtidig som en ofte hardt presset
hverdag med | gpende gjeremd bidrar til motforestillinger og sunn skepsis. Avklaring av
progektets omfang, og av hva det vil innebage i (mer)arbeid for den enkelte leder, er
viktig for & skape forstaelse og en best mulig inngang til prosjektet.

Utvikling og iverksetting i hele kommunen eller i deler - innfasing

Det siste hovedspgrsmalet som ma kvitteres ut under forberedelsene, gjelder omfanget
av det balanserte mastyringssystemet. Det strategiske sparsmalet er hvorvidt en bare
skal utvikle ett felles malekart for kommunen som helhet, med felles styringsindikato-
rer for ale avdelinger og virksomheter. Et slikt malekart betegnes som gjennomgaende,
idet alle enhetene i organisagonen ska médle pa disse indikatorene. Det er mulig a
aggregere alle resultatene fra virksomhetene opp til en samlet prestason for kommunen
som helhet.

Et annet og mer omfattende opplegg er at en i tillegg til et gjennomgaende maekart,
ogsa utvikler malekart for den enkelte avdeling eller virksomhet. Slike malekart beteg-
nes som unike eller virksomhetsspesifikke, idet styringsindikatorene ferst og fremst
utvikles av og for den enkelte enhet. En siste mulighet er at det innledningsvis ikke tas
en endelig bedutning om styringssystemets omfang. Ledelsen kan vage tydelig pa at
det skal gjennomfares en pilotprosessi en virksomhet eller for hele kommunen. Bedlut-

RESULTAT OG DIALOG

ningen om hvorvidt, eler i hvilket omfang en skal ga videre, tas pa et senere tidspunkt
ndr en har vunnet mer erfaring.

For & hamuligheten til &ta ut forbedringspotensialet knyttet til balansert mélstyring, er
er var anbefaling at kommunen velger et system bestdende bade av et gjennomgaende
malekart felles for hele kommunen og unike malekart for en eller flere virksomheter.

Fase 2: Utvikling av malekart og balansehandboken

Aktivitenei denne fasen dreier seg om drgftingene rundt og valget av selve innholdet i
det balanserte mal styringssystemet. Fasen ender opp med dokumentasion av styrings-
systemet i form av malekart og balansehandbok.

Som nevnt er det ulike méter en kan begynne arbeidet med etablering av et balansert
mal styringssystem — det er flere veier som farer til Rom. Ideelt sett er det enklest & star-
te arbeidet med a utvikle det gjennomgdende malekartet som ska vaae felles for hele
kommunen, for deretter & utvikle malekartene for virksomhetene. Men virkeligheten er
ofte ik a man faktisk blir nadt til & angripe arbeidet annerledes, noe som beskrives
relativt inngdende i eksemplene fra Harstad og Ser-Trendelag (del 111). | det felgende
beskrives arbeidet ved en idedl| tilnaaming.

Det farste utviklingsarbeidet kan deles inn i tre trinn, som kjennetegnes av falgende
aktiviteter:

Trinn 1: Valg av strategisk grunnlag

Trinn 2: Andyse av stésted og valg av kritiske suksessfaktorer og
styringsindikatorer

Trinn 3: Plan for drift

Den skisserte arbeidsformen og fremgangsmaten passer neppe for ale kommuner, og
den ma kun ses pa som veiledende. Fremstilling trenger utdyping i forhold til malekart
og balansehandbok.

DET ER ULIKE MATER en kan
begynne arbeidet med
etablering av et balan-
sert mdlstyringssystem
— det er flere veier som
forer til Rom.

TRINN 1 - STRATEGISK GRUNNLAG

mellom politisk og administrativ ledelse.

Oppgave: Vedta visjon og overordnede mal for det balanserte malstyringssystemet. Hvorvidt en velger a legge beslutning om
fokusomrddene til formannskapet/kommunestyret eller til administrasjonen, ma avklares innledningvis i drgftinger

Ansvar: Politisk ledelse

Fremgangsmate: | Alt 1. Benytte eksisterende kommuneplan.

Alt 2. Justere eksisterende visjon/mal. Kan vaere aktuelt dersom eksisterende plan har uklar visjon og malformuleringer.

Alternativ 1 gjennomfgres vesentlig raskere

Varighet: Opp til 2 maneder for alternativ 2; gjennomfgres ved to mgter i formannskapet, med administrativ forberedelse.
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TRINN 2- ANALYSE AV STASTED OG VALG AV KRITISKE SUKSESSFAKTORER OG STYRINGSINDIKATORER

Oppgave:

Gjennomfgre analyse av kommunens sterke og svake sider (situasjonsanalyse), og deretter drgfte og velge kritiske
suksessfaktorer innenfor de gitte fokusomradene i det strategiske grunnlaget (trinn 1). En til tre kritiske suksessfaktorer
under hvert fokusomrade synes gunstig.

Innefor de valgte kritiske suksessfaktorene formuleres styringsindikatorer.
Antallet styringsindikatorer bgr ikke bli for mange. En tommelfingerregel basert pa erfaringer, er at antallet ikke bgr
overstige 20 — 25 styringsindikatorer i et malekart, i det flere enn dette viser seg vanskelig a fglge opp.

Ansvar:

Radmann/Styringsgruppen.
Tar endelig stilling til forslag fra prosessgruppen
Ber om eventuelle presiseringer og avklaringer fra prosessgruppen
Fremmer endelig innstilling

Fremgangsmate:

Arbeidet gjennomfgres som en bred og apen prosess, med prosessgruppen som arena for drgftinger, diskusjoner
og utvikling av forslag.

Gjennomfgres i lgpet av to til tre samlinger (en 2 dagers og 2 en dags samlinger)

Kombinasjon av arbeid i plenum og grupper.

Vektlegging av dialogarbeidsform, som for den enkelte innebzerer a respektere, avvente, lytte og hevde sine

meninger uforbeholdent

Bidra til konsensus, men avstemning i plenum ved uenighet

Prosesslederrollen og dokumentasjon underveis viktig

Klargjgring av ndsituasjonen innenfor hvert fokusomrade
Valg av kritiske suksessfaktorer
Valg av styringsindikatorer og tilhgrende maltall for gnsket resultat.

Prosjektleder
bearbeider materialet
gjgr etterarbeid
informerer

Varighet:

Maks. 3-4 mnd.

TRINN 3- PLAN FOR DRIFT
Oppgave: Utarbeide plan for driften av styringssystemet. For hver styringsindikator vedtas det:
Malemetode (spgrreskjema, bruk av KOSTRA, osv)
Tema/sp@rsmal i spgrreskjema
Tidspunkt for maling/innhenting av data, og ndr data skal foreligge (eksakt dato)
Hvem som har ansvar for at data foreligger (navn pa vedkommende)
Hvem som har ansvar for oppfalging av resultatet av malingen for den enkelte styringsindikator (navn pa person)
Oppgave: Dokumentere styringssystemet
Malekart
Balansehandbok
Ansvar: Radmann/Styringsgruppen.
Fremgangsmate: | Arbeidet gjennomfgres som en bred og apen prosess, med prosessgruppen som arena for drgftinger, diskusjoner
og utvikling av forslag.
Gjennomfgres i lgpet en til to dags samling
Kombinasjon av arbeid i plenum og grupper. Viktig med nok tid til arbeid med spgrsmal/tema i spgrreskjema
Prosjektleder
Falger opp, bearbeider og redigerer forslag fra prosessgruppen
Dokumenterer, eventuelt i samarbeid med konsulent, til slutt styringsgruppens vedtak i form av malekart
og balansehandbok
Varighet: Maks. 2 mnd.
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Malekart

Malekartet, eller styrkortet som er den
svenske oversettelsen av det engelske
scorecard, er et sentralt dokument i det balan-

serte mal styringssystemet. Figuren under viser det

felles, gijennomgéende malekartet for Tansberg kommune som

eksempel.

Hensikten med maekartet er & ha en lett tilgjengelig dokumentasion av de sentrale
beslutningene og vedtakene som utgjar styringssystemet, aler helst fremstilt paen side.
En dik kompakt fremstilling av kjerneinnholdet i styringssystemet er ikke bare viktig
for oversiktligheten i styringssystemet. Det er et poeng i seg selv at adle ansatte i kom-
munen lett skal kunne gainn pa en side og se hvilke kritiske suksessfaktorer og tilhg-
rende indikatorer kommunen styrer etter, og hvilke fokusomrader de star i forhold til.
Det gjelder bade for kommunen som helhet — det felles, gjennomgaende maekartet —
og for den virksomheten den enkelte jobber i — det virksomhetsspesifikke malekartet.

Hensikten med mdlekartet
er d ha en lett tilgjengelig
dokumentasjon av de sen-
trale beslutningene og ved-
takene som utgjor styrings-
systemet.

sess-faktorer

mal og rammer

@2. Bkonomi-kompe-
tanse

@3. Effektiv ressurs-
bruk og tjenesteprod.

sedyrer

12. Effektive verktgy

13. Arenaer for sam-
handling og erfaringsut-
veksling

godt arbeidsmiljg

M2. Gode arenaer for
medbest. og medvirkn.
M3. Lgnn og kompetan-
seutvikling

Strategiske Interne prosesser
fokusomrader | @konomi og rutiner Medarbeidere Brukere Laering og fornyelse
Kritiske suk- @1. Samsvar mellom I1. Gode rutiner og pro- | M1. Et ivaretakende og |B1. Gode rut./arenaer | L1. Samfunns- og bru-

for brukermedvirkning
B2. God info. til bruk.
om kommunens tilb.
B3. Kommunen som
helhetlig serviceorg.

kerorientert endrings-
kompetanse

L2. Mulighet til reflek-
sjon/bevisst-gjgring og
vurdering

Male-indkato-

@1.1. Oppfattet samsvar

I1.1. Oppfattet status pa

M1.1. Medarbeider-til-

B1.1. Brukertilfredshet — | L1.1. Gjennomfgrte

rer (MI) mellom mal og rammer | rapp.rut./systemer fredshet kvalitet pa tjenestene endringsprosesser
@1.2. Awvik ift. budsjett | l1.2. Overholding av M1.2. Sykefravaer B2.1. Brukernes kjenn- | L2.1. Oppfattet mulig-
@2.1. Avvik mellom frister M2.1. Medbestemmelse |skap til de kommunale | het til refleksjon/
siste prognose og ars- | 11.3. Det finnes oppdat. | M2.2. Arenaer for per-  |tjenestene bevisstgjgring og nett-
regnskap HMS-pl. i alle virks. sonalets deltakelse i B2.2. Brukertilfredshet | verksarbeid
@3.1. Kostnad pr. 12.1. Skjema og maler utviklingsprosessene —informasjon
enhet/bruker tilp. virks. behov M3.1. Det finnes lgnns- |B3.1. Responstid hen-
12.2. IKT-verktgy tilp. utviklingsplaner vendelser
virksomhetens behov M3.2. Systematisk kom- | B3.2. Brukertilfredshet
13.1. Medvirkning fra petanseutvikling —kommunens service
virks. i budsjettpros.
13.2. Hensiktsmessige
arenaer (mellom virk-
somhetene.)
Ambisjons- MI @nsket | Nedre| MI @nsket | Nedre | MI @nsket | Nedre | MI @nsket | Nedre | MI @nsket | Nedre
niva @11 5 4| 1.1 5 4| M1.1. 5 4,5 |B1.1. 5 4,5 | L1.1. ? 60%
?1.2. 0% | 0-1%| l1.2. 100% 95% | M1.2 6% |gj.snitt |B2.1. 5 4,5 | L2.1. 5 4,5
@21 | +/1% | +/-3%]| 11.3. 100% | 80%| M2.1. 5 4,5 |B2.2. 5 4,5
?3.1 5 4| 12.1. 5,5 4,5 | M2.2. 5 4 |B3.1. 5 4,5
12.2. 5 4,5 | M3.1. 80% 60% |B3.2. 5 4,5
13.1. 5 4,5 M3.2 5 4
13.2. 5 4,5
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Det d sette helt konkrete

madl for de ulike styrings-

indikatorene, er i seg er
en nyttig gvelse, bade
for d styrke fokuset i sty-
ringssystemet og for d
bidra til realisme i ambi-
sjonene.
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Styringsindikatorene — gnsket resultat og «godt nok»

Som det fremgér av malekartet over, er det satt et ambigonsnivafor hver indikator, eller
et matall for gnsket resultat. Hva innebagrer det i praksis & sette et maltall for en sty-
ringsindikator? Et eksempel frafokusomradet Brukere kan illustrere poenget. Styrings-
indikatoren Brukernes tilfredshet — kvalitet pa tjenestene males via en sparreunderse-
kelse, der brukerne bes om avurdere kvaliteten pa visse tjenester langs en skalafra 1 til
6. «Svaat misforngyd» er lik 1, og «Svaat fornayd» er lik 6.

| malekartet over har Tansberg kommune valgt atallfeste det enskede resultatet for indi-
katoren til 5, mens nedre akseptable grense/«godt nok» settes til 4,5. Hvis resultatet
viser seg abli darligere enn 4,5, «blinker det redt», og kommunen og de ansvarlige for
indikatoren ma vurdere igangsetting av ulike tiltak for & bedre brukernes tilfredshet.
Omvendt — hvis resultatet er bedre, og kanskje bedre enn gnsket resultat - 5 -, er det all
grunn til & analysere hvorfor brukerne er s forngyde, med mulighet for overfering av
lagring til andre deler av kommunen. Ikke minst er det viktig & synliggjare resultatet for
resten av kommunen og brukerne for gvrig.

Fastsetting av ensket resultat og ikke minst vurdering av «godt nok»-grensen er van-
skelig, i og med at en kan begdi det minsteto feil. Enten ved at en setter grensen sa lavt
at alle resultat anses som tilfredsstillende og falgelig ikke utlgser tiltak for forbedring-
er (en kommune uten ambisjoner). Den andre feilen er at «godt nok»-grensen settes sa
hayt at alle resultat faller under grensen og falgelig utlaser tiltak (en kommune med alt-
for store og uredistiske ambisioner). En situagon kommunen neppe vil klare & falge

opp.

Synspunktene pa hvor viktig og verdifullt det er & sette et maltall eller ambigonsniva
for hva kommunen gnsker & oppna, er mange og til dels motstridene. Et synspunkt er at
det snarere er utviklingen over tid i forhold til kommunens tidligere resultat som er
interessant. Et annet synspunkt er at det er viktigere a sammenlikne seg med andre kom-
muner, eller virksomheter innen kommunen (benchmarking). Alle de tre ulike matene &
vurdere det oppnadde resultatet kan vagre fornuftige. Samtidig er det var erfaring at det
& sette helt konkrete mdl for de ulike styringsindikatorenei seg er en nyttig evelse, bade
for & styrke fokuset i styringssystemet og for & bidratil reaisme i ambigonene.

Balansehdndbok

Det arbeidet som er gjort i Igpet av utviklingsfase,n dokumenteresi form av en «Balan-
sehéndbok»?. Balansehandboken er den samlede dokumentasjon av det balanserte mal-
styringssystemet. Hvis en kommune béde har et felles gjennomgaende mélekart og flere
virksomhetsspesifikke malekart, vil det finnes en balansehdndbok som gjelder for det
felles gjennomgdende malekartet, og balansehandbgaker for de enkelte virksomhetene.

Y Betegnelsen Balansehdndbok er hentet fra Konsten att styra. Eksempel pé kommunale
balanced scorecard. Svenska Kommunforbundet.
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Praktisk sett er det lurt a den enkelte virksomhet benevner sin balansehdndbok som
«Balansehandbok for Virksomhet X». | balansehandboken finnes da bade en fellesdel
med visjonen og det gjennomgaende mal ekartet sammen med en virksomhetsspesifikk
del for virksomhet X. Nedenfor er det gjengitt innholdsfortegnelse i en balansehandbok
for en tenkt virksomhet — «Pleie og omsorg.

BALANSEHANDBOK FOR PLEIE 0G OMSORG

Del I Felles for alle
1 Innledning
2 Visjon og hovedmal
3 Strategiske fokusomrader
4 Malekart — felles for alle

Del Il Pleie og omsorg
45 Malekart for Pleie og omsorg
6 Kritiske suksessfaktorer
7 Styringsindikatorer og ambisjonsniva
8 Plan for mdling og ansvar
9 Sperreskjema
10 Formidling
11 Videre organisering

Alternativt kan hver virksomhet operere med to balansehdndbeker; en felles gjennom-
gdende og en som bare gjelder for virksomheten.

Mens malekartet er en svaat komprimert sammenfatning av de viktigste innholdsmes-
sige delene i styringssystemet, er balansehandboken langt mer omfattende. Balanse-
handboken er ikke ment som et dokument alle ansatte skal ha et naat forhold til — den
rollen skal malekartet inneha. Balansehandboken er farst og fremst dokumentasjonen
og kvalitetssikringen av styringssystemet. Den kommenterer og utdyper de ulike ele-
mentene i det balanserte mal styringssystemet, fra hovedma og ned til styringsindika-
torene, med tidsfrister og plassering av ansvar. Dessuten dokumenterer den malemeto-
der knyttet til indikatorene og evt. ogsa sparreskjema (som ogsa kan plasseres i ved-
legg).

| tillegg til malekartet kan en likevel velge & da opp visse deler av balansehdndboken
pa sentrale steder i virksomheten (oppsagstavier, kantine m.m.). Saalig planen for
maling og ansvar er godt egnet for dette, i det den kan bidratil & paminne alle om nar
de ulike styringsindikatorer skal males og rapporteres, og hvem som har ansvar for opp-
felging.

Overgangen frautvikling til iverksetting er en kritisk fase. Mens bade forberedel ses- og
utviklingsfasen kjennetegnes av analyser, draftinger, diskugoner og valg av formule-
ringer, er iverksettingsfasen langt mer praktisk og driftsmessig orientert. Det er temai
neste avsnitt.

VEILEDER
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FoR A LYKKES er det viktig
at ledelsen erkjenner at
iverksettingsfasen er
ressurskrevende og sgr-
ger for tilstrekkelig
fokus og ressurser i den

videre gjennomfaringen.
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Fase 3: Iverksetting og datafangst

Denne fasen er den mest krevende, bade ressursmessig og i ledelsen av prosjektet. | den
grad organisasioner mislykkesi innfgring av balansert malstyring, er det giernei denne
overgangen fra ord til handling det stopper opp. Det er blant annet en utfordring for
kommunens ledelse 8 bringe videre engasiementet som erfaringsmessig skapes i |gpet
av utviklingen av malekartene. For alykkes er det viktig at ledelsen erkjenner at iverk-
settingsfasen er ressurskrevende og serger for tilstrekkelig fokus og ressurser i den
videre gjennomferingen.

Oppgaven i iverksettingsfasen er dels & komme i gang med datainnsamling, dik at
mal ekartene kan begynne & leve, dels a etablere en systematikk og struktur for databe-
handling og kommunisering. Det krever en endret organisering i forhold til utviklings-
fasen, med fokus pa tre ulike aktiviteter:

Datafangst - organisatoriske og tekniske spgrsma (inkludert bruk av KOSTRA-
data)

Synliggjering av resultater — bruk av 1 T-verktay

Oppfelging av resultater — dialog og tiltak

Datafangst
Data som skd innhentes til det balanserte mal styringssystemet, vil i hovedsak vaae av
tre kategorier:

Eksisterende data - det vil si data som allerede finnes lett tilgjengelig i kommunen.
Ofte er dette data som inngdr i eksisterende rapporteringsrutiner. Bruk av KOSTRA-
data er her nyttig, noe vi kommer naamere tilbake til under.

Data som finnesi kommunen, men som ikke er direkte tilgjengelige. Rapporterings-
systemet som frembringer dataene trenger kanskje visse justeringer. Dette er oftetil-
fellet for indikatorer innen fokusomradet Interne rutiner og prosesser.

Data som ikke er tilgiengelige i utgangspunktet, og som krever etablering av nye
rutiner for innhenting. Dette gjelder i stor grad data fra ulike former for bruker-
og/eller medarbeiderundersakel ser, og viser seg & gjelde for mange av indikatorene
under fokusomradene Medarbeidere og Brukere.

Nér det gielder a skaffetil veie data, er det saalig den siste kategorien data som er res-
surskrevende, og da saalig giennomfaring av brukerundersgkelser. Det er fornuftig &
bruke profesonell hjelp i de ferste utarbeidingene av sparreskjema og for organisering
og koding av data. Skal det gjennomfares utval gsundersgkel ser, vil dette ogsa ofte kreve
noe ekstern bistand.

Koordinering

Det er en fordel at kommunen organiserer datafangsten rundt minst en person, gjerne i
stab/stettefunkgon. Det innebaaer ikke at denne personen skal vaare den som helt kon-
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kret giennomfarer al datafangst selv. Dette kan organiseres pa ulike méter, med stort
innslag av desentralisert datafangst til virksomheter/enheter. Malet er at innhenting av
data koordineres og samordnes, dik at ulike virksomheter ikke gjer dobbeltarbeid og at
hver enkelt virksomhet ikke méa ha spesialkompetanse pa omrédet. A avsette tilstrekke-
lige ressurser i etableringsfasen er ogsa en investering som kan bidratil at det utvikles
gode rutiner og laging til kommende runder med innhenting av data.

Det andre hovedfokuset er valg av teknisk Iasning for datafangst. Her finnes det en
rekke ulike programvarer, ogsa spesiallaget programvare for datafangst i forhold til
baansert malstyring (se neamere omtale av | T-verktay under). Her vil vi begrense oss
til & papeke at erfaringene, bade fra dette progiektet og blant annet fra Sverige, under-
streker det fornuftige i a skyndte seg langsomt. Det vil s & begynne forsiktig, med tek-
niske Igsninger som i stor grad baserer seg pa eksisterende dataplattform i kommunen,
for eksempel bruk av Lotus Notes eller Excdl.

Et spesielt forhold som bgr nevnesi sammenheng med | T-verktay og balansert malsty-
ring, er IT-verktay for sparre-/brukerundersakelser. Hvis organisasonen legger opp til
agiennomfere slike undersgkel ser (evt. deler av dike undersgkel ser) pa egen hand, kan
det vaae fornuftig med eget I T-verktay for dette, selv om for eksempel Excel ogsa kan
benyttes for dette formalet. Her finnes det velprevd og ikke atfor dyr programvare pa
markedet, for eksempel NSD-stat og SPSS.

Bruk av KOSTRA-data

Det er gjennom flere & nedlagt et betydelig arbeid med a utvikle et nasjondt informa-
gonssystem om kommunal gkonomi og kommunale tjenester. Gjennom KOSTRA sik-
res kommunene tilgang til standardiserte ngkkeltall om prioriteringer (andel av ressur-
ser som brukes pa de ulike tjenester), om dekningsgrad (andel av magruppen som mot-
tar et tjenestetilbud) og om produktivitet (hvor store ressurser som nyttes pr. bruker).
Hver kommune kan i tillegg konstruere indikatorer ut fra de radata som finnesi syste-
met. | KOSTRA-systemet kan derfor kommunene finne indikatorer for maloppnaelse
pa det kommunale tjenestetilbudet og den kommunale gkonomi. Den informasjon som
i dag foreligger i KOSTRA, begrenser seg imidlertid til skonomi- og brukerfokusom-
radet og kun for kommunen samlet.

Malingen og nekkeltallene i KOSTRA er utformet med tanke pa a kunne hjelpe kom-
muner i & besvare falgende sentrale sparsmal:

Retter vi ressursene mot de prioriterte magruppene?
Hvor stor andel av malgruppene for tjenestene klarer vi & betjene?
Produserer vi tjenestene pa en produktiv (kostnadseffektiv) mate?

Disse perspektivene gjar at KOSTRA-indikatorer er sveat relevante atainn som balan-
serte styringsindikatorer, men forutsetter at kommuner som bruker balansert malstyring,
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DATAENE FINNES 0g det er
opp til den enkelte d

beslutte hvilke KOSTRA-

ngkkelindikatorer som
skal tas inn i det balan-
serte mdlstyringssyste-
met.
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har satt seg presise ma for tjenestene i forkant av selve malingen. Dataene finnes, og
det er opp til den enkelte kommune i prosessene rundt utarbeidingen av mélekartene &
bedutte hvilke KOSTRA-ngkkelindikatorer som skal tas inn i det balanserte malsty-
ringssystemet.

En dpenbar styrke ved KOSTRA er at indikatorene er standardiserte. Det muliggjer
sammenlikninger patvers av kommuner. | den grad kommuner bruker slik nakkelinfor-
masjon for & sammenlikne seg med andre, kan det gi nyttige bidrag til dialogen og ana-
lysene av egne resultat. Ikke minst er analysene av kommunene som skarer best ofte nyt-
tige. Utvekdling av dlik erfaring mellom kommuner med utgangspunkt i KOSTRA er for
avrig siktemdlet for et pagdende progekt i regi av Kommunenes Sentralforbund,
Arbeids- og administrasjonsdepartementet og Kommunal- og regional departementet 2.

En annen fordel KOSTRA-databasen bidrar med, er knyttet til fastsetting av «agnsket
mal»/ambisjonsniva for de balanserte styringsindikatorene. Det e, i sterre eller mindre
grad, en viss vilkarlighet knyttet til fastsetting av ambisjonsniva for ulike indikatorer.
Dette blir saarlig patakelig nar det ikke finnes annen referanseinformasjon i form av tid-
ligere malinger eller sammenliknbare tall fra andre kommuner. En fordel ved & benytte
KOSTRA-indikatorer i denne sasmmenhengen er at det da finnes sammenliknbare tall
fra andre kommuner. En kan f.eks. legge til grunn a ambigonsnivaet for en indikator
er & vage blant de 20 prosent beste kommunene i Norge. Maltallet som tilsvarer dette
nivaet, finnesi KOSTRA-databasen.

Generelt er det vanskelig & sette seg ambisigse, men realistiske mal. Det ligger en fare
i &sette seg for ambisigse md, i og med at svak ma oppnéel se kan virke demotiverende.
Saalig st&r kommuner med svakt inntektsgrunnlag i fare for & vaare for ambisigse.

Dersom darlig skare eller maoppnaelse skyldes at kommunen har sammenlignet seg
med kommuner som er svaat ulik ens egen, er det ambigonen — og ikke resultatet — det
kan vaae grunn til & justere. | KOSTRA er kommunene delt inn i grupper hvor kom-
munene innen hver gruppe har store likhetstrekk, blant annet inntektsgrunnlag, noe som
gjer sammenlikninger patvers innenfor den enkelte gruppe langt mer relevante.

Tansberg kommune legger opp til & bruke KOSTRA-data for resultatmdinger under sitt
gkonomiperspektiv. Blant annet er det lagt opp til at én av styringsindikatorene under
den kritiske suksessfaktoren «Effektiv ressursbruk og tjenesteproduksjon» skal baseres
pa KOSTRA. Den aktuelleindikatoren er kalt «Kostnad pr. enhet/bruker» og skal males
for ale virksomhetene.

For akomme fram til et resultat for kommunen som helhet og kunne sammenligne med
andre kommuner, skal indikatoren males som en indeks. Indeksen skal ha en skalasom

2 Kommunenettverk — Fornyelse og effektivisering. KS-Forskning , KRD og AAD
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gér fral—10 og normeres slik at 5 representerer gjennomsnittsresultatet for andre kom-
muner. Den endelige beskrivelsen er enndikke klar, siden denne indikatoren skal méles
ferste gang i august 2002.

Omrade Ressurser. pr. : Niva
Siden indikatoren skal males for ulike typer | Bamehage Bruker Kommune
virksomheter som skoler, barnehager, bo- og | Skole Elev Undervisning
behandlingsinstitusjoner, tekniske tjenester Lokale
etc., vil operasjonaliseringen a KOSTRA- Hjemmetjeneste Bruker Kommune
indikatoren gjeres pd ulike méter for de ulike i‘;ﬂ'ﬁ:ﬁfﬁte utenfor Bruker Kommune
virksomhetene. | tabellen il hﬂyre er det gjen- Institusjoner for eldre Bruker Kommune fordelt pa:

gitt omrader hvor KOSTRA-data gir grunnlag | og funksjonsh.
for beregning av produktivitet.

-Pleie og omsorg
-bofunksjon
-Pr institusjon

. . Aktivisering eldre og
Oppsummert er KOSTRA et informagonssy- | fnksjonshemmede

(rsverk pr. Bruker)

Institusjon

stem som bidrar positivt til norske kommuners  [“sosiatnjelp Bruker Kommune
SyStematiSke kunnSkapSi nnhenti ngom kommu- Pkonomisk sosialhjelp Bruker Kommune
nens preatasj oner pé sentrale omréder. Barnevern Registrert barn Kommune

Samferdsel Km. Vei og gate Kommune
KOSTRA representerer en stor fordel 0g Brannberedskap Innbygger Kommune

mulighet for kommuner som bruker eller skal
bruke balansert malstyring. | farste rekke pa grunn av starrelsen pa databasen, bade i
form av antallet relevante indikatorer og fordi den dekker alle norske kommuner. Stan-
dardiseringen av indikatorene muliggjer sammenlikninger mellom kommuner. Samlet
sett gjar disse egenskapene KOSTRA til en noksa enestéende database sammenliknet
med hva andre nasjoner har pa dette omradet.

Synliggjoring av resultater

Hvordan resultatene fra styringsindikatorene skal synliggjares, og hvadagsteknisk | as-
ning som skal understette dette, er sentrale spersmal som ber avklares innledningsvis i
iverksettingsfasen. Synliggjeringen omfatter bade kommunisering av resultatene for
den enkelte indikator internt i kommunen (inkludert politikerne), og til brukerne og
offentligheten for gvrig. Her finnes det heller ingen fasitsvar. En kan velge alegge resul-
tatene direkte ut pd kommunens hjemmeside, en kan publisere resultatenei form av rap-
porter som kan komme ut arlig, havérlig eler oftere. Slike rapporter kan felges opp
med invitagon av media til pressekonferanse. En kan ogsa rapportere via intern e-
post/intranettet til alle ansatte.

Et forhold som ma vies oppmerksomhet, er hvem som skal hatilgang til de ulike resul-
tatene. |deelt sett bar resultatene vaae mest mulig offentlige. Imidlertid kan enkelte
resultater vaae fdsomme i forhold til personvern, som for eksempel de ansattes evalu-
ering av ledere i sparreundersgkelser til medarbeiderne.

Generelt ber resultatene fra malekartene, bade det felles gjennomgadende og for virk-
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somhetene, vage lett tilgjengelige, i farste rekke for organisagonens ansatte. Ikke minst
er synliggjering viktig ndr det balanserte mal styringssystemet har eksistert entid, og det
foreligger flere malinger for samme indikator. En vil da se utviklingen over tid, som er
avgjerende for & kunne vurdere virkninger av tiltak, endrede gkonomiske rammer eller
gjennomferte organisagonsendringer. Samtidig vil tilbakemelding til brukerne om
resultater av brukerundersgkelser bidra til motivagon for & svare ved neste bruker-
undersokel se.

Bruk av | T-verktay

Til bearbeiding og presentasjon av resultatene i det balanserte mal styringssystemet, fin-
nes det avanserte og gode programvarer utviklet kun for dette formalet. Problemet med
disseer likevel flere—de er gjennomgaende pa engelsk, de krever endel kursing og opp-
laging, men ferst og fremst er de kostbare i innkjgp.

Det er saalig to sider ved balansert malstyring som forutsetter en eller annen form for
I T-verktay:

Organisering og lagring av grunnlagsdata og resultatene fra styringsindikatorene
Visuaisering og synliggjering/kommunisering av resultater

Det er praktisk og ngdvendig at alle data fra malingene for styringsindikatorene lagres
pa ett sted. Dataene blir da enkle & hente opp ndr man har behov for a se pa resultatene,
enten status for siste maling eller en tidsserie av malinger. Det kan ogsa vegre fornuftig
at grunnlagsdateene, f.eks. resultater fra sperreundersgkelser, finnes pa
samme sted. Det kan gjare senere analyser av resultatene enklere.

For at balansert malstyring skal fungere som et effektivt rapporterings- og
styringssystem, er det avgjerende at resultatene synliggjeres og kommu-
niseresi en eller annen form. For at en dik visualisering og synliggjaring
ikke skal bli for tungvint og vilkarlig, er det en fordel &leggetil grunn entype
standardisert 1T-lgsning. En dik 1T-lgsning bar kunne gi et visuelt bilde av
resultatene som samsvarer med hovedstrukturen i balansert malstyring, f.eks. oppde-
ling i fokusomrader. Resultatene ber kunne vises pa en enkel mate som gir et raskt inn-
trykk av hovedresultatene béde for politikerne, ledelsen, medarbeiderne og brukerne.

Den I T-lgsningen som velges, kan ha ulik funkgjonalitet og fleksibilitet. Her vil vi trek-
ke frem fem sentrale sparsmd som bgr vurderes fer en velger I T-lgsning:

Sammenkobling med grunnlagsdatakildene

Et sentralt spersmd er hvorvidt IT-lgsningen ska innebagre en integrert l@sning
mellom grunnlagsdataene og resultatene fra balansert malstyring, ved at grunnlags-
data hentes inn automatisk og omregnes til indikatorresultater. For eksempel kan
ulike datavarehusl gsninger gi denne muligheten.
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Den andre lgsningen er & legge grunnlagsdataene «manuelt» inn i et | T-verktay for
balansert malstyring. Denne lagsningen kan bade innebage at styringsindikatorene
beregnes innenfor 1 T-verktayet, eller at de ma beregnesi forkant og s leggesinn.

Visuell struktur, rapporterings- og analysemuligheter

Et minimumskrav bar som nevnt veare en visuell struktur som gjenspeiler strukturen
i balansert malstyring. Innenfor en dik ramme er mange fremstillingsméater mulige,
béde med hensyn til visuelt bilde og «dybde» i presentagonen. Resultatene kan for
eksempel presenteres i form av kompass(-ndler), kakediagram eller stolper, som er
det vanligste. Ofte brukes det farger, hvor rad betyr darligere enn akseptabelt, gult
betyr akseptabelt og grant gnsket niva eller bedre.

Dybden henspeiler pa muligheten til & klikke seg fratoppen av systemet (fokusom-
radene) og nedover i systemet til indikatorene og evt. videre nedover til grunnlags-
dataene. | tillegg til & vise resultater pa ulike nivaer langs en slik vertikal akse, er det
ogsa anskelig & vise tidsserier for styringsindikatorene. En ytterligere funksjonalitet
kan vaae mulighet til & analysere (&rsaks-)sammenhenger mellom styringsindikato-
rene.

Muligheter for revison

Et godt IT-verktgy for balansert mastyring ma gi muligheter til revisoner og
endringer underveis, for eksempd trekke fra og legge til styringsindikatorer. Struk-
turen ber ikke vagre satt en gang for alle, verken for det balanserte malstyringssyste-
met som sadan eller for et understettende I T-verktoy.

Muligheter for aggregering

Innenfor en organisasion med flere virksomheter er det behov bade for a vise resul-
tater for hele organisasjonen samlet og for de enkelte virksomhetene. Resultatene pa
de felles, gjennomgaende indikatorene for hele organisagonen, ma kunne frem-
komme ved at resultatene fra virksomhetene summeres eller aggregeres.

Bruker profil

Brukerprofil henspeiler béde pa hvem som skal bruke (fa frem resultater) og hvem
som skal vedlikeholde (Igpende legge inn grunnlagsdatalresultater samt revidere) I T-
systemet. En kan tenke seg bade énbruker- og flerbrukerl gsninger.

Det kan ogsavaae dik at tilgangen kan vaae ulik for ulike typer styringsindikatorer,
se over. Resultater fra ledervurderinger pa virksomhetsniva ber for eksempel bare
vage tilgiengelige for toppledelsen, mens tilsvarende resultater pa aggregert niva
(for hele organisagonen) ikke bar underlegges tilsvarende restrikgjoner. Prinsippet
ber veae at mest mulig skal veare tilgjengelig for flest mulig, om ikke nadvendigvis
dik at ale skal ha direkte tilgang til 1T-systemet.

Jo starre krav en stiller til funkgonalitet og fleksibilitet, jo starre blir gjerne kostnadene,
enten knyttet til utvikling av eget verktay eler innkjgp av spesia programvare.
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Det finnes flere I T-verktay pa markedet (inkludert datavarehusl@sninger) som i sterre
eller mindre grad er skreddersydd for balansert malstyring. Problemet er bare at disse
verktgyene er dyre, bade i innkjep og drift (arlige lisensutgifter). Et hovedinntrykk er
ogsd at de har langt sterre funksjonalitet og fleksibilitet enn det som er nedvendig for &
dekke de viktigste behovene.

Et adternativ kan dermed vagre & utvikle en I T-Igsning for balansert malstyring ut fra
eksisterende programvare i organisagonen, f.eks. Excel eler Lotus-notes. Dette gir
naturligvis ikke ale de fancy mulighetene som spesiallagd programvare kan gi. Det er
for de aler fleste organisagoner likevel godt nok, ssalig i en innledende fase.

En fare med en egenutviklet Igsning er at dike utviklingsarbeid ogsa kan dra pa seg
store kostnader. En annen svakhet er at bruken og vedlikeholdet av et dlikt system kan
bli personavhengig og derfor sdrbart hvis ngkkel personer dutter.

Et hovedbudskap for valg av I T-verktay eller IT-lasning som kan understette balansert
malstyring, er & starte med det enkle. Det innebaarer for de fleste & bygge opp en platt-
form ut fra den programvare man har og behersker. Kommunens | T-avdeling ma selv-
falgelig trekkes med i disse vurderingene. Minimumskravet maveae a plattformen er:

Egnet for datalagring, og at de lagrede dataene er enkle a finne og administrere
Egnet for grafisk framstilling av data, enten ved stolpediagram eller kurvediagram,
dik at en kan se utviklingstrekk for den enkelte indikator over tid

En kan heller vurdere a utvikle eller gatil innkjgp av mer spesidisert/spesidlagd pro-
gramvare etter som erfaring vinnes, datamengdene blir starre og behovene for funkso-
nalitet og fleksibilitet kommer klarere fram.

Oppfolging av resultater - dialog og tiltak

En avgjarende forutsetning for at balansert malstyring skal bli et levende og funksjonelt
styringssystem som kommunen kan ha glede av i &rene fremover, er en systematisk og
forpliktende oppfalging av resultatene gjennom dialog og tiltak. Vart rad er at kommu-
nen, fer resultatene kommer inn, er svaat tydelig pa hvem som skal hatilgang til resul-
tatene farst og hvordan resultatene skal kommuniseres. Det gjelder kommunisering bade
internt i kommunen og til offentligheten og media. En ddl av resultatene, i farste rekke
de virksomhetsspesifikke styringsindikatorene, vil kunne tilbakefares til mindre enheter,
og for visse indikatorer ogsatil grupper av personer eler til enkeltpersoner. Til sammen
giar dette at resultatene fra indikatorene ma behandles med bevissthet og omtanke. En
helt grunnleggende kjereregel ma veae at resultatene fra indikatorene ikke skal brukes
for & henge ut visse virksomheter, grupper av personer eller enkeltpersoner.

Bade for de gjennomgaende og de virksomhetsspesifikke indikatorene er det fornuftig
alade darlige/svaat svake resultatene ga til r&dmannen/ledergruppen, dik at kommu-
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nenes ledelse er de farste som kjenner til resultatene. Det er svaat uheldig om visse
resultat lekker til f.eks. media, og at kommunens ledelse blir konfrontert med resulta-
tene, far den har fatt tid til & analysere resultatene.

Gi anerkjennelse!

Det er to resultat som er spesielt interessante i denne sammenhengen - de svaat gode
resultatene og som nevnt, de darlige/svake. | utviklingsfasen er det ofte de svake resul-
tatene en har fokus pa. N&r det bal anserte malstyringssystemet farst er i drift, er de gode
resultatene vel sa viktige & styre pa som de dérlige og svake resultatene. En styrke ved
balansert malstyring er at ledelsen far et mer fokusert og kunnskapsbasert grunnlag for
a | gfte frem de positive sidene ved kommunens arbeid. Ledelsen far med andre ord et
mer objektivt og riktig grunnlag for a gi anerkjennelse til personer eller virksomheter i
kommunen.

Denne siden ved balansert malstyring har veat underkommunisert i litteraturen og pa
konferanser om balansert malstyring i Norge. Nar et godt resultat foreligger, er det vik-
tig at kommunens ledelse, det vagre seg radmann eller virksomhetsedere, bruker resul-
tatet og gir anerkjennelse til de som métte fortjene det. Dette er ikke minst viktig i og
med at tjenesteprodukgonen i kommunal sektor spesielt og offentlig sektor generelt er
utsatt for til dels mye negativ oppmerksomhet, savel i media som i den politiske debat-
ten. Resultat fra ulike brukerundersgkelser i de tre deltakerkommunene i progektet
viser — overraskende for mange — at ledel sen og medarbeidernei flere virksomheter har
hatt et mer negativt syn pa egne prestasioner enn deres sentrale brukergrupper. Doku-
mentagon av slike skjevheter er viktige a lefte frem, og vil med riktig handtering av
ledelsen bidra til & bedre arbeidsmiljget og selvbildet hos medarbeiderne. De gode
resultatene gir ogsd muligheter for lagring patvers av virksomheter.

Involver bredt

Ofte vil det vage dik at de svake resultatene krever handling i form av ulike tiltak og
dermed forhdpentligvis gir bedre resultat ved neste maling. | denne fasen, pa samme
méate som for utviklingsfasen, viser erfaringer bade fra progektet og fra svenske kom-
muner at det er svaat viktig dinvolvere bredt. Det bidrar til & synliggjere resultatene og
dermed understreke viktigheten av de kritiske suksessfaktorene og tilherende presta-
sonsmdl. Bred involvering bidrar ogsatil kunnskap og laaing om de sentrale verdiska
pende prosessene i kommunen.

Hva en helt konkret velger alegge i bred involvering, vil variere, men en god tommel-
fingerregel er at en sa langt det praktisk og ressursmessig er mulig, involverer de per-
sonene som har sterst direkte innvirkning pa resultatet. Ofte er det medarbeiderne i
Llinje. Involveringen bgr omfatte bade analysen av hvorfor indikatorene har gitt sa
svake resultat, og hvilke tiltak som bar iverksettes. Det sentrale er a etablere en god dia-
log mellom ledelsen og ansatte som bidrar til & eke forstéelsen for hvorfor kommunen
skérer lavt pa en indikator. Bred involvering i denne fasen eker ogsa de ansattes forsta
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else og motivasion for & gjennomfare tiltak, og dermed grunnlaget for at tiltaket blir
giennomfart med ansket resultat.

Fase 4: Rullering og dialog

Utviklingen av et balansert mastyringssystem er ikke noe som gjares en gang for alle,
og s& har man det pa plass. Maekartet vil i stor grad fremsta som et resultat av kom-
munens vigon og overordnede mal og de saker og sparsmd som der og da sto everst
pa dagsordenen hos kommunens ansatte og |ledelse.

Evaluering og justeringer

| og med at kommunens oppgaver og tjenester endrer seg, sa vel som brukernes behov
og forventninger, er det over tid behov for endringer og justeringer i det balanserte mal-
styringssystemet. Det balanserte ma styringssystemet ma med visse mellomrom rulle-
res eller revideres. Det ma gjare en kritisk gjennomgang av hvor relevante de ulike ele-
mentene i malstyringssystemet er. Pa kort sikt vil det sannsynligvis vaare sterst behov
for en vurdering av relevansen til styringsindikatorene.

Rulleringen innebagrer & gjennomfere en evaluering av erfaringer og resultat og dessu-
ten & vurdere forbedringer i malekartet og den interne organiseringen av rapporterings-
systemet. Rulleringen ber gjares en gang pr. &. Gjennomfgringen kan gjeres pa ulike
mater, men det er en styrke om flere av de samme personene som var med a utvikle
malekartet ogsa deltar i rulleringen.

Mgteplass og dialog

Hvordan rulleringen organiseres, er trolig ikke avgjgrende, hver kommune har sine saa-
egenheter og kultur og vil ha behov for & gjennomfare rulleringene pa ulike méter. Det
sentrale poenget med rulleringene er at det etableres en meteplass der ledere og ansat-
te far anledning til & dele erfaringer, drefte resultat, foreda fjerning av styringsindika-
torer og komme med fordag til nye.

Erfaringer fra organisasjoner som bruker balansert malstyring, bade i privat og offent-
lig sektor, viser at disse rulleringene er viktige. Bade for utviklingen og kvaliteten i det
balanserte mal styringssystemet, men vel sAmye for det felles fokus og laaing diaogen
bidrar til &gi ledelsen og medarbeiderne i kommunen.

Omfanget av rulleringen kan variere. Som et minimum bgr en drafte:

Gode og darlige erfaringer med det balanserte mal styringssystemet

Hvilke styringsindikatorer er relevante og bar videreferes

Hvilke styringsindikatorer fungerer ikke (f.eks. ikke data, gir ingen mening, for
resurskrevende/kostbart & innhente data)

Fordag til nye styringsindikatorer
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Den interne organiseringen
Progektledel se
Kommunikasjon

Veien videre — forankring av justeringer

Kontinuitet og fornyelse

| revisionen av det balanserte malstyringssystemet bar en vektlegge kontinuitet. En ber
segke & beholde de fleste indikatorene, ikke minst for & kunne vurdere utvikling over tid.
Ideelt sett skal de vaare forankret i sa grunnleggende og kritiske suksessfaktorer at de
ikke blir uinteressante med det ferste. Styringsindikatorer som dpenbart ikke fungerer,
ber derimot tas ut.

I mange tilfelle vil en indikator, f.eks. en brukertilfredshetsindikator for en viss tjenes-
te, & etter & ligge pa et jevnt score, f.eks. rundt 4,6 pa en skalafra 1 til 6. Det medfe-
rer ikke at en ber fjerne indikatoren ut fra argumentet om at «den sier ikke noe — det
skjer joingen endring». En ber i dike tilfelle derimot se pa ulike forhold rundt produk-
sionen av denne tjenesten i den nevnte perioden. Sparsma som kan tilles er:

Har kostnadene forbudet med produksjonen av tjenesten géit opp €ller ned?

Er bemanningen knyttet til produks onen redusert eller gkt?

Hva med trivselen hos de som har produsert tjenesten i samme periode?

Er det giennomfert store tiltak, eller omorganiseringer som har sasmmenheng med
produksjonen av tjenesten?

Med utgangspunkt i slike spersmd og analyser vil balansert mastyring pa sitt beste
bidratil & gke forstéelsen for kommunens verdiskapingsprosesser og prestasjoner, samt
utvikle bedre bedutningsgrunnlag for igangsetting av eventuelle tiltak.

£
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DENNE DELEN BESKRIVER erfaringer fratre ulike fremgangsméter — veier —for innfaring
av systematisk resultatmaling og dialog ved hjelp av balansert mastyring. De tre kom-
munene - Harstad, Tansberg og Sar-Trendelag fylkeskommune - har deltatt i progjektet
i ca. ett ar. Hver for seg og samlet viser de forskjellige historiene at det ikke finnes kun
en fremgangsméte for innfaring av balansert mastyring.

del LIl
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Harstad

Utgangspunktet: En kommune i omstilling

Harstad kommune ligger i Troms fylke, har rundt 23 000 innbyggere og 1 500 kom-
munalt ansatte. Kommunens budsjett for 2001 er ca. 800 millioner kroner.

Malet for Harstads etablering av balansert malstyring var a utvikle et styringssystem der
«oppmerksomhet, styring og kontroll flyttes fra administrative til tjenesteytende proses-
ser». | tillegg var malsettingen a utvikle «et system der dialog med bruker/medarbeider
og senditivitet for samfunnsendringer blir viktige parametere i tillegg til gkonomiske
styringsdata.» (fra Harstad kommunes sgknad om deltakelse i KRDs balanserte mal-
styringsprogekt, sendt til Kommunal og regional departementet 20. juli 2000).

Omstilling

Harstads utgangspunkt for arbeidet med baansert malstyring var sterkt preget av
omstilling. For det farste var det vedtatt og igangsatt et omfattende internt utviklings-
program for perioden 2000 — 2002. Utviklingsprogrammet var organisert rundt flere
aktiviteter, deriblant utvikling av et nytt styringssystem. Kommunen hadde for det andre
pabegynt en revion av kommuneplanen tidlig hasten 2000. Sist, men ikke mingt,
hadde kommunestyret vedtatt at den administrative organiseringen skulle endres fra
etatsmodell til en tonivdmodell. Den nye administrative organisasjonen skulle vage i
operativ drift fra 01.01.02.

Hver for seg og i sum, representerte disse endringsprosessene viktige og kompliserte
rammebetingel ser for Harstads arbeid med balansert malstyring. Det kan vaare grunn til
adtille sparsmd om Harstad var en optimal pilotkommune, siden mye av kommunens
ressurser og oppmerksomhet trolig ville rettes mot andre forhold enn balansert malsty-
ring. Nar Harstad likevel ble valgt var begrunnelsen nettopp Harstads flere parallelle
omstillingsprosesser. Det var ogsa interessant a fa belyst i hvilken grad utvikling av
balansert malstyring parallelt med en starre organisasjonsendring, ville virke inn pa
overgangen fra en etats- til en tonivamodell.

Gitt Harstads utgangspunkt med omorganisering og omgtilling, er det spesielt tre erfa-
ringer som kan vage interessante for andre kommuner:

Utviklingsprosessen — nedenfra og opp
Organisering — flere omgtillingsprosesser samtidig
Prosessene pa Bergseng skole og Medkila barnehage

Utviklingsprosessen: Nedenfra og opp

Det viste seg et stykke ut i planleggingsfasen at Harstad métte gjare endringer i forhold
til arbeidsopplegget fra det nasjonale prosjektet. Arsaken var i farste rekke at arbeidet
med kommuneplanen ble forsinket. Det opprinnelige opplegget var at den nye kommu-

kapittel

HARSTADS UTGANGSPUNKT
for arbeidet med balan-
sert malstyring var
sterkt preget av omstil-
ling.
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neplanens vigon og overordnede mal skulle legges til grunn for arbeidet med de ulike
fokusomradene. Fremdriften holdt ikke, kommuneplanprosessen trengte mer tid, noe
som var uforenelig med fremdriften i det balanserte malstyringsprosjektet. Samtidig
vurderte ledelsen at det var lite hensiktsmessig a bruke vigonen og de overordnede
malene fra den gamle kommuneplanen. | denne situasjonen foretok man et djervt grep
og bedluttet & snu hele opplegget pa hode ved & starte prosessen i to virksomheter eller
pilotenheter. Absolutt ikke etter laareboka, men likevel et spennende og utfordrende
eksperiment.

ADMINISTRATIV ORGANISERING PA TIDSPUNKTET FOR IGANGSETTING AV BALANSERT MALSTYRING

HARSTAD KOMMUNE -
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Prosessudlt valgte Harstad altsa a utvikle sitt felles, giennomgaende malekart ved en
nedenfra og opp-tilneaming. Det ble tatt utgangspunkt i maformuleringer pa avde-
lingsniva (Avdeling for oppvekst og kultur), og deretter utviklet to virksomhetsspesi-
fikke malekart, henholdsvis for en barneskole og en barnehage. M ekartene for disse
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virksomhetene ble senere brukt som utgangspunkt for

utvikling av gjennomgdende kritiske suksessfaktorer VIRKELIGHETENS VERDEN - NEDENFRA OG OPP

og styringsindikatorer for hele skole- og barnehage-
sektoren. Samme opplegget ble gjennomfert for samt-
lige virksomhetsledere og pa ra&dmannsniva, som sam-
men utviklet det felles gjennomgaende malekartet for
kommunen som helhet. Prosessen kan fremstilles ved
figuren til heyre, og omtales nsamere i det felgende.

Unike mdlekart for Bergseng skole y /
og Medkila barnehage

Siden begge enehetene - Bergseng skole og Medkila

barnehage - tilharte avdeling for oppvekst og kultur,

ble den nylig vedtatte virksomhetsplanen for avdeling-

Avdeling
- sektor

en lagt til grunn for arbeidet med de unike malekar-

tene. Virksomhetsplanen var allerede bygget pa balansert mastyring, med kritiske suk-
sessfaktorer og styringsindikatorer knyttet til 4 fokusomrader. | og med at planen nylig
hadde vaat gjenstand for vurderinger og beslutninger, ble det i utgangspunktet beslut-
tet at denne skulle legges til grunn for arbeidet, selv om begrepsbruken avvek noe fra
det nasjonale progjektet.

Det viste seyg etter hvert at heller ikke resultatmdl? og indikatorer i den vedtatte virk-
somhetsplanen direkte kunne legges til grunn. Maformuleringer, kritiske suksessfakto-
rer og indikatorer var for uklare. Virksomhetsplanens struktur ble likevel benyttet. De
kritiske suksessfaktorene ble reformulert, og maene ble justert og presisert i form av
resultatmal (fokusmal).

Det ble utviklet to unike malekart, for Bergseng skole og Medkila barnehage. Proses-
sene laopp til bred involvering fra de anseatte og tillitsvalgte, noe vi kommer tilbake il.

Gjennomgdende indikatorer for sektornivd

Fremgangsmatene og malekartene fra de to virksomhetene ble presentert pa sektorme-
tefor skole- og barnehagesektoren, der ale lederne og hovedtillitsvalgte ved hver enhet
var til stede. Médlekartene og prosessene i de to virksomhetene ble dreftet og kommen-
tert. Skole- og barnehagekontoret hadde ut framalekartenetil de to virksomhetene utar-
beidet fordag til gjennomgaende kritiske suksessfaktorer og styringsindikatorer. Med
utgangspunkt i de to maekartene og fordaget fra skole- og barnehagekontoret, kom
sektormetet sa fram til hvilke kritiske suksessfaktorer og styringsindikatorer som best
egnet seg til & vagre gjennomgaende for hele skole- og barnehagesektoren.

Ved denne fremgangsméten ble ikke forankringen av resultatet like god som om delta-

Y Harstad har brukt begrepet resultatmdl, som er det samme som fokusmal, det vil si mdl under
hvert fokusomrdde

VEILEDER

57




SARLIG BLE PRINSIPPET Om
bred deltakelsen pdpekt
av flere som sveert posi-
tivt ved metodikken.

DEn NYE organisasjons-
strukturen, med nye
ledere, vil gi et annet og
bedre grunnlag for
gjennomfgring av bre-
dere prosesser i den
enkelte enhet.
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kerne hadde vaat med i hele prosessen. Fremgangsmaten bidro likevel til forstéelse og
positiv vilje for arbeidet med balansert malstyring. Saarlig ble prinsippet om bred delta-
kelsen papekt av flere som svaat positivt ved metodikken.

Felles og gjennomgdende mdlekart

Det neste steget var & gjennomfare samme opplegg for samtlige virksomheter og rad-
mannsniva. Ogsa her utviklet administrasjonen et forslag pa forhand til hva som kunne
vage felles og giennomgaende resultatmal, kritiske suksessfaktorer og styringsindika-
torer. | dette forslaget benyttet en seg ikke bare av malekartene fra pilotene og sektor-
niva Det ble ogsa lagt frem indikatorer og mal med forankring i budsjettet, KOSTRA-
indikatorer og den nye kommuneplanen, som pa det tidspunktet var kommet lengre. |
prosessen ble det etablert bred enighet om innholdet i det gjennomgaende malekartet.
Fordlaget ble imidlertid noe utbygget og bearbeidet etter samlingen.

Madlekart inn i drlige driftsplaner

Etter at det gjennomgdende maekartet var ferdig, har ale enhetene lagt dette inn i
driftsplanen for 2002. Det ble ogsa gjort av deto pilotenhetene, somii tillegg hadde sine
unike maekart.

Arbeidet med unike malekart for de gjenstdende enhetene skal giennomferesi lgpet av
2002, innenfor rammene av den nye organisasonen. Den nye organisag onsstrukturen,
med nye ledere vil gi et annet og bedre grunnlag for gjennomfearing av bredere proses-
ser i den enkelte enhet.

Oppsettet for maekartet til Harstad (se neste side) avviker noe fra den vanlige malen
(se Tansberg og Sar-Trandelag i kapaitlene 7 og 8). Vi har i samforstael se med Harstad
valgt avise bade de gjennomgaende indikatorene for kommunen som helhet, savel som
skolesektoren og barnehagenei et og samme malekart. Oppsettet gjar at malekartet over
fremstar som stort, og en slik presentasionsform er generelt ikke & anbefale. Her er det
gjort for avise sammenhengen og forskjellene mellom de gjennomgaende indikatorene
fellesfor hele kommunen, og de gjennomgaende indikatorene for skoler og barnehager.

Generelt ber det felles, gjennomgadende malekartet fange opp de kritiske suksessfakto-
rene for kommunen som helhet, og vaare uttrykk for forhold som er viktige for alle virk-
somhetene. Det felles, gjennomgaende malekartet kan ik sett fungere som limi orga-
nisagonen og gi virksomhetene oppmerksomhet mot det som er felles, patversav ulik-
hetene mellom virksomhetene. Typiske felles, giennomgdende styringsindikatorer i
malekartet for Harstad er brukertilfredshet (T1.1 og T1.2) og medarbeidertilfredshet
(01109 01.2).

Samtidig ser vi at de kritiske suksessfaktorene for barnehagene og skolesektoren er

langt mer spesifikke og faglig orienterte enn indikatorene for kommunen som helhet.
De virksomhetsspesifikke prosessene vektlegger nettopp drefting av forhold som er
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avgjarende for den enkelte virksomhet, og som ikke fanges inn av malekartet for kom-
munen som helhet. Dette doble fokuset i styringssystemet — pa det generelle og det

unike - er en av styrkene ved balansert malstyring som metode.

Harstad kommune - malekart

Fokusomrade og Resultatmal Kritisk suksessfaktor Styringsindikator Metode -
(fokusmal) (Hva ma vi lykkes (resultatindikator) hvordan male ?
(Hva skal oppnas?) med ?) (Hva skal vi male ?
Hva er gnsket resultat?)
SAMFUNN
Gjennomgdende for alle Gjennomgdende for alle Gjennomgdende for alle Gjennomgdende for alle

S1. Godt samarbeid med neaerings-
livet, innbyggerne og den 3. sek-
tor(lag og foreninger).

Sa. Tilrettelegging for samhandling

S1.1. Naeringslivets syn pd kommu-
nen (evt.pad statte-/ tjenesteenhe-

tene i kommunen)

S1.2. Innbyggernes syn pa kommu-
nen.

S1.1. Felles spgrrerundersgkelse
(neeringslivet)
S1.2. Felles spgrreundersgkelse
(innbyggerne)

Gjennomgdende for skoler

Gjennomgdende for skoler

Gjennomgdende for skoler

Gjennomgdende for skoler

S3 God holdningsdanning og sosi-
al kompetanse

S3.1 Aktive foresatte
S3.2 Felles forstaelse
S3.3 Samarbeid med PPD

S3.1 Trivsel-
S3.2 Trygghet
S3.3 Respekt

S3.1 Elev- og foreldreundersg-
kelser
S3.2 Elevsamtaler

Gjennomgdende for barnehager

Gjennomgdende for barnehager

Gjennomgdende for barnehager

Gjennomgdende for barnehager

S4 God holdningsdannelse og
sosial kompetanse hos barna-
Utvikle evnen til selvstendighet

S4.1 Kompetanse hos personalet
S4.2 Fokusering pa maloppnaelse

S4. Ungene skal ha en progresjon i
lgpet av aret i forhold til individu-
elle mal

Individuell plan (IP) og evaluering

ORGANISASJON/PERSONELL

Gjennomgdende for alle

Gjennomgdende for alle

Gjennomgdende for alle

Gjennomgdende for alle

01. Godt arbeidsmiljg

01.1. HMS-system som fungerer.
01.2.Kommunikasjon og felles for-
stdelse

01.3. Synlig ledelse

01.1.Medarbeidertilfredshet bedre
enn 80 %
01.2. Sykefraveaer mindre enn 6 %

01.1 Del av felles arbeidsmiljg-
undersgkelse. 01.2.Fravaersregis-
trering/-statistikk

02. Kompetanse i personalet

02. Tilgjengelig ekstern kompetan-

se og anvendelse av egen kompe-
tanse

02. Andel fagleert personale i hht
krav

02. Registrering

03. God ledelse

03.1. Faglig kompetanse

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

03. Tilfredshet bedre enn 8o %

03. Del av felles arbeidsmiljg-
undersgkelse

Gjennomgdende for skoler

Gjennomgdende for skoler

Gjennomgdende for skoler

for skoler

04. Bedre skolens sosiale miljg og
elevenes laringsmiljg

04.1 Samarbeid skole — hjem
04.2 Synlig ledelse ved fellesar-
rangement i skoletiden

04.1 Sykefravaer mindre enn 4%
for elever
04.2 Mobbefri skole

04.1 Elevundersgkelse.
04.2 Foreldreundersgkelse

05. Utvikle en bedre skolekultur

Os. Felles holdninger og samhand-

ling

0O5. Dersom mer enn 5 % angir
mistrivsel i det definerte omradet,
farer det til tiltak

05. Spgrreskjema og elevsamtale

Gjennomgdende for barnehager

Gjennomgdende for barnehager

Gjennomgdende for barnehager

Gjennomgdende for barnehager

06. De voksne skal gke sine fer-
digheter til & styrke barnas selv-
stendighet i garderobesituasjonen

06.1 Fokus pa malsetting

06.2 Endringskompetanse
06.3 Bevistgjgring om eget sta-
sted

06.1 Personalets progresjon i
arbeidet i forhold til individuelle
mal

06.2 Fremdrift i forhold til mél og
endring av praksis

06. Veiledning, kartlegging og eva-
luering i barnehagen

VEILEDER
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Fokusomrade og Resultatmal
(fokusmal)
(Hva skal oppnas?)

Kritisk suksessfaktor
(Hva ma vi lykkes
med ?)

Styringsindikator
(resultatindikator)
(Hva skal vi méle ?

Hva er gnsket resultat?)

Harstad kommune - malekart (forts.)

Metode -
hvordan male ?

TJENESTER/BRUKERE

Gjennomgdende for alle

Gjennomgdende for alle

Gjennomgdende for alle

Gjennomgdende for alle

T1. Forngyde brukere

T1. Gode muligheter for bruker-
medvirkning.

T1.1. Brukertilfredshet — kvalitet pa
tjenestene

T1.2. Brukertilfredshet — informa-
sjon

T1.1. Felles spgrreundersgkelse
(brukere)
T1.2. Felles spgrreundersgkelse
(brukere)

T2. Godt samarbeid virksomhet og
brukere

T2. Aktive brukere og enhetens til-
rettelegging

T2.1. Deltakelse pa felles arenaer

T2.1. Registrering/statistikk

Gjennomgdende for skoler

T3. Bedre tilpasset undervisning

Gjennomgdende for skoler

T3.1 Organisering av skoledagen

T3.2 Fleksibilitet pa tvers av klas-
se- og trinn og i personalet

T3.3 Samarbeid med ulike profe-
sjoner

Gjennomgdende for skoler

T3.1 Prosentdel av elever over kri-
tisk grense mht. leseferdighet
stgrre enn 80% i 2. 0g 7. klasse.
T3.2 Elever med enkeltvedtak min-
dre enn 3%

T3.3 Foreldreundersgkelse

Gjennomgdende for skoler

T3.1 Statistikk pa diagnostiske
prgver

T3.2 Registrering

T3.3 Brukerundersgkelse

Gjennomgdende for barnehager

Gjennomgdende for barnehager

Gjennomgdende for barnehager

Gjennomgdende for barnehager

T4 Mer brukertilpasset barnehage
med bedre tjenestekvalitet-

T4.1 Barnehagen er et godt sted a
veere (trygghet og trivsel)-

T4.2 Utfordrende uteaktiviteter i
barnehagetilbudet

T4.1.1 Samspill/aktiv samhandling
mellom barnehage og hjem

T4.1.2 Kommunikasjon og informa-

sjon til foreldre

T4.1.3 Holdninger i personalet
T4.2.1 Utelekeplassens miljg
T4.2.2 Kunnskaper om barna
T4.2.3 Holdninger

T4.2.4 Dagsrytmen

T4.2.5 Bruk av neeromrader

T4.1.1 foreldrene uttrykker at bar-
net trives i barnehagen

T4.1.2 foreldrene uttrykker egen
trivsel med barnehagen

T4.1.3 5 aringen utrykker trivsel i
barnehagen

T4.2.1 tid avsatt til uteaktivitet.
Mer enn 50% utetid i forhold til
barnehagens apningstid gjennom
aret.

T4.2.2. foreldrene uttrykker for-
ngydhet med de fysiske utfor-
dringene ungene far i barnehage-
tilbudet.

T4.2.3 5 aringene uttrykker for-
ngydhet med barnehagens uteak-
tiviteter

T4. Brukerundersgkelser
bdde barn og foresatte

PKONOMI

Gjennomgdende for alle

Gjennomgdende for alle

Gjennomgdende for alle

Gjennomgdende for alle

@1. Effektiv tjienesteproduksjon
@2. Budsjettbalanse 2002-05

@1. Enheten beholder del av over-
skuddet
@2. Realistisk driftsbudsjett

@1. Kostnad pr. enhet/ bruker
@2. Regnskap = budsjett

(@1.1. Regnskapstall pr tertial mot
budsjett

@1.2. KOSTRA-statistikk

@1.3. Arsregnskap mot budsjett

Gjennomgdende for skoler

Gjennomgdende for skoler

Gjennomgdende for skoler

Gjennomgdende for skoler

@3. Bedre personaldisponering

@3.1 Administrativ tilrettelegging
@3.2 Pkt tilstedeveerelse

@3. Mer enn 70% av vikarressur-
sen er lagt ut i det faste personalet

@3. Oppsett av rammetimetallsfor-
deling fra den enkelte skole

Gjennomgdende for barnehager

Gjennomgdende for barnehager

Gjennomgdende for barnehager

Gjennomgdende for barnehager

@4. Bedre personaldisponering-
o redusere vikarbruk ved
korttidsfraveer
e disponere eksisterende per-
sonalressurs bedre

@4.1 Holdningsendring

@4.2 Personalets helhetstenkning
om gkonomi

@4.3 Disposisjonsrett over inn-
sparte midler

@4. antall vikardager i forhold til
antall korttidsfraveers-dager redu-
seres
e indikator ikke hgyere enn
80%

@4. Fraveers- og vakanserapporte-
ring
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Malekartet far ogsa frem samordningsgevinstene som ligger i felles datainnsamling for
ulike indikatorer for virksomheter og for kommunen som helhet. Dette gjelder saalig
for indikatorer under fokusomradene Tjenester/brukere og Organisasion/personell.
Blant annet kan medarbeiderundersgkelser i den enkelte virksomhet, samordnes i en
felles medarbeiderundersgkel se for hele kommunen.

Nyttig erfaring fra Harstad
Selv om det ikke helt er i henhold til «laaeboka», er det en farbar vei a etablere
balansert malstyring ved & starte prosessen nedenfra—i en eller to enheter. Derfra
kan en tamed erfaringer og innhold opp til den felles, gjennomgaende prosessen for
kommunen som helhet.

Organisering: Forankring og samordning

Utfordringene knyttet til organiseringen av balansert malstyring samtidig med de andre
pagaende omdtillingsprogiektene var betydelige. Det viktigste prinsippene som ble lagt
til grunn for arbeidet, var derfor forankring og samordning.

Forankring - spesielt ansatte og brukere

God forankring hos de ansatte ble saalig fokusert i begynnelsen av progektet. Bak-
grunnen er dels &finnei arbeidet med omorganiseringen og at man valgte & starte utvik-
lingsfasen pa virksomhetsniva. Det var viktig for progektet at de ansatte i de utvalgte
pilotenhetene fikk et positivt forhold og elerskap til det nye styringsverktayet. Proses-
sene ble derfor gjennomfert med bred og aktiv medvirkning fra de ansatte.

Det ble ogsa lagt vekt pa dinvolvere brukerne, i farste rekke for & gke sannsynligheten
for at man fokuserte pa det brukerne var opptatt av, se under. Politikerne ble informert
om balansert mastyring, men ikke aktivt involvert i selve utviklingsarbeidet.

Samordning mellom flere utviklingsprosjekter

For aivareta kravet til forenkling og helhetsforstael se, ble arbeidet med balansert mal-
styring fra starten integrert i progektorganisagonen for Utviklingsprogrammet. Det
skjedde ved at lederne for de to pilotenhetene gikk inn i den allerede etablerte styrings-
gruppen og ved at radmannen hadde det formelle prosjektlederansvaret.

Underveisi selve giennomfaringen, ble progektorganiseringen justert og bedre tilpas-
set behovene i denne fasen. Lederen for Oppvekst og kultur overtok prosjektlederan-
svaret, og det ble etablert en egen styringsgruppe for balansert mastyring. | den inngikk
ogsa lederne for de andre virksomhetsomradene, og en ladermed et bedre grunnlag for
kompetanseoverfaring til kommunens toppledelse og evrige deler av kommunens tje-
nesteomrader.

VEILEDER

DETTE DOBLE FOKUSET i Sty-

ringssystemet, pd det
generelle og det unike,
er en av styrkene ved
balansert malstyring
som metode.
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«JEG HAR FATT en plattform
d kommunisere med alle
lederne pd — samtidig
som vi har veert i en pro-
sess over til en tonivad-
modell. Det d ha et
begrep og fokus pa kri-
tiske suksessfaktorer er
iseg selv et argument
for d ga over til balan-
sert mdlstyring»

Arne Johansen,
rddmann Harstad kommune

«UTFORDRINGEN HAR VART G
holde hele organisasjo-
nen oppdatert og invol-
vert — hele tida»

Roald Albrigtsen,

rektor Bergseng skole,
Harstad kommune
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Endringen i prosektorganiseringen var ogsa et uttrykk for at balansert malstyring etter
hvert fikk en mer sentral plassi arbeidet med omstillingen til en ny administrativ orga-
nisering. Blant annet ved at r&dmannen, i en periode med omstilling og usikkerhet,
brukte begrepenei balansert mal styring for 8kommunisere med resten av ledel sen. «Jeg
har fatt en plattform & kommunisere med alle lederne pa — samtidig som vi har vaat i
en prosess over til en tonivamodell. Det & ha et begrep for og fokus pa kritiske suk-
sessfaktorer er i seg selv et argument for & ga over til balansert malstyring» (Arne
Johansen, radmann Harstad kommune).

Nyttig erfaring fra Harstad
Etableringen av balansert malstyring har bidratt til & gi organisagonen et felles
sprak. Ikke minst var det nyttig for r&dmannen og ledelsen for evrig i den pagdende
omorganiseringen til en tonivamodell.

Prosessene pa Bergseng skole og Medkila barnehage

Prog ektene ved de to virksomhetene har hatt en egne prosjektgrupper. Ved Bergseng
skole har rektor bade veat progektansvarlig og prosektieder. Prosektgruppen har for
avrig bestdtt av lagrere, avdelingdeder for SFO, vaktmester og to foreldrerepresentan-
ter, til sammen 7 personer. Tilsvarende var barnehagestyrer ved Medkila barnehage pro-
gektansvarlig og prosektleder. Progjektgruppen har bestétt av de tre avdelingsederne
og en foreldrerepresentant, til sammen 5 personer. | begge pilotene ble alle ansatte
involvert i visse faser av prosessen.

Prosessene ved de to pilotenhetene ble gjennomfert med stort engasjement, der vi spe-
sielt vil Iefte fram erfaringer knyttet til tre forhold: Ledelse, ansattemedvirkning og bru-
kermedvirkning.

Ledelse

Begge virksomhetene hadde ledere som grep den muligheten som [ai det & bli valgt
som pilot for balansert malstyring. Ingen av lederne kjente til balansert mastyring, og
de hadde ingen spesiell faglig bakgrunn for & lede og gjennomfare en dik utviklings-
prosess. Ledernes mdl var & bruke balansert mastyring til & utvikle egen virksomhet,
blant annet ved &

Utvikle kvaliteten pa tjenestene
Fa etablert et bedre |edel sesverktay
Gi en ny utviklingsstimulans til organisasjonen

De to virksomhetdederne ga oppgaven hgy prioritert, var aktive og mobilisert egen

organisagon. Dette engagementet var avgjerende for de vellykkede prosessene og
fremdriften i virksomhetene, og dermed ogsd i Harstad kommune. «Utfordringen har
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vaat & holde hele organisasjonen oppdatert og
involvert — hele tida» (Roald Albrigtsen, rektor
Bergseng skole, Harstad kommune)

Ansattemedvirkning
Det var en viss reservagon blant de ansatte i begge pilotene da prosektet ble presentert,
samtidig som lysten til & preve noe nytt var til stede. Det ble brukt noe tid i progjekt-
gruppene til a skape grundigere forstaelse for balansert malstyring, begrepsbruk og hva
verktayet kunne brukes til. Det ble videre gjennomfarte en samling over en helg hvor
hele personalet og foreldrerepresentantene ble involvert. Bearbeidingen av materialet
fra samlingen skjedde i progektgruppen.

Ved denne og andre samlinger fikk alle ansatte forstaelse for metoden og etterhvert et
sterkt eierforhold til de malekartene som ble utviklet. De positive beskrivel sene som ble
gitt fra ansatte og ledernei de to pilotene til andre kolleger, bade av prosessen og resul-
tatet av den, bidro til at flere andre tjenesteenheter ensket d anvende en dlik arbeidsform.
De fleste enhetene vil gjennomfare sine egne, unike prosesser i 2002.

Brukermedvirkning

Selv om brukermedvirkningen var begrenset bade pa Bergseng og Medkila, represen-
terte forel drerepresentantenes deltakel se, badei progektgruppen og pafellessamlingene
noe prinsipielt og faglig viktig.

For foreldrene er det primaat tjeneste- og brukerperspektivet som er interessant og
vesentlig. PA Medkila bidro foreldrenes medvirkning til at béde fokusma (resultatmal)
og kritiske suksessfaktorer innenfor brukerperspektivet ble betydelig endret i forhold til
den oppfatning de ansatte hadde i utgangspunktet. Foreldrenes medvirkning i utvik-
lingsfasen pavirket malekartet og ogsa de spersmdene som skulle stilles i bruker-
undersokel sen.

Dialogen og den gjensidige lagingen en fikk innenfor progiektet var ogsa viktig. Den
medferte raskt forbedringstiltak og pavirket holdningene hos personalet positivt, aller-
ede far det foreld svar pa brukerundersekel sen.

Nyttige erfaringer fra Harstad
Det er avgjarende at kommunen lykkes i utarbeidingen av de farste enhetsspesifik-
ke malekartene. En forutsetning for dette er at de ferste prosessene legges til enhe-
ter med saalig oppegdende og entusiastiske ledere.
For & bidratil elerskap er det en stor fordel & involvere de ansatte og tillitsvalgte i
prosessene rundt utformingen av kommunens malekart.
A trekkeinn brukernei utarbeidelsen av mélekartene anbefales. Det bedrer dialogen
mellom de ansatte og brukerne, og det farer gjerne til gkt kvalitet i valget av sty-
ringsindikatorer innen fokusomradet brukere/tjenester.

VEILEDER

FORELDREREPRESENTANTENES
deltakelse bdde i pro-
sjektgruppen og pd fel-
lessamlingene represen-
terte noe prinsipielt og

faglig viktig.
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«BALANSERT MALSTYRING er
ressurskrevende — det
tar tid bade pd grunn av
den brede involveringen
og dialogen i proses-
sene. Derfor er det helt
avgjorende d sette av
ressurser til giennomfo-
ring og oppfolging.
Dette md likevel oppfat-
tes som en viktig inves-
tering i fremtiden»

Roald Andersen,
prosjektleder for
balansert mdlstyring,
Harstad kommune
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Generelle erfaringer fra Harstad

Nedenfra og opp

Harstad har som nevnt utviklet et felles gjennomgdende malekart ved en nedenfra og
opp-prosess som pa flere omrader bryter med gjengs planleggingditteratur og metodik-
ken i balansert malstyring. Nar Harstad har lykkes med denne fremgangsmaten, skyl-
des det flere forhold. Det viktigste har vaat ledelsens vilje og evne til & gijennomfare
progektet. Erfaringen fra Harstad understreker ogsa det vesentlige poenget med at det
ikke finnes kun en riktig méte a utvikle balansert malstyring. «Balansert malstyring er
ressurskrevende — det tar tid béde pa grunn av den brede involveringen og dialogen i
prosessene. Derfor er det helt avgjerende & sette av ressurser til gjennomfaring og opp-
falging. Dette ma likevel oppfattes som en viktig investering i fremtiden». (Road
Andersen, prosiektleder for balansert malstyring, Harstad kommune).

Krevende, men mulig med flere store prosesser samtidig

Det har vaat et hektisk ar, bade for ledelse og ansatte i Harstad kommune. Gjennomfg-
ring av Utviklingsprogrammets mange aktiviteter, omorganisering fra etats- til toniva-
modell, kommuneplanprosess, budsettarbeid og balansert malstyring ved siden av kre-
vende driftsoppgaver, har konkurrert om tid, ressurser og oppmerksomhet. Det har som
nevnt fart til at Harstad, med god grunn, valgte en annerledes framgangsméte i arbeidet
med balansert malstyring.

Til tross for den valgte fremgangsméten har omstillingspresset i kommunen i noen grad
bremset fremdriften i arbeidet med balansert malstyring. Utviklingen av balansert mal-
styring er som nevnt avhengig av at toppledelsen og mellomlederne gér foran med
kunnskap om og vilje til & etablere det nye styringssystemet. | og med at den nye orga-
nisasjonen ikke skulle vagre pa plass fer 01.01.02, var det i perioden for utviklingen av
det felles, gjennomgaende malekartet, uklarheter knyttet til flere nye tjenesteenheter og
ledertilsettinger. Harstads fremgangsméte har likevel pa en konstruktiv méte bidratt til
& organisere prosessen rundt dette ledervakumet.

Samtidig har stramme tidsrammer gjort at rédmannens krav til prosess og involvering
av brukere og medarbeidere i gvrige tjenesteenheter har méttet reduseres. Videre métte
den opprinnelige planen om at ale enheter i kommunen skulle utarbeide egne unike
malekart i Igpet av 2001, nedtones og gjaresfrivillig. Omstillingspresset og knappetids-
frister kommer ogsatil uttrykk ved at noen av de malekartene som har kommet til virk-
somhetsplanen, baaer preg av a det er lederne som har utformet disse, uten saalig
involvering av verken virksomhetens medarbeidere eller brukere.

Laft fram entusiastene

Det er viktig for den videre utviklingen av balansert malstyring at de farste pilotene blir
vellykkede. En viktig betingelse for det er at en i valget av pilotvirksomheter ma finne
frem til virksomheter med |ledere som er entusiastiske og som evner & mobilisere med-
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arbeiderne. At en prosess er vellykket vil blant annet s at deltakernei prosessen omta-
ler utviklingen av malekartet som nyttig, og at det er skapt entusiasme for styringssy-
stemet som metode. «Dajeg ble spurt om & vaae pilotenhet visste jeg ikke hvajeg saja
til. Det var som en liten gokoladebit — og den smakte etter hvert bedre og bedre. Fordi
prosessen rundt balansert malstyring har engasiert og bevisstgjort kollegaene og meg
selv. Og belgnningen er at vi nd vet mer om hvavi gjar» (Trude Ekren, styrer Medkila
barnehage, Harstad kommune).

Tid - en mangelvare

Tid er for gvrig et viktig stikkord. Verken i skoler eller barnehager har ansatte mulighet
til Adeltai et sdomfattende arbeid innenfor den ordinaare arbeidstiden. Arbeidsdagen er
bundet opp til faste oppgaver. En mulighet er derfor atafritiden til bruk, noe ikke ale
er like begeistret for. Alternativt ma deltakerne i prosessen kjgpes fri fra undervisning
og andre faste oppgaver. Harstad ga pilotenhetene mulighet til det siste, noe som viste
seg avage positivt for resultatet.

VEILEDER

«DA JEG BLE SPURT om d
veere pilotenhet visste
jeg ikke hva jeg sa ja til.
Det var som en liten sjo-
koladebit — og den
smakte etter hvert bedre
og bedre. Fordi proses-
sen rundt balansert mal-
styring har engasjert og
bevisstgjort kollegaene
og meg selv. Og belgn-
ningen er at vi nd vet
mer om hva vi gjor»

Trude Ekren,

styrer Medkila barnehage,
Harstad kommune
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T@nsberg kommune

Utgangspunktet:

Solid erfaring med to-nivamodell
Tensberg kommune ligger i Vestfold fylke, har rundt 35 000 innbyggere og 2 500 ansat-
tei kommunens administragon. Budgettet for 2002 er 873 millioner kroner.

Utgangspunktet for Teansbergs deltakelse i progektet var farst og fremst knyttet til en
malsetting om & «Utvikle kommunens styrings- og rapporteringssystem (virksomhets-
plan/arsmelding/budsiett/regnskap) pa en enkel, forstéelig og hensiktsmessig méte dik
at det kan vage et nyttig verktay for virksomhetene og ledelsen og et informasons-
verktgy for politikere og brukere» (Tansberg Kommunes progektplan for balansert
malstyring, august 2000).

En desentralisert organisasjon

Kommunen har fra 1. januar 1998 vaat organisert med to lederniva, der radmann og 3
kommunaldirektarer leder 55 virksomhetsedere med selvstendig ansvar for sine virk-
somheter. De 55 virksomhetd ederne er inndelt i 9 nettverksgrupper. Gruppene er orga
nisert patvers av tjenesteomradene. Nettverkenes oppgave er blant annet knyttet til kol-
legaveiledning og lederutvikling. Dessuten skal gruppene vaaeforafor drefting av ulike
sider ved kommunens videre utvikling, blant annet utviklingen av kommunens balan-
serte mastyringssystem.

Kommunen hadde 4 &s erfaring med en desentralisert organisasonsmodell da de
begynte arbeidet med balansert mastyring. Tansberg skiller seg med dette frabade Har-
stad og Ser-Trendelag. Harstad var i begynnelsen av en omstilling til en tonivamodell
da arbeidet med balansert malstyring begynte. Ser-Trandelag pa sin side startet omstil-
ling til en mer desentralisert modell pa slutten av prosjektperioden.

Tensbergs tonivamodel | kjennetegnes ved utstrakt delegering av besl utningsmyndighet
til virksomhetslederne. «Et balansert malstyringssystem vil trolig, i en sterkt desentra-
lisert organisasion, kunne gi bade bedre styringsinformasjon og bedre dokumentasion
- dik at politisk og administrativ ledelse vil kunne fa et bredere beslutningsgrunnlag»
(fra Tensberg kommunes saknad om deltakelsei KRDs bal anserte mal styringsprosjekt,
sendt til Kommunal og regional departementet 4. august 2000).

En annen viktig side ved Tansbergsinngang i arbeidet med balansert mastyring, var at
kommunens eksisterende plan- og styringsprinsipp bygget pa mange av elementene i
balansert malstyring. Dessuten var Tensberg midt i et utviklingsprogekt knyttet til
utvikling av kvalitetsindikatorer innen pleie- og omsorg («Kvalitetsindikatorer i institu-
sons- og hjemmebasert omsorg»), og ansket a teste ut hvordan et igangvaarende utvik-
lingsprogiekt kunne tasinn i balansert mastyring.

Med dette utgangspunktet vil vi trekke frem fem erfaringer fra Tensbergs arbeide med
etablering av balansert malstyring som kan vaae av interesse for andre kommuner:

kapittel

KOMMUNEN HADDE 4 drs

erfaring med en desen-
tralisert organisasjons-

modell da de begynte

arbeidet med balansert

malstyring.
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Utviklingsprosessen — parallelle prosesser

Etablering av balansert malstyring i en tonivamodell

Samordning av giennomferte eller pagaende kvditetsprogekt med det balanserte
mal styringssystemet

Overfaring av kompetanse om balansert malstyring fra eksterne konsulenter og
utvikling av malekart i flere virksomheter

Felles prosesser for flere virksomheter

Utviklingsprosessen:
Parallelle prosesser

| forberedel sesfasen bed uttet styringsgruppen at det skulle utviklestil sammen 6 malek-
art. Et felles, giennomgaende maekart, samt fem virksomhetsspesifikke. Fire av virk

somhetene var innen hal-
VIRKELIGHETENS VERDEN - PARALLELLE PROSESSER

sesektoren. Disse
utviklingsprosess. Den Radmann
siste enheten var en stab-

giennomfarte en felles

og stettevirksomhet.

Virksomhet ——
Tensberg valgte med
andre ord en paralléell pro- Virksomhet | ———

sess hvor det felles,
gjennomgaende malek-
artet ble utviklet samtidig
med malekartene i de
andre virksomhetene.

Virksomhet —

Organisering

Progektet ble organisert med en felles:
Overordnet styringsgruppe
Prog ektleder
Arbeidsgruppe

Hver malekartprosess hadde i tilegg en radgivende prosessgruppe og en egen arbeids-
gruppe.

Prosjektets overordnede styringsgruppe ble ledet av rédmannen, og besto av radman-
nens sentrale ledergruppe, hovedtillitsvalgt og kommunens prosjektleder, til sammen 6
personer. Styringsgruppen hadde ansvar for vedtak i forhold til endelig malekart, samt
ansvar for overordnet fremdrift og beslutning om hvilke virksomheter som skulle utvik-
le virksomhetsspesifikke malekart. Prinsipielle beslutninger, som for eksempel graden
av dpenhet i kommunenes balansert mastyringssystem, ble draftet og besluttet i sty-
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ringsgruppen. Prosjektet benyttet ekstern konsulent, dels som radgiver og dels som pro-
sesdeder i de tre malekartprosessene som ble giennomfert. Styringsgruppen gjennom-
farte seks mater i |gpet av planleggings- og utviklingsfasen.

Progektets arbeidsgruppe ble ledet av kommunens progektleder. Gruppen bestod av
fem virksomhetd edere, personalkonsulent, it-ansvarlig og hovedtillitsvalgt, til sammen
8 personer. Progjektleder og hovedtillitsvalgt var dik sett gjennomgaende, i det de del-
tok i bade styringsgruppen og arbeidsgruppen. «Balansert malstyring er et nyttig verk-
tey ogsa for arbeidstakerorganisasionene og de tillitsvalgte fordi en far et likeverdig
fokus pa medarbeidernes rolle, samt hvilke faglige utviklingsmuligheter som stilles til
den enkelte medarbeider. Verktoyet vil ogsdi vesentlig grad kunne forenkle selve med-
bestemmel sesprosessen, da det vil kunne dokumentere fokusomrader som ma priorite-
res. Brukes verktayet fornuftig, og de tillitsvalgte far mulighet til & legge inn viktige
personalpolitiske fokusomrader, vil dette kunne bli det komplette styringssystemet
innenfor offentlig sektor.» (Kjell Thu, Hovedtillitsvalgt NKF)

Arbeidsgruppen fungerte som et sakforberedende sekretariat for styringsgruppen, og
bearbeidet fordagene fra prosessgruppesamlingene. Fordagene ble deretter lagt fram
for styringsgruppen og rédmannen til drefting og bes utning. Arbeidsgruppen hadde det
praktiske ansvaret for gjennomfearingen av prosessen med utvikling av det overordnede
malekartet (meteinnkalling, referat, m.m.). Progjektleder koordinerte de tre virksom-
hetsspesifikke malekartprosessene. | lgpet av planleggings- og utviklingsfasen
gjennomfarte arbeidsgruppen 8 mater.

Prosessgruppen besto av r&dmannen, de tre kommunaldirektgrene, samtlige 55 virk-
somhetdedere og hovedtillitsvalgte, til sammen 67 personer. Arbeidet ble organisert
med utgangspunkt i virksomhetsledernes 9 nettverksgrupper. Toppledelsen og de
hovedtillitsval gte kompl etterte de 9 gruppene. Prosessen ble gjennomfert dels ved drof-

«BALANSERT MALSTYRING er
et nyttig verktay ogsad
for arbeidstakerorgani-
sasjonene og de tillit-
svalgte fordi en fdr et
likeverdig fokus pd med-
arbeidernes rolle, samt
hvilke faglige utviklings-
muligheter som stilles til
den enkelte medarbei-
der. Verktayet vil ogsd i
vesentlig grad kunne
forenkle selve medbe-
stemmelsesprosessen,
da det vil kunne doku-
mentere fokusomrader
som md prioriteres. Bru-
kes verktayet fornuftig,
og de tillitsvalgte fdr
mulighet til d legge inn
viktige personalpolitiske
fokusomrdder, vil dette
kunne bli det komplette
styringssystemet innen-

for offentlig sektor.»
Kjell Thu,
Hovedtillitsvalgt NKF

PROSESSGRUPPEN bestod
av radmannen, de tre
kommunaldirektarene,
samtlige 55 virksom-
hetsledere og hovedtil-
litsvalgte - tilsammen 67
personer.

tinger i plenum, dels via gruppearbeid med utgangpunkt i nettverksgruppene.
Totalt ble det gjennomfert 3 samlinger, i form av en todagers- og /

to éndagssamlinger. Den felles, - _——_—___——f’;
gjennomg&ende prosessen 14 —
fremdrift tre, fire uker foran
arbeidet pa virksomhetsniva
Utviklingen av det felles,
giennomgaende malekartet ble
giennomfart i lgpet av 4 maneder.

Tansbergs malekart som er gjengitt pa
neste side, gir en kompakt og oversiktlig
fremstilling av de viktige e ementene i
styringssystemet.

VEILEDER
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Felles, gjennomgaende malekart - Tensberg kommune

Strategiske
fokus-omrader

@konomi

Interne prosesser
og rutiner

Medarbeidere

Brukere

Laering og fornyelse

Kritiske suk-
sess-faktorer

@1. Samsvar mellom
mal og rammer

@2. Bkonomi-kompe-
tanse

@3. Effektiv ressurs-
bruk og tjenesteprod.

11. Gode rutiner og pro-
sedyrer

12. Effektive verktgy

13. Arenaer for sam-
handling og erfaringsut-
veksling

Ma1. Et ivaretakende og
godt arbeidsmiljg

M2. Gode arenaer for
medbest. og medvirkn.
M3. Lgnn og kompetan-
seutvikling

B1. Gode rut./arenaer
for brukermedvirkning
B2. God info. til bruk.
om kommunens tilb.
B3. Kommunen som
helhetlig serviceorg.

L1. Samfunns- og bru-
kerorientert endrings-
kompetanse

L2. Mulighet til reflek-
sjon/bevisst-gjgring og
vurdering

Male-indkato-

@1.1. Oppfattet samsvar

11.1. Oppfattet status pa

M1.1. Medarbeider-til-

B1.1. Brukertilfredshet —

L1.1. Gjennomfgrte

rer (MI) mellom mdl og rammer | rapp.rut./systemer fredshet kvalitet pa tjenestene endringsprosesser
@1.2. Awik ift. budsjett | I1.2. Overholding av M1.2. Sykefravaer B2.1. Brukernes kjenn- | L2.1. Oppfattet mulig-
@2.1. Avvik mellom frister M2.1. Medbestemmelse | skap til de kommunale | het til refleksjon/
siste prognose og ars- | 11.3. Det finnes oppdat. | M2.2. Arenaer for per- | tjenestene bevisstgjgring og nett-
regnskap HMS-pl. i alle virks. sonalets deltakelse i B2.2. Brukertilfredshet | verksarbeid
@3.1. Kostnad pr. 12.1. Skjema og maler utviklingsprosessene —informasjon
enhet/bruker tilp. virks. behov M3.1. Det finnes lgnns- | B3.1. Responstid hen-
12.2. IKT-verktgy tilp. utviklingsplaner vendelser
virksomhetens behov M3.2. Systematisk kom- | B3.2. Brukertilfredshet
13.1. Medvirkning fra petanseutvikling —kommunens service
virks. i budsjettpros.
13.2. Hensiktsmessige
arenaer (mellom virk-
somhetene.)
Ambisjons- MI @nsket | Nedre| MI @nsket | Nedre | MI @nsket | Nedre | MI @nsket | Nedre | MI @nsket | Nedre
niva @11 5 4| 111 5 4| M1.1. 5 4,5 | B1.1. 5 4,5 | L1.1. ? 60%
@1.2. 0% | 0-1%]| l1.2. 100% 95% | M1.2 6% |gj.snitt | B2.1. 5 4,5 | L2.1. 5 4,5
@21 +/-1% | +/-3%]| 11.3. 100% 80% | M2.1. 5 4,5 | B2.2. 5 4,5
?3.1 5 4| 12.1. 5,5 4,5 M2.2. 5 4| B3.1. 5 4,5
12.2. 5 4,5 M3.1. 80% 60% | B3.2. 5 4,5
13.12. 5 4,5| M3.2 5 4
13.2. 5 4,5
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Etablering av balansert malstyring
i en desentralisert organisasjon

| desentraliserte organisasoner, som Tensberg, er virksomhetslederne tillagt et stort
ansvar for utvikling og drift av egen virksomhet. Dessuten er bedutningssveiene ofte
kortere enn i mer tradigonelle flernivamodeller. P& den andre siden kan avstanden bade
mellom toppledel sen og enhetdederne og mellom de ulike enhetdederne bli i sterste
laget. En méte & binde organisasionen tettere sammen er blant annet a etablere felles
sprék for lederne av de ulike enhetene/virksomhetene. Med sprak tenker vi her padt fra
delt vison og mal, rapporteringsrutiner, til felles forstdelse av organisasjonens verdi-
skapingsprosesser og kritiske suksessfaktorer.

Erfaringene fra Tansberg viser at balansert malstyring, og ikke minst selve prosessen og

arbeidet med utviklingen av det overordnede malekartet, bidro til & gke engasementet
hos virksomhetdederne. Dette er blant annet dokumentert viatilfredshetsmalinger som
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ble gjennomfart ved to anledninger i utviklingsfasen. «Noe av det viktigste som kom ut
av den overordnede malekartprosessen, var at dette samtidig ble en vellykket utvikling
og forankring av en felles organisagjonskultur og identitet i Tensberg kommune. Det var
av stor betydning for var tonivamodell med desentralisert ledelsesstruktur.» (Thorleif
Andreassen, radmann Tensberg kommune).

Bred involvering

Prosessgruppen pa 67 personer dreftet seg frem til kommunens kritiske suksessfaktorer
og tilherende styringsindikatorer. Ikke minst spilte de etablerte nettverksgruppene en
viktig rolle. Dels fordi gruppene stort sett var innarbeidet og falgelig arbeidet effektivt,
men ogsa fordi den tverrfaglige sammensettingen egnet seg godt for oppgaven med a
utarbeide det felles, gjennomgaende malekartet. Selv om rédmannen og styringsgrup-
pen hadde den formelle og i tilfelle uenigheter, ogsa den reelle beslutningsmyndighe-
ten, var det prosessgruppen som drev prosessen. «Dette har vaat en prosess som var ini-
tiert og onsket fra ledelsen — ovenfra — samtidig som den i stor grad har blitt utfert og
utviklet av virksomhetslederne — nedenfra.» (Pal Thalmann, leder Utviklingssenteret,
Tensberg kommune).

En annen positiv side ved dinvolvere ale virksomhetslederne og de hovedtillitsvalgte,
er at selve deltakel sen har gitt de samme personene gkt kunnskap om egen organisason
og opplaging i balansert mastyring i praksis. Som vi kommer tilbaketil, er dette en stor
fordel nar den enkelte virksomhetseder ska gjennomfere tilsvarende prosesser i egen
organisason.

Mangfold i offentlig sektor

Balansert malstyring fokuserer pa flere perspektiv samtidig. Metoden tar derfor hgyde
for mangfoldet i en organisagon. Ikke minst er dette viktig for styringssystemer i kom-
munal sektor, med kommunenes mangfold bade med hensyn til overordnede mdl, rol-
ler og tjenesteproduksjon. «Balansert malstyring har mer for seg i offentlig sektor enn i
privat. Offentlig sektor er mer mangfoldig, samtidig som det daglig produseres mange
gode resultat som ikke synliggjeres»? (Thorleif Andreassen, rédmann Tensberg kom-
mune).

Nyttige erfaringer fra Tonsberg
En flat eller desentraliserte kommunal organisagon — tonivamodell - er et godt
utgangspunkt for etablering av balansert mastyring. Balansert malstyring bidrar til
Aetablere et felles sprak, og dermed i noen grad underl ette kommunikasjonen bade
mellom toppledelsen og virksomhetsederne, og mellom de ulike virksomhets-
lederne.

2) 0gsd Kaplan og Norton som etablerte metodikken og begrepet balanced scorecard pdpeker at gevinstene ved
bruk av balansert mdlstyring kan vare starre i offentlig sektor enn i privat. De knytter dette dels til offentlig sek-
tors mdlmangfold og ulike roller, men i forste rekke til at offentlig sektor, til forskjell fra privat, ikke har fortje-
neste som madl for suksess (Kaplan og Norton, 1996)
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«NOE AV DET VIKTIGSTE Som
kom ut av den overord-
nede mdlekartprosessen
var at dette samtidig ble
en vellykket utvikling og
forankring av en felles
organisasjonskultur og
identitet i Tonsberg
kommune. Det var av
stor betydning for vdr to-
nivd modell med desen-
tralisert ledelsesstruk-

tur.»
Thorleif Andreassen,
radmann
Tonsberg kommune

«DETTE HAR VART en pro-
sess som var initiert og
gnsket fra ledelsen —
ovenfra — samtidig som
den i stor grad har blitt
utfert og utviklet av virk-
somhetslederne —
nedenfrax»

Pdl Thalmann,
leder Utviklingssenteret, Tons-
berg kommune

«BALANSERT MALSTYRING har
mer for seg i offentlig
sektor enn i privat.
Offentlig sektor er mer
mangfoldig, samtidig
som det daglig produse-
res mange gode resultat
som ikke synliggjores»

Thorleif Andreassen,

radmann
Tonsberg kommune
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«SAMMENSLAINGEN virket
veldig bra - BMS (balan-
sert mdlstyring) og kva-
litetsindikatorprosjektet
foyde seg helt naturlig
inn i hverandre»
Lise Tanum Aulie,
Pleie og omsorgssjef,
Tonsberg kommune
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For & oppna engasiement og eierskap til begrep og forstéelsen for balansert malsty-
ring, er det avgjerende at ledelsen involverer bredt i arbeidet med & etablere det fel-
les, gjennomgaende malekartet. Alle enhets-/virksomhets edere og hovedtillitsvalg-
te ber delta

Det er fullt mulig & gjennomfare ryddige og effektive prosesser for etablering av fel-
les, gjennomgaende maekart med opp til 70 ledere og tillitsvalgte.

Samordning mellom pagaende kvalitetsprosjekt
og det balanserte malstyringssystemet

Kvalitetsindikatorprosjektet

Som nevnt innledningsvis gnsket Tansberg kommune & knytte balansert malstyring opp
mot det pagdende kvalitetsindikatorprosjektet innen helse. Pa tidspunktet for igangset-
tingen av det bal anserte malstyringsprosjektet, var kvalitetsindikatorprosjektet kommet
godt i gang og omfattet fire virksomheter — Pleie og omsorg (PLO, som er den starste
virksomheten i Tensberg og omfatter hjemmetjenesten), Eik BBS (Bo og Behandlings-
Senter), Tradeborg BBS og Nes BBS. Lederne og medarbeiderne i virksomhetene var
bredt involvert i arbeidet. Progjektet var dessuten organisert med en styringsgruppe ledet
av radmannen, en arbeidsgruppe ledet av prosjektleder og med virksomhetsedernei de
fire virksomhetene og hovedtillitsvalgt som medlemmer.

Progektet hadde et eksplisitt brukerfokus og hadde valgt trygghet og respekt som de to
overordnede kvalitetsdimensonenei forhold til brukerne. Det var ogsa utarbeidet indi-
katorer for disse to dimengonene, konkretisert i form av et sparreskjema som skulle
besvares av brukerne.

Fleksibilitet og samordning

Prosessudlt ble kvalitetsindikatorprogiektet integrert i balansert malstyring ved at virk-
somhetene valgte trygghet og respekt som de to kritiske suksessfaktorene innen fokus-
omrédet Brukere. Med sma justeringer og tilpasninger ble dessuten de allerede utvikle-
de styringsindikatorene ogsa benyttet. Balansert malstyring kom felgelig ikke i tillegg
til Kvalitetsindikatorprogektet, men Kvalitetsindikatorprogektet ble tatt inn det balan-
serte ma styringssystemet.

Tensbergs erfaringer med sammenslding av de to progjektene er gode. Farst og fremst
skyldes det de valg ledelsen gjorde. Samtidig er selve strukturen i balansert mastyring
svaat fleksibel. Vektlegging av flere perspektiv og bruk av styringsindikatorer legger
dermed forholdene godt til rette for slike samordninger. «Sammensaingen virket vel-
dig bra - BMS (balansert malstyring) og kvalitetsindikatorprosiektet fayde seg helt
naturlig inn i hverandre» (Lise Tanum Aulie, Pleie og omsorgsgef, Tensberg kommu-
ne).
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Nyttige erfaringer fra Tonsberg
Balansert malstyring egner seg godt som overordnet rapporterings- og styringssy-
stem, ikke minst for eksisterende brukerorienterte rapporteringssystem med vekt pa
kvalitetsforbedringer.
Balansert malstyring er ikke en konkurrent til andre eksisterende kvalitetssystem,
men kan brukes for a sette disse inn en bredere og mer helhetlig ramme.

Utvikling av malekart i flere virksomheter
og overfgring av kompetanse

Tansberg la som nevnt tidlig til grunn at balansert malstyring skulle omfatte virksom-
hetsspesifikke malekart og styringsindikatorer. | farste fase ble det utviklet 5 slike virk-
somhetsspesifikke maekart.

Ledelsen valgte & gjennomfare det videre arbeidet med utrullering av malekart til de
gienstdende 50 virksomhetene, uten bruk av ekstern konsulent. Det ble lagt opp til at
utrulleringen skulle giennomferes i puljer pa 6 til 10 virksomheter. Kommunen métte
dermed sarge for & organisere opp bade prosess ederkompetanse og veilederkompetan-
se. Tensberg valgte a l@se denne utfordringen viafire grep:

Balansert mdlstyringssekretariat

Kommunen etablert et balansert malstyringssekretariat, bestaende av tre, fire personer
(ikke fulltid), lokalisert til Utviklingssenteret, som har flere stabs- og stettefunksoner.
Den viktigste oppgaven for sekretariatet er a veilede de enkelte virksomhetene i deres
arbeid med 4 etablere egne malkart. Sekretariat skal vaare behjelpelig med a gi gode rad
og formidle videre erfaringer fra andre virksomheter. De kan ogsa fungere som proses-
sedere hvis det er enskelig. Dessuten har sekretariatet helt konkret ansvaret for a stille
til radighet ale lysark om balansert malstyring, gruppeoppgaver, arbeidsark m.m. som
er nadvendige for a gjennomfare utviklingsprosessen.

Fleksibelt opplegg for prosessledelse

A vage prosesseder er et handverk, som noen har et naturlig talent for, men som ogsa
kan lagres. God prosessedelse er avgjerende for et godt prosessresultat. | Teansberg la
man opp til tre muligheter for prosessiedel se. Dels kan virksomhetsleder selv vagre pro-
sesdedere internt i egen virksomhet. Dette kan vaae en vanskelig dobbeltrolle, men
erfaringene fra Tensberg og ogsa Harstad er gode. Dels kan prosessleder som nevnt
hentes fra sekretariatet. Den tredje muligheten er at virksomhetslederne kjarer proses-
ser for hverandre. Hvis en gjar dette innefor rammen av nettverksgruppene, kan nett-
verksmgtene vaare en god arenafor utvekding av erfaringer om prosess edel se og balan-
sert malstyring.

Oppleering
| Tansberg fikk virksomhetsledere som skulle i gang med & utvikle malekart for egen

VEILEDER

73



74

virksomhet, tilbud om a deltai et eget opplagingsprogram i balansert malstyring. Den
eksterne konsulenten sto ansvarlig for programmet, som ble gjennomfart i 1gpet av to
heldags- og en halvdagssamling. Opplagingen var naat knyttet til planlegging og
giennomfering av de virksomhetsspesifikke prosessene. Hovedvekten var ferst og
fremst lagt pa det prosessuelle og grunnelementene i prosesdederrollen.

Overforing av prosesstruktur

Kommunen fikk ogsd overlevert alerelevante lysark, arbeidsark, gruppeoppgaver m.m.
fra den eksterne konsulenten. Dette kan synes som en svaat praktisk og uvesentlig
detalj, men er neamest en forutsetning for at arbeidet med utrulleringen ikke ska stop-
pe opp. Det legger ogsa forholdene til rette for at de virksomhetsspesifikke prosessene
kan gjennomfares etter samme mal som den overordnede prosessen.

Nyttige erfaringer fra Tonsberg
Det er viktig at utrulleringen til flere virksomheter gjennomfares av kommunen selv.
Det gjares trolig best ved at visse personer (ikke nedvendigvis pa full tid) utgjer en
arbeidsgruppe eller et veiledersekretariat for kommunens virksomheter.
Kommunen ma serge for prosessveilederopplaaing for virksomhetdederne og de
personene som skal utgjare veiledersekretariatet.
Kommunen ma serge for & fa overlevert fra den eksterne konsulenten hele den pro-
sessuelle strukturen (lysark om balansert malstyring, ulike arbeidsskjema, gruppe-
oppgaver m.m.) som er ngdvendig for & utarbeide et malekart.

Felles prosess for flere virksomheter

Tansberg forsgkte & utvikle fire virksomhetsspesifikke malekart i en felles prosess for
de fire virksomhetene. Fordelen ved dike fellesprosesser er at de pa grunn av stor-
driftsfordeler i gjennomferingen kan vaae tids- og ressursbesparende. Dessuten kan det
vage en styrke for den enkelte virksomhet a fa drefte felles problemer med andre i til-
naamet samme situasjon.

Laering pd tvers av virksomheter

Pleie og omsorg (PLO), Eik bo- og behandlingssenter (BBS), Nes BBS og Tradeborgog
Fagertun BBS utviklet hvert sitt spesifikke malekart i en felles prosess. Hver virksom-
het deltok med ca. 10 personer, og det ble gijennomfart til sammen tre hel dagssamling-
er over en 2 maneders periode. Det ble arbeidet i grupper og plenum. Hver virksomhet
jobbet hver for seg med det egne malekartet, mens oppsummeringer og mer generelle
diskusjoner ble gjennomfart i plenum.

Plenumssesjonene bidro dlik sett til laging pa tvers av virksomhetene, blant annet ved
at virksomhetene «lante» styringsindikatorer fra hverandre. De gangene dette skjedde
ble det opplevd som en vinn-vinn-situagion. Virksomheten som hadde utviklet indika-
toren var forngyd med at de hadde gjort en god jobb, og virksomheten som fikk bruke
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indikatoren var forngyd med at de hadde fatt en bedre indikator. «Fellesprosessen fun-
gerte kjempebra. Det ble bredere diskusjoner enn om vi bare hadde sittet i var egen
gruppe—og Vi fikk flere nyttige innspill frade andre virksomhetene. Svakheten var kan-
skjeat hvisvi hadde kjert dene, kunne vi hatt med flere fravar egen virksomhet.» (Lise
Tanum Aulie, Pleie og omsorgsgef, Tansberg kommune).

For at dike fellesprosesser skal fungere godt, er det en forutsetning at de virksomhetene
som deltar er noenlunde like med hensyn til tjenester og brukere, dik at plenumsdisku-
gonene blir relevante for alle deltakerne. Virksomheter som egner seg for dike felles
prosesser er blant annet skoler, barnehager og innen helse.

Nyttige erfaringer fra Tonsberg
Tansberg har gode erfaringer med bruk av felles prosess for flere virksomheter i
utviklingen av unike maekart.
Felles prosess er tids- og ressurshesparende, og bidrar til laging mellom virksomhe-
tene som deltar i prosessen.
Det er en forutsetning at de virksomhetene som deltar er noenlunde like med hensyn
til brukere og tjenester. Virksomheter som skoler, barnehager og innen hel sesektoren

egner seg godt.

«FELLESPROSESSEN funger-
te kiempebra. Det ble
bredere diskusjoner enn
om vi bare hadde sittet i
vdr egen gruppe — og vi
fikk flere nyttige innspill
fra de andre virksomhe-
tene. Svakheten var kan-
skje at hvis vi hadde
kjort alene, kunne vi
hatt med flere fra vdr
egen virksomhet.»

Lise Tanum Aulie,
Pleie og omsorgssjef,
Tonsberg kommune
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Sar-Trandelag fylkeskommune

Utgangspunktet:

Erfaring med balansert malstyring

Ser-Trandelag fylke har om lag 265 000 innbyggere. Fylkeskommunen har, etter
giennomfaringen av sykehusreformen, rundt 3 500 ansatte, hvorav ca. 70 ansatte i sen-
traladministrasjonen, inkludert politisk ledelse. Budgettet for 2002 er pa brutto 1.9 mil-
liarder kroner.

Utgangspunktet for Ser-Trandelags deltakelse i progektet var at organisagonen allere-
dei 1999 hadde startet et forprosjekt for innfering balansert malstyring. Et malekart for
hele fylkeskommunen var utarbeidet, men det var ikke tatt i bruk i organisasjonen.

Fylkeskommunens overordnede malsetting med balansert malstyring var «a fa en mer
effektiv utnyttelse av ressursene», der de sentrale delmélene var (fra Ser-Trendelag fyl-
keskommunes sgknad om deltakelse i KRDs balanserte mélstyringsprogjekt, sendt til
Kommunal og regional departementet 14. august 2000):

Etablere et felles og gjennomgdende konsernstyringssystem

Styre pa flere strategiske styringsperspektiver i tillegg til @konomi/ressursbruk
Integrere planprosessen og budgettprosessene

Fange opp behovet for endring og utvikling

Fire erfaringer fra Sar-Trendelag blir nsamere beskrevet:

Utviklingsprosessen — full sirkel
Prosessen pa Heimdal videregdende skole
Karakterer som styringsindikator

M edarbel dersamtal er

Utviklingsprosessen: Full sirkel

Sar-Trandelag startet arbeidet med balansert mastyring i 1999, da fylkesradmannens
sentrale ledergruppe utarbeidet et felles, gjennomgéende malekart for hele fylkeskom-
munen.

Malekart for hele fylkeskommunen

Malekartet tok utgangspunkt i fylkesplanens overordnede malsettinger, og latil grunn
fem fokusomrader, tilhgrende fokusmal, kritiske suksessfaktorer og styringsindikatorer
som skulle vage felles for hele Sar-Trandelag fylkeskommune. Her gjengir vi kun de
fem fokusomradene, i det det er disse som la feringer for den videre prosessen i fyl-
keskommunen:

Regional utvikling
Kvalitet og interne prosesser

kapittel
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«ARBEIDET MED balansert
madlstyring har pd
mange madter snudd opp
ned pd tankegangen var.
Vi har lenge vart for
ensidig opptatt av til-
takssiden — hva kan vi
gjore? Balansert mdlsty-
ring snur pd dette og
stiller tilleggssparsma-
let — hva har vi opp-
ndadd?»

Ragnhild Engeness,

Direkter for divisjon utdanning,
Ser-Trendelag fylkeskommune
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Tjenesteproduksion
Personal og kompetanse
@konomi

Gjennomgdende indikatorer for divisjon utdanning

Den opprinnelige planen var at blant annet divigon Utdanning skulle videreutvikle det
giennomgaende malekartet. Arbeidet ble pabegynt ved drsskiftet 2000 og orga-
nisert i en arbeidsgruppe, ledet av direktaren for divigon utdanning. | denne
% prosessen 1a mélene og fokusomradene fra det felles, gjennomgaende
malekartet fast. Arbeidsgruppen jobbet varen 2000 frem nye kritiske
suksessfaktorer i tillegg til de som var fastlagt av fylkesr&dmannens sentrale leder-

gruppe, samt fordag til gjennomgaende styringsindikatorer for divisjon utdanning.

| arbeidet med tilpasning av det gjennomgdende malekartet, ble
madlformuleringene dreftet flere ganger. Arbeidsgruppen erfarte at
mdlene i det felles, gjennomgaende malekartet ble for generelle,
samtidig som saalig skolesektoren hadde flere og mer presise mal-
formuleringer det métte tas hensyn til. En valgte derfor a utvikle mal
for hvert fokusomrade, fokusmal, noe vi kommer tilbake til nedenfor.

Deltakelse i det nasjonale prosjektet

Progektet hadde sa langt vaat forankret pa ledelsesnivai fylkeskommu-
' nen, blant annet med en sentral arbeidsgruppe ledet av gkonomidirektaren
X og med arbeidsgrupper innenfor den enkelte divigon/virksomhet. Fylkes-
kommunens deltakelsei KRDs nas onale progjektet var blant annet motivert
ut framalet om at balansert malstyring skulle etableres ute i organisasjonen,
som et gjennomgaende styringssystem.

Etter naamere vurderinger viderefarte en arbeidet pa omrédet videregaende utdanning
og det ble giennomfart en utviklingsprosess for Heimdal videregdende skole, noe vi
kommer tilbake til. Planen var at erfaringene og malekartet fra Heimdal skulle danne
utgangspunkt for en justering og kvalitetssikring av malekartet for divison utdanning
og de gjennomgaende indikatorene for skolesektoren. Denne fremgangsmaten er for-
avrig svaat lik den Harstad kommune ogsa la opp til. «Arbeidet med balansert malsty-
ring har pd mange méter snudd opp ned pa tankegangen var. Vi har lenge vaat for ensi-
dig opptatt av tiltakssiden —hvakan vi gjere? Balansert malstyring snur pa dette og til-
ler tilleggssparsmdl et — hvahar vi oppnadd?» (Ragnhild Engeness, Direkter for divigon
utdanning, Ser-Trgndel ag fylkeskommune).

Den opprinnelige planen fages fortsatt, men omfanget er utvidet. Det skyldes farst og
fremst at fylkeskommunen fattet vedtak om at den davagrende administrative organise-
ringen skulle endres. Hele organisagonen gikk falgelig i mai 2001 inn i en omfattende
omstillings- og utredningsprosess.
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Balansert mdlstyring i Det nye fylket

Omstillingsprosessen i Ser-Trendelag omfattet utredning av en rekke organisatoriske
spersmdl, blant annet valg av overordnet styringssystem. Pa bakgrunn av utredningen
har fylkesr&dmannen beduttet at Ser-Trendelag fylkeskommune administrativt skal
vage organisert i en sakalt tonivamodell. Den nye organisasjonen skal vaae operativ fra
mai 2002. Det er videre vedtatt at balansert malstyring skal innfares som overordnet
styringssystem for fylkeskommunen. Det skal utarbeides styringskort, som er Sgr Tran-
delags begep for maekart, for hver enhet/virksomhet. | innstillingen fra prosjektgrup-
pen er det blant annet nevnt at en i dette arbeidet ska trekke pa de erfaringer og den
legring som er gjort ved Heimdal videregdende skole.

«Balansert Malstyring innfares som styringssystem for fylkeskommunen - alle elemen-
ter fra totalkvalitetsmodellen skal ivaretasi styringssystemet» (anbefaling fra styrings-
gruppen for Det nye fylket). Fylkesradmannen har lagt anbefalingen fra styringsgrup-
pen til grunn for det videre arbeidet.

Virkelighetens verden - full sirkel

Selv om arbeidet med balansert malstyring i Ser-Trendelag ikke helt fulgte oppsatt
framdrift, understreker erfaringene viktigheten av a utvikle malekart pa mer enn ett
organisatorisk nivad Saalig er dialogen mellom den sentrale ledelsen og enhets/virk-
somhetslederne helt avgjerende for utvikling av gode og rel evante maleindikatorer som
skal vage gjennomgaende og felles for hele organisagonen. Figuren under fremstiller
denne sammenhengen dik den ble planlagt i Sar-Trendelag fylkeskommune.

Dialogen mellom radmannen og virksomhetslederne
bidrar til elerskap til fellesindikatorene. Samtidig

/\

kvalitetssikres indikatorene i forhold til relevans og
en unngdr utviklingen av et rapporterings- og sty-
ringssystem som blir for generelt og langt unnatil at

det i tilstrekkelig grad engasjerer og bidrar til endring el
i den enkelte virksomhet. «Utfordringen for oss har exter

vaat & ta prosessen fra det overordna malekartet for
fylkeskommunen ut i hele organisasionen. Det har
vaat en modningsprosess» (Arvid Wid gff, kst. @ko-
nomidirektar, Ser-Trendelag fylkeskommune).

\/

| gkonomiplanen for 2002 — 2005, med budsjett for 2002, har ale virksomhetene utar-
beidet farstegenerasjons malekart som det skal rapporteres pai 2002.

Heimdal videregaende skole - malekart

Heimdal videregdende skole ble valgt som pilot innenfor divison utdanning. Skolen har
om lag 110 ansatte (derav rundt 100 lazrere) og neamere 670 elever. Arbeidet med
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«UTFORDRINGEN for oss har
vert d ta prosessen fra
det overordna mdle-
kartet for fylkeskommu-
nen ut i hele organisa-
sjonen. Det har vert en
modningsprosess.»

Arvid Wisloff,

kst. @konomidirektar,
Sor-Trendelag fylkeskommune
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«BALANSERT MALSTYRING er
bdde et planleggings-
verktay og et styrings-
verktgy. Det som umid-
delbart slo meg, var at
BMS er en unik mulighet
til @ kombinere skoleba-
sert vurdering, som vi er
pdlagt gjennom for-
skrift, og virksomhets-
planlegging.»

Inger Christensen,

rektor,

Heimdal videregdende skole,
Sor-Trandelag fylkeskommune

«Vi L£RTE MYE da Heimdal
kom med i prosjektet, og
vi fikk veldig god kon-
takt med yrkesopplee-
ringsnemnda. Arbeids-
formen i BMS bidrar til
at du i stgrre grad setter
deg inn i og lzerer d
kjenne andre virksomhe-
ter.»

Ragnhild Engeness,

Direkter for divisjon utdanning,
Sor-Trandelag fylkeskommune

8o

utvikling av malekart for Heimdal videregdende skole ble organisert med styringsgrup-
pe, progektgruppe og prosessgruppe.

Styringsgruppen ble ledet av direkteren for divigon utdanning, med deltakelse blant
annet av rektor ved Heimdal videregdende skole. Styringsgruppen hadde ansvar for
overordnet framdrift i forhold til det nagonale progektet og for samordningen av
mal ekartet fra division utdanning med prosessen ved Heimdal videregaende skole. Sty-
ringsgruppen kvitterte raskt ut at de overordnede malene, fokusomradene og tilharende
fokusmal fra divigon utdanning, skulle legges til grunn for prosessen. Fokusomradene
og fokusméene ble dermed gjennomgaende.

Utviklingsarbeidet ble videre organisert med en prosjektgruppe bestadende av deler av
rektors ledergruppe, de tillitsvalgte laaerne og en elevrepresentant. Rektor ledet pro-
siektgruppen, og prosiektgruppen hadde ansvar for den administrative gjennomfg-
ringen av prosessen og bearbeiding av og beslutninger om innhold og fremdrift i pro-
gektet. «Balansert malstyring er bade et planleggingsverktey og et styringsverktay.
Det som umiddelbart slo meg, var at BMS er en unik mulighet til 8 kombinere skole-
basert vurdering, som vi er palagt gjennom forskrift, og virksomhetsplanlegging»
(Inger Christensen, rektor, Heimdal videregaende skole, Ser-Trandelag fylkeskom-
mune).

Selve utviklingsarbeidet ble gjennomfart av en prosessgruppe med tilsammen 20 delta-
kere. 14 kom fraskolen (ledelsen, ansette, tillitsvalgte og el ever) og 6 fradivigon utdan-
ning. Erfaringen med & inkludere elevene som brukere, bade i progektgruppen og pro-
sessgruppen var gode. De bidro til & synliggjere og rette fokus pa eleven som bruker,
sett fra elevens stasted.

| og med at utviklingsarbeidet kun skulle fokusere pa Heimdal's eget malekart, kan del-
takelsen fra divigon utdanning virke uryddig. Hensikten med deltakelsen var a bidratil
erfaringsutveksling og laging mellom to niva. Kjerereglene var at de 6 deltakerne fra
divison utdanning hadde tale og forslagsrett, men métte holde seg avholdende i disku-
goner der det var ngdvendig med avstemning. Erfaringen var gode — begge veier. «Vi
laate mye da Heimdal kom med i prosjektet, og vi fikk veldig god kontakt med yrkes-
opplagingsnemnda. Arbeidsformen i BMS bidrar til at du i sterre grad setter deg inn i
og lawer a kjenne andre virksomheter» (Ragnhild Engeness, Direkter for divigon
utdanning, Ser-Trendel ag fylkeskommune).

Prosessgruppen har som nevnt formelt sett kun en radgivende rolle i forhold til over-
ordnet styringsgruppe, i dette tilfellet var det progektgruppen, ledet av rektor. | realite-
ten ble likevel ikke forslagene fra prosessgruppen endret av pros ektgruppen. Derimot
kom prosessgruppen i noen tilfelle, blant annet i valg og formulering av kritiske suk-
sessfaktorer, ikketil enighet. Progjektgruppen vurderte da de ulike synspunktene og for-
slagene, og lafram sin beslutning pa neste samling i prosessgruppen.
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Heimdal videregaende skole: Malekart

Trgnde-lag)

behov og sgkernes
gnsker og rettigheter

mer til uttrykk i opplee-
ringsloven, dens for-
skrifter, leereplaner og
lokalt fastsatte mal

setninger for leering og
trivsel, og i samspill
med samfunnet ellers

- Omstillingsdyktighet
- Relevant kompetanse
og hgy integritet

Strategiske Kvalitet og Tjeneste- Personal og

fokusomrader | Regional utvikling interne prosesser produksjon kompetanse @konomi

Fokusmal Omfang og lokalisering | Vgo/leeringsprosessen - | Tilpasset den enkelte - Attraktiv og utfor- @konomi- og ressurs-
(Vgo i Ser- tilpasset samfunnets kvalitet slik den kom- elevs- og lerlings forut- | drende arb.giver forvaltning som bidrar

til & heve kvaliteten pa
oppleeringen

Kritiske suk-
sess-faktorer

R1. God kontakt med
samfunns- og arbeidsliv
R2. A hgyne skolens
status

K1. Lokaler og utstyr
godt tilpasset dagens/
morgendagens skole
K2. Personalets saml.
kompetanse, inkludert
ledelses-/endr.komp.

T1. Stor grad av funge-
rende elevansvar og
—medvirkning

T2. Et godt leeringsmiljg

P1. Endringsvilje/ -evne
(bl.a. etterutd.)

P2. Et godt fysisk og
psykososialt arb.miljg
P3. Godt lederskap pa
alle niva

@1. Sammenheng
mellom gkonomi og
skolens virksomhet og
utvikling

Styrings-indi- | R1.1. Omfang/bruk av K1.1. IT-tilgjengelighet | T1.1. Oppfattet elev- P1.1. Igangsatt utvik- @1.1. God gkonomi-sty-
katorer (SI) alternative opplaerings- | K1.2. Fleksibel pedago- | medvirkning lingsarbeid ring
arenaer gisk arealbruk T2.1 Elevtilfredshet P2.1. Medarbeider-til- @1.2. Samsvar mellom
R1.2. TAF —igangsetting | K2.1. Laerernes kompe- | T2.2. Andel elever som | fredshet skolens planer og
R2.1. Andel primaersg- | tanse avbryter P2.2. Sykefraveer internbudsjettering
kere K2.2. Service ved hen- | T2.3. Forholdet mellom | P3.1. Gode adm. rutiner
vendelse til kontor/ inntakspoeng og pa alle niva
bibliotek avgangskarakter P3.2. Pedagogiske initi-
K2.3 Karakterstati-stik- ativ - oppfglging av
ker satsningsomrader. God
ledelse pa alle niva.
Ambisjons- Sl @nsket | Nedre| SI @nsket | Nedre| SI @nsket | Nedre | SI @nsket | Nedre | SI @nsket | Nedre
niva R1.1 5 2,5 K1.1 1:4/1:1 |1:6/1:2| T11 5:5 3:2 | P11 15 6| @11 o o
R1.2 12 9| K1.2 1:2 14| T2 5,5 4,5 | P2.1 5,5 4,5 | B1.. vurder- purder-
R2.1 100% 70%| K2.1 5 4| T2.2 6% 9% | P2.2 5% 8% ing ing
K2.2 5 4| T2.3 P3.1 5,0 4,0
K2.3 Ja Ja P3.2 5 3,5
Prosessgruppen tok som nevnt utgangspunkt i maene, fokusomradene og fokusmaene
fra r&dmanns- og divigonsnivd, og gikk falgelig direkte i gang med & utarbeide kritis-
ke suksessfaktorer. | Igpet av mai og juni 2001 gjennomfarte prosessgruppen en toda-
gers og en éndags- samling — tilsammen tre dager. Progektgruppen mettes til sammen
ytterligere 4 ganger i samme periode. Med ekstern konsulent som prosessieder og
sekretariat ble Heimdals malekart, dlik det er gjengitt over, utarbeidet i lepet av draye
to maneder. | lgpet av hesten 2001 er balansert malstyring pa Heimdal videregdende
skole blant annet fulgt opp med elevundersekelser (oktober 2001) og medarbeider-
undersekelser (desember 2001).
Erfaringene fraHeimdal er mange og interessante, der flere er sammenfallende med de
som er beskrevet for bdde Harstad og Tensberg. | resten av dette kapitlet vil vi derimot
|ofte frem en erfaring som er spesiell for skoleverket, forekomsten av karakterer, og se
naamere pa hvordan disse kan brukesi blant annet medarbeidersamtaler.
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Karakterer som styringsindikatorer

Skoleverket har gjennom karaktersystemet lang erfaring med maling av prestasjoner og
kompetanse. Bade nér det gjelder sammenlikninger av prestasjoner mellom elever i en
klasse og nagjonalt, ved etablering av nagonale standarder og vurderingskriterier (nor-
merte prover og eksamenskarakterer).

Karakterer er farst og fremst et uttrykk for elevens prestagion. Samtidig er eleven lage-
rens bruker. Skolen bidrar til, eller leverer et laxingsmiljg, der den enkelte lagrer spiller
en viktig rolle. I den sammenheng kan kanskje karakterer ogsa si noe om elevens
lagingsmilj@ og den enkelte lagers undervisningskompetanse, men her er det mange
usikre faktorer. Det er ikke uten grunn at karakterer brukt som uttrykk for laererens pre-
stagoner og kompetanse, er et svaat kontroversidt temai norsk skolepalitikk.

Hvis karakterer skal brukes som styringsindikator i balansert malstyring, ma de brukes
med forsiktighet. Det ma vurderes ngye hvilke andre faktorer i tillegg til lagingsmilja
som er med pa & bestemme de karakterene en elev far. Rent praktisk er det imidlertid
en opplagt fordel med karakterer som styringsindikatorer ved at de finnes og kan benyt-
tes uten ressurskrevende og kostbar datainnsamling.

| prosessen pa Heimdal ble det utviklet to styringsindikatorer som benyttet karakterer
som maemetode. Den ene indikatoren er Forholdet mellom inntakspoeng og avgang-
skarakterer (T2.3) under den kritiske suksessfaktoren Et godt laaingsmiljg /T2). Den
andre er Karakterstatistikker (K2.3), som en av tre indikatorer under den kritiske suk-
sessfaktoren Personalets samlede kompetanse, inkludert ledel se og endringskompetan-
e (K2).

Henskten med bruk av karakterer i forhold til vurdering av laaerkompetanse, bar ikke
vage kontroll. Ferst og fremst gir det rektor/ledelsen og den enkelte lazrer bedre kunn-
skap om den enkelte laaers karaktersetting. Det gjer det lettere & sammenlikne karak-
tersettingen mellom ulike fag og mellom samme fag i ulike klasser. Dette er viktig med
tanke pa a profegonalisere laarerne med hensyn til vurdering. | en slik sammenheng kan
karakterer vagre et utgangspunkt for diskugjoner omkring vurderingskriterier og samar-
beid om pregveformer og vurdering. Mdlet ma vage & na fram til en felles forstéelse av
vurdering slik at det lar seg gjere & eliminere tilfeldigheter og urettferdighet.

Karakterer kan i denne sammenhengen ogsa brukes til a vurdere avvik mellom stand-
punktkarakterer og eksamenskarakterer. Men igjen er det viktig & vaae klar over at

grunnlaget for sammenlikningen kan vaae usikkert. Resultatene ma dreftes, og ikke
brukes ukritisk.

Medarbeidersamtaler

Karakterer og vurderingspraksis, kombinert med blant annet elevenes subjektive vurde-

RESULTAT OG DIALOG

ring av laaerens kompetanse (K2.1) og elevens tilfredshet (T2.1), kan vege et godt
kunnskapsgrunnlag og utgangspunkt for medarbeidersamtaler. Ferst og fremst ved at
den enkelte lagrer faktisk far dokumentagion for at han/hun gjer en god eller meget god
jobb, og far synliggjort det i samtalen med sin leder. Dessuten gir informasionen bade
lagrer og leder et bedre kunnskapsgrunnlag for dutvikletiltak i fellesskap som kan bedre
eventuelle svake resultat og gke tilfredsheten hos mindre tilfredse el ever. Det sentrale er
at resultatene fra styringsindikatorene deles, og er liketilgjengelig for den enkelte laarer
som for lederen. Resultatene for den enkelte lager bar falgelig deles ut til vedkom-
mende noen tid far medarbei dersamtalen, og ikke presenteres over bordet. «I starten pa
BMS-arbeidet var det vanskelig & akseptere at alt ikke er like viktig — at vi ma velge
bort. Den store utfordringen framover blir & foreta de riktige analysene av resultatene
fraindikatorene og fai gang og vedlikeholde dialogen i kollegiet» (Inger Christensen,
rektor, Heimdal videregdende skole, Ser-Trgndelag fylkeskommune).

Faktabasert kunnskap om den enkeltes jobbprestagion er en mangelvarei offentlig sek-
tor. Det generelle poenget er at det vanskeliggjer bade ansattrollen og lederrollen. Pro-
blemet er at selve referansen til hva det er & gjgre en god jobb i svaat mange tilfelle er
fravaarende eller uklar. N&r en organisasion har uklare kriterier for hvadet er agjere en
god jobb, farer det ogsatil at de som gjer en god jobb i for liten grad far den rosen og
oppmerksomheten de fortjener. Organisagonskulturen blir lite genergs. | den grad noen
faktisk far bergmmelse, kan den bli mistenkeliggjort, i og med at selve grunnlaget for
den rosende omtalen er uklar. Dette er ogsa en stor utfordring i privat sektor, saalig i
store selskap. Samtidig har privat sektor i denne sammenheng en fordel fordi den enkel-
tesarbeid i langt starre grad inngdr i et malbart bunnlinjeresultat, som et overskudd eller
underskudd.

Medarbeidertilfredshet

| forbindelse med medarbeidersamtaler vil ogsdindikatorer under fokusomradet Perso-
nell og Kompetanse vaae nyttige, for eksempel indikatoren Medarbeidertilfredshet
(P2.1). Heimdal har malsatt indikatoren til 5,5, og satt nedre grense til 4,5. Det vil s at
den som er ansvarlig for oppfalging av indikatorene skal sette i gang en analyse og dia-
log om drsaken, hvis gjennomsnittsresultatet viser seg a bli svakere enn 4,5.

Heimdal benytter en skalafra 1 til 6, der 6 er svaat forngyd eller helt enig i en pastand,
og innhenter data via sparreskjematil ale ansatte. Selv om gjennomsnittsresultatet blir
bedre enn nedre grense, s er denne indikatoren nyttig i medarbeidersamtaler, bade for
leder og ansatt. Dette skal vi illustrere ved et konstruert eksempel, gjengitt i figuren
under.

Figuren er en tenkt frekvensfordeling for tilfredsheten i en organisagon med hundre
medarbeidere. Vi kan s at den er svar pasparsmdlet: Alt tatt i betrakting - hvor forngyd
er du med din arbeidssituagion? Den viser blant annet at 10 av medarbeiderne i denne
organisagonen er svaat misforngyde, mens 20 av medarbeiderne er svaat forngyde. De
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fleste, 30 medarbeidere, er forngyde. Gjennomsnittsresultatet for denne undersgkelsen
er 4,1, som tilsvarer forngyd.

Ofte, og med rette, er det dik at det er de medarbeiderne som er mest misforngyd med
sin arbeidssituasion som uttrykker misngye. De som er forngyde setter ikke like ofte ord
pasin fornaydhet. Dette farer samtidig til at ledelsen og kollegene kan fa er skjevt bilde
av stemningen, i det misngyen kommer mest til uttrykk. Frekvensfordelingen under,
som ikke er en uvanlig fordeling av tilfredshet i organisagoner, illustrerer slik sett et
viktig poeng knyttet til organisasonsutvikling og medarbeidernes tilfredshet.

Medarbeidertilfredshet — eksempel pd mulig resultat

Svaert misforngyd Svaert forngyd

| situagoner og perioder med uttrykt misngye i organisagonen, er det avgjarende for
ledelsen a raskt identifisere arsakene til misngyen. For den konstruerte organisasjonen
I eksempelet er medarbeiderne farst og fremst tilfredse. Samtidig har ledelsen og de 10
medarbeiderne som er svaat misforngyde en dpenbar utfordring.

Kunnskapen som kommer frem via slike malinger kan brukes i medarbeidersamtaler.
L edelsen behgver ikke nadvendigvis a vite hvem de 10 misforngyde er (anonyme med-
arbeiderundersakelser), men kan benytte frekvensfordelingen som utgangspunkt for
draftinger av den enkeltes tilfredshet under medarbeidersamtalen. Svaat ofte viser det
seg da at de misforngyde gir uttrykk for dette, og at leder og ansatt dermed har alle
muligheter for en konstruktiv dialog rundt &rsakene. Arsakene til misnayen hos de 10
ansatte kan skyldes ulike forhold, eller det kan vise seg & vaae 10 ansatte som tilharer
samme avdeling. Poenget er at tilfredshetsundersgkel sen viser at misngyen er knyttet til
10 personer, og ikke nedvendigvis har sin &rsak i generelle problemer i organisasjon.

RESULTAT OG DIALOG

Styringsindikatorene gir atsa organisasjonen, ledere og ansatte, bedre kunnskap om
medarbeiderens tilfredshet, og dermed ogsd et langt bedre utgangspunkt for mer spesi-
fikke analyser og igangsetting av tiltak med fokus pa érsakene til misnayen.

Nyttige erfaringer fra Sgr-Trgndelag fylkeskommune

Flere av erfaringene som er beskrevet for Harstad og Tansberg kommuner, gjelder ogsa
for Ser-Trandelag fylkeskommune. Prosessen for Heimdal videregdende skole har sa
langt vaat vellykket. Det understreker blant annet erfaringene fra de andre kommunene
av hvor viktig det er at de farste utviklingsprosessene leggestil virksomheter med saa-
lig oppegdende og entusiastiske ledere. En annen felles erfaring er at balansert malsty-
ring ikke er en konkurrent til eksisterende rapporterings- og maerutiner, men egner seg
godt for & sette disse inn i en bredere og mer helhetlig ramme. Det gjelder for eksem-
pel for lovpdlagte klassemilja-undersakel ser.

Nyttige erfaringer fra Sor-Trondelag:
Innfaring av balansert malstyring tar tid. For & unnga for mange ekstra runder er det
en forddl i utgangspunktet & involvere bredt i utarbeidingen av mélekartene. Ikke
minst gjelder det for det felles gjennomgaende malekartet.
Et utviklingsprogjekt forl gper nesten adri dik det opprinnelig er planlagt. Etter for-
sinkelser eler time-outs viser det seg at erfaringene fra utvikling av malekart pa
enhetsniva (ref. Heimdal videregdende skole) blir en styrke og drivkraft i det videre
arbeidet med balansert mastyring for resten av organisasjonen.
Erfaringene fra Heimdal tyder pa at balansert malstyring er et nyttig verktey for
videregdende skoler.
Maling av elevens subjektive vurdering av lagernes kompetanse samt forekomsten
av karakterer, gjar balansert malstyring godt egnet som grunnlag for medarbeider-
samtaler.
Det er en styrke for prosessen og kvaliteten pa mal ekartet at elever som brukere del-
tar i arbeidet med & utvikle malekartet.
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Kontaktpersoner

Hvis du har spersmdl eller er interessert i & utveksle erfaringer med noen av de som har
jobbet i prosjektet «Balansert malstyring i kommunal sektor», kan du ta kontakt med:

Kommunal- og regionaldepartementet
Trond Christensen, Underdirekter
T: 22 24 90 90, e-post: trond.christensen@krd.dep.no
Nina Seymer Andresen, Radgiver
T: 22 24 90 90, e-post: nina-s.andresen@krd.dep.no

Harstad kommune
Roald Andersen, Enhetdeder @konomi og utviklingsenheten.
T: 77 02 62 09, e-post: road.andersen@harstad.kommune.no

Roald Albrigtsen, Rektor Bergseng skole
T: 77 02 78 42, e-post: bbarnesk@online.no

Tonsberg kommune
Pa Thalmann, Virksomhetsleder Utviklingssenteret
T: 3334 83 01, e-post: pal.thamann@tonsberg.kommune.no

Lise Tanum Aulie, Pleie- og omsorgsgef.
T: 3334 87 01, E-post: lise.tanum.aulie@tonsberg.kommune.no

Sor-Trondelag fylkeskommune
Arvid Wid gff, @konomidirektar
T: 73 86 62 82, e-post: arvid.widoff @stfk.no

Inger Christensen, Rektor Heimdal videregdende skole
T: 72 59 27 00, e-post: inger.christensen@adm.heimdal .vgs.no

Kaupang AS
Kjell Ove Johansen, Partner/radgiver
T: 22 33 41 80, e-post: koj@kaupang.biz

Hans Terje Mysen, Partner/rédgiver
T: 22 33 41 80, e-post: hans.mysen@kaupang.biz

ErgoDialog AS

Ingvild Holt, seniorradgiver
T: 90 07 46 01, e-post: ingvild.holt@c2i.net
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BALANSERT MALSTYRING, eller Balanced scorecard,

er en modell som, brukt med fornuft og klokskap, har vist
seg a vare et godt rammeverk for kommuner med gnske
om en bredere og mer systematisk kunnskap om

sine prestasjoner som grunnlag for dialog

og organisasjonsforbedringer.

Hensikten med veilederen er a gi et konkret bidrag til
hvordan balansert mélstyring kan innfgres i kommunal
sektor. De sentrale temaene i veilederen er:

Hva er balansert malstyring?

Kommunens nytte av balansert malstyring.

En arbeidsmodell for innfgring av balansert malstyring.
Praktiske eksempler og erfaringer med etableringen av
balansert malstyring i to kommuner (Harstad og
Tensberg) og en fylkeskommune (Sgr Trgndelag).

10 gode rad pa veien.

Veilederen er en del av Kommunal- og regionaldeparte-
mentes prosjekt «Balansert malstyring i kommunal sek-
tor». Kaupang AS har hatt hovedansvaret for utviklingen

av veilederen, med Dag Stokland som redaktgr.

kaupang

Kaupang as
C) Hambros plass 5
0164 Oslo
TLF: 22 33 41 80
FAKS: 22 47 98 90
E-POST: postmaster@kaupang.biz
WEB: www.kaupang.biz

Veilederen kan faes ved henvendelse til Kommunal- og regional departementet, Kom-
munalavdelingen, eler til Kaupang as.
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