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Innledning

I dette notatet vil det bli gitt en kort beskrivelse og vurdering av den såkalte

resultatenhetsmodellen. Hva kjennetegner modellen, hvor utbredt er den og hvilke erfaringer

har en nøsta så langt? Det umiddelbare formålet med notatet er at det skal brukes av Paradis

kommune i den interne diskusjon og som del av beslutningsgrunnlaget for en eventuell ny

organisering. Notatet kan imidlertid også ha interesse og nytteverdi for andre kommuner.

I notatet vil vi først gi en definisjon av begrepet resultatenhetsmodell og forsøke å relatere det

til begrepet flat struktur. Dernest vil vi kort si litt om vekst og utbredelse. I det fjerde avsnittet

vil resultatenhetsmodellen bli presentert, mens vi i femte avsnitt vil si litt om erfaringer med

modellen. Det vil til slutt bli diskutert hvilke muligheter og begrensninger modellen har.

Definisjon

Det er ikke mulig å finne en allment akseptert definisjon av "resultatenhet" eller

"resultatenhetsmodell". Det er heller ikke mulig å finne en definisjon som både fanger inn

begrepet som idealmodell og som faktisk eksisterende modell.

Et eksempel på en definisjon av "resultatenhet" som idealmodell finner vi i Hellands bok

utgitt på Kommuneforlaget (2002):

Resultatenhetene skal være selvstendige med eget resultatansvar, og det er viktig at

rådmannsteamet "holderfingrene unna " og ikke overstyrer resultatenhetene (s. 11).

En resultatenhet skal være en selvstendig og avgrenset enhet hvor det er tydelig hvilke

rammer (bådefor økonomi og tjenesteområde) denjobber innenfor (s. 20).

Definisjonen er altså ikke presentert som en definisjon i Hellands bok, men er noe en må lese

seg fram til på forskjellige sider. Han utdyper for eksempel sin oppfatning av modellen ved en

opplisting av flere momenter på ss. 23-24. Her heter det bl.a.:

Alle rådmannens fullmakter innen personal, økonomi, tjenesteutvikling, tjenesteyting

og beslutninger av saker innen resultatenhetens område delegeres til

resultatenhetsleder.





Det som kjennetegner Hellands beskrivelse av modellen er altså en veldig sterk

understrekning av resultatenhetenes selvstendighet. Samtidig vektlegger han deres ansvar for

å oppnå resultater.

I en av de få empiriske studiene som foreligger her til lands om praktisk bruk av

resultatenhetsmodellen, avstår forfatterne eksplisitt fra å gi noen klar definisjon (Opedal,

Stigen og Laudal 2002). De knytter begrepet "resultatenhet" til at

den enkelte enhet eller virksomhet harfått delegert betydeligefullmakter innenfor et

klart ansvars- eller resultatområde (s. 24).

De viser til at det hersker uenighet om hvor betydelige fullmaktene må være før en anvender

ordet "resultatenhet" eller "resultatenhetsmodell". Er det tilstrekkelig med betydelig fullmakt

og resultatansvar på et område, eller må det være det på alle områder (drift, økonomi,

personal osv.)?

I en svensk studie av resultatenheter i teknisk sektor er "resultatenhet" definert slik (Hellstrøm

2002):

...en avgrånsad organisatorisk enhet dår ledningen har ansvarfor intåkter minus

kostnader (s. 16).

Også denne må sies å være en ideell definisjon. I Norge vil det i alle fall være vanskelig å

finne kommuner der resultatenhetene kan beskrives slik.

I dette notatet har jeg valgt å definere "resultatenhet" på følgende måte:

En resultatenhet er en avgrensa og relativt selvstendig kommunal virksomhet med stor
operativfrihet og tilnærma totalansvarfor egen drift og egne resultater innen
hovedsakelig eksterntfastsatte økonomiske rammer

I denne definisjonen ønsker jeg for det første å understreke at seiv om den operative frihet kan

være stor, vil selvstendigheten uansett være begrensa. Resultatenheter er normalt en del av en
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organisasjon, dvs. de er ikke skilt ut som egne rettssubjekter. For det andre er inntektene i de

fleste tilfeller gitt, og det er kommunestyret som legger disse rammene. En resultatenhet har

som oftest marginale muligheter til å påvirke sin egen budsjettramme. Definisjonen er en

blanding av en beskrivende og en ideell definisjon. Det beskrivende kommer fram gjennom

formuleringer som "relativt selvstendig" og "hovedsakelig eksternt fastsatte økonomiske

rammer", mens det ideelle avspeiles i uttrykk som "stor operativ frihet" og "tilnærma

totalansvar".

Det er fullt mulig for en kommune å ta i bruk resultatenhetsorganisering uten å innføre såkalt

flat struktur. I Sverige for eksempel synes flat struktur å være lite utbredt, seiv i kommuner

med resultatenheter. Hva er så flat struktur? På samme måte som for begrepet "resultatenhet"

finnes det ingen allment akseptert definisjon av begrepet "flat struktur". Mange vil nok i dag

oppfatte flat struktur i kommunesektoren som en organisasjonsmodell uten ledernivåer

mellom rådmannen og resultatenhetsleder. Noen omtaler denne modellen som en 2-nivå

modell. Opedal, Stigen og Laudal (2002) rapporterer at uttrykket "flat struktur" også brukes

om modeller med 2,5 og 3 ledernivåer ute i kommunene. En slik begrepsbruk er ikke særlig

oppklarende. En burde i slike tilfeller heller snakke omflatere struktur. Begreper som "flat

struktur" og særlig "2-nivå modell" kan dessuten virke villedende ettersom eventuelle

ledernivåer innad i den enkelte resultatenhet ikke tas med i regnestykket. Jo større en

resultatenhet er, desto mer sannsynlig er det at den har flere ledernivåer.

I det følgende vil jeg bruke begrepet "flat struktur" som betegnelse på:

en organisering av den kommunale administrasjon uten ledernivåer mellom

rådmannen og resultatenhetsleder

Dette er, ut fra det som er skrevet tidligere, en ideell eller formell definisjon. Om

organiseringa i en bestemt kommune faktisk er slik er et empirisk spørsmål.

Utbredelse

I følge en kartlegging gjennomført av Opedal, Stigen og Laudal i oktober 2002 hadde eller

planla 126 kommuner å innføre flat struktur med resultatenheter. I dette tallet er inkludert
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kommuner med 2,5 ledernivåer (dvs. en kombinasjon av resultatenhetsmodell og sektor-,

avdelings- eller etatsmodell). En nyere undersøkelse (NIBR 2004) viser at 134 (av 329

undersøkte) kommuner ikke hadde noen ledernivåer mellom rådmannen og enhetsleder. Dette

tilsvarer ca. 40% av norske kommuner. I 82 kommuner var det enkeltvirksomheter (skoler,

barnehager, sykehjem osv.) som rapporterte direkte rådmannen, i 8 virksomheter innen

geografiske områder og i 37 funksjonsorganiserte enheter. Det bildet som tegnes er komplisert

og det er derfor vanskelig å gi helt eksakte tall på utbredelsen av resultatenhetsmodellen. Det

en kan si er at modellen er i sterk vekst og at den ofte opptrer i kombinasjon med flat struktur.

Veksten har vært særdeles sterk siden slutten av 1990-tallet og begynnelsen av det nye

århundret.

Resultatenhetsmodellen

En grunnleggende tanke bak resultatenhetsmodellen er å dreie oppmerksomhet vekk fra regler

og prosedyrer mot oppnåelse av mål og resultater. Tankegangen er at kommunene tradisjonelt

har vært regelstyrte ("byråkratiske") og sentralstyrte ("hierarkiske") organisasjoner. Dette skal

ha hemmet deres evne til å omstille seg i takt med endrete krav og forventninger fra brukere,

ansatte, sentrale myndigheter og samfunnet generelt. Ved å desentralisere myndighet til

enhetsnivå tenker en seg at kommunenes omstillingsevne skal bli bedre. Desentralisering

antas å frigjøre energi og ressurser i den enkelte ansatte og i organisasjonen som helhet.

Myndiggjøring skal skape økt motivasjon, arbeidsglede, kreativitet, sparsommelighet osv.

Ansvarliggjøring, dvs. det å stille krav om resultater, vil stimulere folk til å ta ansvar.

Myndiggjøring betyr altså å gi frihet i valg av virkemidler og disponering av ressurser, noe

som er en forutsetning for økt ansvarliggjøring. Til sjuende og sist forestiller en seg at dette

vil gi økt kostnadseffektivitet, økt tjenestekvalitet og økt brukertilfredshet. Prosjektet er mao.

ambisiøst. Det er ikke bare snakk om en endring av organisasjonsstruktur. Det dreier seg

kanskje først og fremst om en endring i organisasjonskultur.

I Paradis kommune bør en stille seg følgende spørsmål: Er organisasjonskulturen i vår

kommune slik som her beskrevet, dvs. regelstyrt, sentralstyrt og prega av manglende

omstillingsevne (omstillingsvilj e)?
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Som reformidé ser resultatenhetsmodellen ut til å ha henta inspirasjon fra flere kilder. For det

første passer den sterke vektlegginga av desentralisering og frigjøring godt overens med den

sterke desentralistiske og demokratiske tradisjon i nordiske kommuner (Klausen og Ståhlberg

1998). Det er mao. ikke nødvendigvis snakk om noe radikalt brudd med fortida, slik

diagnosen over tyder på. Dernest har ideen etter all sannsynlighet henta inspirasjon fra

næringslivet. Det er kanskje særlig divisjons- og konsernorganisering og dens bruk av profit

centres (overskuddssentra) som her har vært viktig. I Sverige har et slikt slektskap vært påvist

eksplisitt (Hansson og Lind 1998, Hellstrøm 2002). En tredje inspirasjonskilde kan spores

tilbake til England der oppsplitting og fristilling ("agentification") har prega offentlig, også

kommunal, forvaltning i mer enn 20 år. Idealet har vært å dele kommunal forvaltning opp i

selvstendige enkeltvirksomheter som skulle konsentrere sin oppmerksomhet og sine ressurser

om hver sin hovedoppgave ("single-purpose agencies"). Konsulentselskapet KPMG har

eksplisitt vist til dette som inspirasjonskilde for sitt eget arbeid med resultatenhetsorganisering

i norske kommuner. En fjerde og mer generell inspirasjonskilde er den humanistiske og

demokratiske tenkning som har stått sterkt innen norsk og skandinavisk organisasjonsfaglig

forskning og utdanning og innen norsk og skandinavisk arbeidsliv (Nylehn 1999, Sejersted

1997, Thorsrud 1967, Thorsrud og Emery 1969).

For mange kommuner vil det nok være slik at en henter mye praktisk og konkret inspirasjon

fra andre kommuner. Noen har for eksempel besøkt Holbæk kommune i Danmark, mens

andre har henta inspirasjon og ideer fra norske kommuner som Larvik og Tønsberg.

Hvor henter Paradis kommune sin inspirasjon fra?

Resultatenhetsmodellen slik den spres og praktiseres i Norge, har tre generelle kjennetegn:

1. Oppdeling

2. Fristilling

3. Utflating

1. Oppdeling
Sammenlikna med den tradisjonelle etatsmodellen, der den kommunale administrasjonen ble

delt inn i 4-5 etater, representerer resultatenhetsmodellen en langt mer radikal oppdeling.

Noen kommuner har riktignok nøyd seg med 8-10 enheter (for eksempel Evenes kommune og
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tidligere også Strand kommune), mens andre har vært oppe i 300-400 enheter (for eksempel

Bærum og Trondheim kommuner). 20-70 enheter synes å være ganske vanlig. Antall ansatte

pr. enhet kan variere fra 3 til 300. Denne sterke oppdelinga synes å være karakteristisk for

Norge. Hver virksomhet defineres gjerne som en egen enhet. I Sverige for eksempel opereres

det med færre enheter.

Mange kommuner ser ut til å ha satsa på å etablere én enhet pr. tjeneste eller oppgave. Det er i

hovedsak to typer enheter som anvendes:

1. Eksternt orienterte enheter (tjenesteproduksjon for eksterne brukere, dvs. skoler,

barnehager, sykehjem, hjemmehjelp, hjemmesykepleie osv.)

2. Internt orienterte enheter (stabs- og støttetjenester for egne tjenesteproduserende

virksomheter, lokalpolitiske organer, ordfører og rådmannsteam, for eksempel

økonomi og personal, IKT, plan og utvikling, servicekontor osv.)

Det kan være vanskelig å vite hvordan den konkrete inndeling i enheter skal gjøres. Lokale

forhold kan spille inn, for eksempel hvor i kommunen ulike aktiviteter er lokalisert,

bygningsmessige forhold, tilgang på kompetente og motiverte enhetsledere osv. Det vi ser er

at enhetsinndelinga endres etter hvert som en vinner erfaring og etter hvert som

omstendighetene endrer seg. Stord kommune har for eksempel redusert antallet enheter de

siste par åra gjennom sammenslåinger, bl.a. pga. økonomi.

Et forhold som påvirker antallet enheter sterkt er organisering av hver skole og hver

barnehage som egne enheter. Antallet enheter ser for øvrig ut til å variere med

kommunestørrelse.

Hvor mange resultatenheter bør vi satse på i Paradis kommune? Hvor mange av disse skal

være tjenesteproduserende enheter, og hvor mange skal være stabs- og støtteenheter?

2. Fristilling
Myndiggjøring av resultatenhetene og ikke minst deres ledere, er selve mekanismen som skal

frigjøre de menneskelige og organisatoriske ressurser som en i dag forestiller seg er bundet

pga. tradisjonelle organisasjons- og ledelsesformer i kommunesektoren. Myndiggjøring i dette

perspektiv handler med andre ord om å fjerne barrierer som hemmer og hindrer effektiv og

målretta bruk av tilgjengelige ressurser.
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Mer konkret dreier myndiggjøring seg om overføring av beslutningsmyndighet fra det

strategiske (kommunestyret og rådmannen) til det operative nivået (enheten og

enhetslederen). Den enkelte enhet skal få frihet til seiv å bestemme hvordan økonomiske,

personellmessige og andre ressurser skal brukes og hvilket faglig skjønn som skal utøves for å

løse pålagte oppgåver. En antar at ved å gi de som sitter nærmest brukerne operativ frihet, vil

en få fram de beste og billigste løsningene.

Enhetslederne er tiltenkt er særdeles viktig plass i resultatenhetsmodellen. Enhetslederen antas

å ha en avgjørende betydning for den enkelte enhets funksjonsdyktighet og prestasjonsevne.

Den operative frihet forvaltes primært av enhetslederen. Det er han eller hun som står

personlig ansvarlig overfor rådmannen for enhetens prestasjoner. Det personlige ansvaret er

tenkt beskrevet og understreket i en lederavtale eller lederkontrakt mellom rådmannen og den

enkelte enhetsleder. Avtalen forhandles, og reforhandles årlig. Ideelt sett bør den inneholde

klare krav og forventninger til resultater samt bestemmelser om hvilke belønninger

resultatoppnåelse og hvilke sanksjoner mangel på resultatoppnåelse vil gi. Dette fordrer et

system og faste rutiner for innhenting, bearbeiding og presentasjon av relevant og pålitelig

informasjon om resultatoppnåelse.

Et viktig punkt når det gjelder resultatoppnåelse er hvilke følger overforbruk vs. underforbruk

får for neste års budsjettramme. En naturlig konsekvens av resultatenhetsmodellen vil være at

over- eller underforbruk som kan tilskrives enhetens egne disposisjoner, skal følge enheten

inn i neste budsjettår. Dersom over- eller underforbruket skyldes forhold som enheten seiv

ikke har herredømme over, skal den verken straffes eller belønnes økonomisk.

I Paradis kommune bør en stille seg følgende spørsmål:

1. Hvor stor frihet vil vi gi enhetslederne, i forhold til økonomi, personale, intern

organisering osv?

2. Skal enhetene fritt kunne velge om de skal bruke kommunens egne støttetjenester eller

kjøpe disse eksternt?

3. Har vi enhetsledere med tilstrekkelig kompetanse, i økonomi, personalspørsmål,

organisering osv? Hva må til av opplæring og utvikling for at de skal fa den

nødvendige kompetanse?





4. Skal enhetslederne ha fagkompetanse som er relevant for den virksomheten de skal

lede, eller er det tilstrekkelig med allmenn økonomisk-administrativ, eventuelt annen

bakgrunn?

5. Har vi gode nok systemer og rutiner for åfå til en tilfredsstillende resultatvurdering?

Vanligvis vil ikke resultatenhetene være egne rettssubjekter (seiv om de godt kan organiseres

slik). Det betyr at lederkontraktene er interne kontrakter som normalt ikke kan prøves for

domstolene. Det vil si at en enhetsleder kan fratas sin stilling som enhetsleder (for eksempel

dersom enhetsbudsjettet overskrides år etter år), uten at dette går ut over vedkommendes

ansettelsesforhold til kommunen. Det reguleres av en vanlig ansettelseskontrakt som er et

juridisk dokument.

3. Utflating
Det er fullt mulig å tenke seg at kommuner kan innføre resultatenhetsmodellen uten samtidig

å gå over til en flat struktur. I Sverige for eksempel ser flat struktur ut til å være unntaket. Her

vil enkeltvirksomheter oftere være underordna både politiske nemnder (for eksempel teknisk

namnd eller byggnadsnåmnd) og administrative mellomledere. Resultatenhetene vil også

gjerne være større enn i Norge med flere virksomheter under seg.

I Norge ser imidlertid resultatenhetsmodellen ut til å gå hand i hand med flat struktur. Flat

struktur synes å framstå som et selvstendig ideal for god organisering i kommunene. Det å

fjerne mellomlederne blir gjerne begrunna med et ønske om:

1. å flytte ressurser fra administrasjon til tjenesteproduksjon og

2. raskere og bedre informasjonsflyt og beslutningsfatning.

Flat struktur betyr i praksis større koordineringspress på rådmannen. Seiv om han eller hun

har 2-3 kommunalsjefer ved sin side vil presset likevel kunne bli stort, særlig i en tidlig fase

før enhetslederne er blitt trygge i sin nye rolle.

Hvor mange nivåer ønsker en å ha mellom rådmann og enhetsleder i Paradis kommune?

Ønsker en å satse på flat struktur, dvs. ingen nivåer?
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Erfaringer

Tatt i betraktning hvor populær resultatenhetsmodellen er blitt de siste åra her i landet, er det

bemerkelsesverdig at det ikke er gjort flere studier av den. Så langt er det kun MBR's studie

av ni kommuner som er publisert (Opedal, Stigen og Laudal 2002). Min egen undersøkelse (i

tilknytning til min doktorgradsavhandling) er en av de større som hittil er gjort i Norge. Den

omfatter 12 kommuner spredt over hele landet. Resultatene herfrå er imidlertid fortsatt under

utskriving og er derfor ennå ikke publisert.

Fra Sverige foreligger et par undersøkelser, bl.a. et doktorgradsarbeid (Hansson og Lind 1998,

Hellstrøm 2002). I Danmark er det gjennomført en større undersøkelse i og av Skanderborg

kommune (Bang, Hansen og Hoff 2000). Denne oversikten er på ingen måte uttømmende.

Kommunerevisjonen for Sunnhordland har dessuten gjennomført en evaluering av

resultatenhetsmodellen i Stord kommune (2000).

Spørsmålet om hvilke erfaringer som er gjort med bruk av resultatenheter må ses i

sammenheng med hvilke motiver som lå bak innføring av modellen i hver enkelt kommune.

Motivene varierer, naturlig nok. Det foreligger ingen samla oversikt over dette. Den vanligste

begrunnelsen synes imidlertid å være knytta til behovet for å spare og for å effektivisere.

Reformen oppfattes derfor av mange først og fremst som en spare- og effektiviseringsreform.

Hva er de viktigste motivene i Paradis kommune for eventuell innføring av

resultatenhetsmodellen?

Det er viktig å understreke at den praktiske utforming av resultatenhetsmodellen varierer fra

kommune til kommune. Kanskje burde vi heller snakke om resultatenhetsmodeller i flertall.

Denne variasjonen gjør at de erfaringene som gjøres også er noe forskjellige. En bør også

være oppmerksom på at kommuner med resultatenheter ofte kan ha helt ulik politisk

organisering. I Tønsberg kommune for eksempel, har en holdt fast ved hovedutvalgsmodellen.

I det følgende skal jeg liste opp de viktigste erfaringene så langt. Kildene for denne

opplistinga er de studiene som er nevnt over.
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Enhetslederne tilfredse med økt operativ frihet, men frustrerte over stram
økonomistyring
yl. Et stort flertall opplever handlefriheten som reell og er fornøyde med modellen.

Ønsker seg ikke tilbake til det som var (Opedal, Stigen og Laudal 2002 + egne data).

2. Det er stor misnøye med økonomistyringa som oppfattes å være for stram. I noen

kommuner skjer det et eller flere kutt i enhetenes budsjettrammer i løpet av

budsjettåret, enten direkte gjennom nedskjæringer, eller indirekte ved at enhetene

pålegges å bidra til fellesløsninger, for eksempel innen IKT. Vel halvparten av

enhetslederne vurderer å slutte i sine stillinger, de fleste pga. stram økonomi (egne

data).

Økt fokus på kostnader, økonomi og prestasjoner, men mer
enhetsegoisme, kortsiktighet og suboptimalisering

1. Økt prestasjons- og resultatorientering (Hansson og Lind 1998 + egne data).

2. Økt kostnadsbevissthet (Hansson og Lind 1998, Hellstrøm 2002).

3. Økt kostnadseffektivitet registrert, mest i enheter med inntektsansvar, noe mindre i

enheter med bare budsjettansvar (Hansson og Lind 1998).

4. Raskere og bedre beslutninger (Hellstrøm 2002).

5. Bedre informasjon om resultater (Hellstrøm 2002).

6. Mer kompakt og mindre byråkratisk organisasjon (Stord 2000).

7. Realvekst i budsjettet retta mot tjenesteproduksjon (Stord 2000).

,/ 8. Baksida av medaljen er økt enhetsegoisme, i form av fokus på egne besparelser
X

(Hansson og Lind 1998).

9. Tilfelle fra sykehussektoren med økte totalkostnader, pga. av suboptimalisering og

mangel på aktiv overordna ledelse (Hansson og Lind 1998). Fare for

suboptimalisering et generelt problem, dvs. ensidig opptatthet av hva som gagner egen

enhet, seiv når dette er negativt for helheten.

10. Økte kostnader pga. dublering av funksjoner på enhetsnivå, nye kontrollfunksjoner på

overordna nivå og generelt økt administrasjon (Hellstrøm 2002). Enhetslederne bruker

mer tid til administrasjon enn før, og mindre tid til faglig ledelse (Opedal, Stigen og

Laudal 2002, Stord 2000).
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\/ 11. Økt kortsiktighet. Liten vilje til å langsiktige investeringer. Fare for tap av framtidig

utviklingskraft (Hellstrøm 2002).

Tydeliggjøring av ansvar, men vanskeligere koordinering
1. Avgrensning av ansvar og tilhørende organisatorisk oppdeling har gjort det lettere å

X
holde oversikt over hvem som har ansvar for hva (Hellstøm 2002 + egne data).

2. Tydeliggjøring av ansvar begrenses av uklare resultatkrav og resultatindikatorer samt

mangelfulle systemer og rutiner for resultatvurdering. Mangetydige, til dels

motstridende formuleringer og begreper brukes, i tillegg til at forskjellige oppfatninger

og tolkninger av resultatene gjør seg gjeldende (Stord 2000).

3. Ensidig fokus på myndiggjøring, mindre opptatthet av ansvarliggjøring (Hansson og

Lind 1998).

4. Begrensa kapasitet i rådmannsteamet til å følge opp enhetslederne tilstrekkelig (egne

data). Enhetslederne savner fagsjef i toppledelsen, å la etatsjef (Stord 2000).

5. Svekka samordning, bl.a. med tanke på likhet i tjenestetilbudet og brukere med behov

for flere tjenester (Stord 2000 + egne data).

6. Mange rådmenn vektlegger kulturbygging i organisasjonen, for eksempel gjennom

ledersamlinger. I Larvik har en i tillegg innført formelle koordineringsmekanismer (for

eksempel et samordningsråd som møtes hver uke).

7. Etablering av faglige og tverrfaglige interne nettverk i mange kommuner. Fungerer bra

i noen kommuner, men slett ikke i alle.

8. Vanskelig balansegang mellom desentralisering (operativ frihet) og sentralisering

(sentral kontroll). For mye sentral styring undergraver modellen (enhetslederne slutter

å fungere som ledere), for lite kan stimulere enhetsegoisme og suboptimalisering.

Økt brukerorientering og brukertilpasning, men fare for demokratisk
underskudd

1. Økt vektlegging av hva brukeme mener, bl.a. gjennom utstrakt bruk av

brukerundersøkelser (Hellstrøm 2002 + egne data). Vektlegges ekstra mye i

kommuner med fritt brukervalg (en del kommuner i Sverige).

2. Stram økonomi kan gjøre det vanskelig å innfri de forventninger som lett skapes

gjennom økt brukerorientering.
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3. Lokalpolitikerne lite delaktig når resultatmål og resultatindikatorer utformes (egne

data).

4. Enhetslederne føler liten tilknytning til lokalpolitikerne (egne data).

5. Redusert informasjonsutveksling mellom operativt nivå og lokalpolitikerne.

Lokalpolitikerne mister detaljkunnskap og får dårligere grunnlag for styring av den

kommunale virksomhet. Blir mer avhengige av rådmannen. (Disse problemene er

oppstått uavhengig av resultatenhetsmodellen. Henger sammen med framveksten av et

ideal om at lokalpolitikeren primært bør være strateg, med fokus på overordnede

prinsipper og lange linjer samt vektlegging av skillet mellom politikk og

administrasjon) (Opedal, Stigen og Laudal 2002, Bang, Hansen og Hoff 2000).

Godt forhold mellom rådmannen og enhetslederne, men mangel på
løpende dialog og kommunikasjon

1. Enhetslederne opplever at rådmannen har tillit til dem og stor respekt for jobben de

gjør (egne data).

2. De fleste enhetslederne mener også at rådmannen støtter dem i deres rolle som ledere,

men er ikke tilfredse med den faglige støtte de mottar (egne data).

v 3. Enhetslederne savner mer dialog og kommunikasjon med rådmennene (egne data).

Flat struktur i navnet, men ikke alltid i gavnet
1. Mange enhetsledere opplever at kommunalsjefene opptrer som et eget ledernivå,

mellom dem og rådmannen. Det spriker ofte på toppen ved at det kommer ulike

signaler fra de forskjellige medlemmene av rådmannsteamet (egne data).

2. Mer enn halvparten av enhetsledere forteller at stabs- og støtteenhetene har myndighet

til å instruere tjenesteenhetene i mange saker (egne data). Noen kommuner har gitt

stabs- og støtteenhetene instruksjonsmyndighet i utviklings- og omstillingsspørsmål.

Utfordringa synes å være å unngå at denne avgrensa myndigheten "smitter over" på

andre oppgåver i forhold til tjenesteenhetene. Mye kan tyde på at dette skillet er

vanskelig å opprettholde i praksis og at stabs- og støtteenhetene dermed kan bli

oppfatta som et eget ledernivå.
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Ulik praksis overfor ansatte og brukere - toleranse for ulikhet?
1. Tendenser til at resultatenhetene utvikler ulik praksis, overfor egne ansatte (for

eksempel i forbindelse med permisjoner) og overfor eksterne brukere (for eksempel

ved forespørsler om fri for elever i skoleåret utenom ferier, eller i forbindelse med

alkoholservering ved sykehjem). Foreløpig ikke rapportert som noe stort problem

(egne data), men en må være forberedt på at dette blir et viktigere tema ettersom tida

går og ulikheter utvikles.

2. Ulik praksis må ses som en naturlig konsekvens av resultatenhetsmodellen. Modellen

er i seg seiv en metode for å stimulere til utvikling og utprøving av forskjellige

løsninger. Noen ganger vil en finne fram til bedre (og kanskje billigere) løsninger enn

de etablerte. Men er en forberedt og bevisst på at dette vil kunne skape ulikheter?

3. Hvor stor er toleransen i kommunen for slike ulikheter, i administrasjonen, blant

politikerne, blant brukerne?

Muligheter og begrensninger

Helt avslutningsvis vil jeg peke på de viktigste mulighetene og begrensningene ved

resultatenhetsmodellen.

Det er trolig mye riktig i den grunnleggende tenkninga bak modellen om at klargjøring og

avgrensning av ansvar, desentralisering, myndiggjøring og operativ frihet vil frigjøre

menneskelige og organisatoriske ressurser. I organisasjonsteori og organisasjonspsykologi

finnes solid teoretisk belegg for dette. Også demokratiteori inneholder mange av de samme

ideene. Ikke minst har vi solid erfaring for at dette ikke bare er teori, men at det faktisk

fungerer i praksis.

Det er imidlertid noen forutsetninger som må være på plass. En første, viktigforutsetning er at

resultatenhetsmodellen gjennomføres noenlunde konsekvent. Det betyr ikke at en må finne

fram til et bestemt, gitt-for-alltid balansepunkt mellom desentral styring og sentral kontroll.

Det punktet finnes nemlig ikke. Balansen er dynamisk og vil variere etter omstendighetene.

Men det betyr at aktørene må utvikle en felles forståelse for hva resultatenhetsmodellen er, at

de er enige om grunnleggende spilleregler, at de har respekt for hverandres roller og at de

opprettholder en kontinuerlig dialog. En annen forutsetning er at enhetene gis realistiske og
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rimelig stabile rammebetingelser, ikke minst mht. økonomi. En tredjeforutsetning er at

relevante og målbare resultatindikatorer identifiseres og at pålitelige systemer, rutiner og

metoder for innsamling og bearbeiding av resultatdata utvikles og tas i bruk. En fjerde

forutsetning er at sammenhengen mellom prestasjoner og resultater på den ene side, og

belønning og "straff på den annen side, er kjent, akseptert og praktisert. En femte

forutsetning er kompetanseheving, ikke minst av enhetslederne, som trenger opplæring i både

økonomi, personalforvaltning, organisering osv. samt ledelse. Den siste og sannsynligvis

viktigsteforutsetningen er utvikling av nye roller og en ny administrativ kultur. Dersom

resultatenhetsmodellen skal lykkes og overleve, må denne nye kulturen gi større rom for

lokalpolitikerne enn mange tidligere reformer har gjort.

Resultatenhetsmodellen har likevel noen begrensninger ved seg som bør tas med i

regnestykket. Den første begrensinga er knytta til de forutsetningene som ble lista opp

ovenfor. I den grad disse ikke innfris, vil modellens funksjonsdyktighet svekkes. I denne

sammenheng kan det være på sin plass å mane til en viss nøkternhet når det gjelder

forventningene om at økt frihet vil gi økte menneskelige og organisatoriske prestasjoner. En

del studier har vist at sammenhengen mellom selvstendighet og prestasjoner ikke er så klar og

positiv som mange tror (for eksempel Pollitt m.fl. 2001). En annen begrensning har

sammenheng med at kommunale resultatenheter er fiktive, dvs. de er ikke overskuddssentra

(profit-centres) slik vi kjenner de fra næringslivet. Det betyr at den overordna styring av disse

sentra kan bli svak fordi rådmannen ikke får noen støtte fra et marked når det gjelder å

kontrollere og vurdere enhetenes prestasjoner. Markedet utøver normalt en disiplinerende

kraft på profit-centres og fungerer nærmest som en gratis og automatisk styringsmekanisme

for den overordna ledelsen. Denne mekanismen er vanligvis ikke tilgjengelig i en kommune.

Dermed støter vi på en tredje begrensning. I mangel av et marked må informasjon om

prestasjoner framskaffes på andre mater. Det er her behovet for resultatevaluering oppstår.

Faren er at systemet kan bli svært omfattende og kostbart. Erfaringsmessig er det lett å gå i

den såkalte evalueringsfella, dvs. at resultatkriteriene blir stadig flere, at evalueringssystemet

blir mer og mer raffinert og detaljert, at datamengdene blir stadig større osv. I verste fall kan

kostnadene ved evaluering overstige mulige besparelser ved resultatenhetsmodellen. En fjerde

begrensning er at resultatenhetene kan bli for små med de smådriftsulemper det medfører. Jo

mindre enheter, desto færre oppgåver kan desentraliseres til disse. Det vil for eksempel bli

svært dyrt dersom alle enheter skal være selvforsynte mht. merkantile tjenester, uansett

størrelse. Desentralisering forutsetter en viss enhetsstørrelse, uten at det er mulig å gi et
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generelt, eksakt råd om dette. En femte begrensning kan omtales som den hierarkiske fristelse.

I de situasjoner der enhetslederne velger andre løsninger enn de rådmannen kunne tenkt seg,

er det viktig at rådmannen aksepterer dette og unngår å intervenere. Rådmannen (og ikke

minst politikerne) har formell myndighet til å gripe inn når tid de måtte ønske, men jo oftere

de gjør dette, desto mer undergraves modellen. En spesiell utfordring for rådmannen kan være

å forhindre at kommunalsjefer og stabs- og støtteenheter sender ut "hierarkiske signaler" til de

øvrige resultatenhetene, uten at dette er klarert og gjennomtenkt. En slik praksis vil

sannsynligvis gjøre det vanskeligere å utvikle en ny administrativ kultur med myndige og

ansvarlige enhetsledere.
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