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Sammendrag
Denne masteroppgaven har sett pa Stjgrdal kommunens utfordringer knyttet til investeringer,
og strategiforankringen av relevante dokumenter i prosessen frem til beslutning for
gjennomfaring av byggeprosjekt. Dette for a fa svar pa hvorvidt involverte prosjektdeltakere i
byggeprosjekter vet hvilke strategiske dokumenter som gjelder, samt om det er en tydelig
arbeidsprosess. For a belyse dette har vi stilt opp to problemstillinger som tar for seg strategi
0g arbeidsprosess;

- «Hvordan, og i hvilken grad, har Stjgrdal kommune en strategisk tilnerming til

investering i byggeprosjekter?»

- «l hvilken grad har Stjgrdal kommune en formalstjenlig arbeidsprosess i tidligfase av
byggeprosjekter?»

Vi har valgt a gjere et omfattende dokumentstudium av relevante strategiske dokumenter i
Stjgrdal kommune med et omfang pa omkring 1000 sider. Dette ble gjort parallelt med 11
intervjuer a 60 minutter som ble analysert. Disse ga mange funn som vi har kategorisert etter
relevans og diskutert opp imot teori og gvrige funn fra empirien. Vare funn tyder pa at
informantene i varierende grad har tillit til den strategiske verdien av Stjgrdal kommunes mest
strategiske dokumenter, men likevel er det flere dokumenter som oppgis a ha stor verdi,
relevans og tydelige prioriteringer. Her var det ulike svar etter hvilken etat vi undersgkte. | var
drgfting finner vi at de aller fleste av Stjerdal kommunes dokumenter har en faktisk strategisk
verdi pa tross av hva informantene mener, men at det er noe a hente pa konkretisering av mal
for & gjere strategiene gode, og kapasitet til & oppdatere disse.

Ved analyse av funn knyttet til arbeidsprosess fant vi at vare informanter i sveert stor grad hadde
ulik tilnerming til hvordan prosjektenes faser og arbeidsprosess/grensesnitt i praksis ble
gjennomfart. Her var det ogsa et tydelig skille mellom etatene i Stjerdal. Likevel var det
momenter som alle informanter hadde felles, og dette var knyttet til samspillet mellom
administrasjon og politisk ledelse. Dette var ogsd fremtredende nar det gjaldt
strategiforankringen, og hvilken rolle de ulike strategiskolene spiller.

Vi har i oppgaven derfor kommet frem til at forankring og tilnerming til strategi i
byggeprosjekter hovedsakelig er god, men at organisasjonen lider av presisjons- og
kapasitetsutfordringer samt forstaelse for prosess. Vi konkluderer ogsa med at Stjgrdal
kommune i stor grad vil vare tjent med a gjgre en mer dyptgaende kartlegging og analyse av
arbeidsprosesser knyttet til tidligfase byggeprosjekter for & kunne oppna fordeler som redusert
tidsforbruk og bedre kostnadskontroll, samt en mer standardisert prosessforstaelse.



Forord

Masteroppgaven markerer slutten pa en videreutdanning som har gitt oss meningsfullt og nyttig
pafyll av kunnskap innenfor fagomradet organisasjon og ledelse. Ikke minst har vi som en del
av studietiden ogsa mett andre studenter i lik situasjon, og knyttet relasjoner som vi vil hai lang
tid fremover. Omfanget og arbeidet med masteroppgave har vaert meget krevende og slitsomt,
men ogsa veldig interessant og lererikt. Vi fgler at vi har vokst pa denne opplevelsen, og at vi

na kan ga inn i fremtiden med mer faglig tyngde.

Vi gnsker a rette en stor takk til var veileder @yvind Bjergum for gode tips og rad underveis,
og for a stille opp nar vi trengte hjelp. Vi vil samtidig rette en takk til Vegard Foldal og Helene
Rydjord som har bidratt med korrekturlesing. Vi vil ogsa takke Stjgrdal kommune for respons

og samarbeidsvilje i a stille opp som informanter til oppgaven.

En spesiell takk rettes helt til slutt til var kjeere familie, som har stilt utrettelig opp for oss nar

vi har jobbet med oppgaven. Tusen takk til Marianne, Aurora, Charlotte og Emma!

Stjgrdal, 31.05.2017

Stian Foldal

Anders @sterés
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn og tema for oppgaven
Vi er to studenter som valgte & skrive oppgaven sammen, da den har relevans for begge vare

spesialiseringer pa masterstudiet ved NTNU. En av forfatterne jobber som prosjektleder ved
enhet eiendom (teknisk drift) i Stjgrdal kommune, og har fglgelig med seg en del praktisk
kunnskap om arbeidsmetodikk i Stjgrdal kommune inn i oppgaven. Den andre forfatteren
jobber med strategi i privat sektor, noe vi mener utgjer en styrke for oppgaven siden vi
underveis har hatt to ulike tilneerminger til oppgaven. Ved a vere to studenter som skriver
sammen, er vi ogsa i stand til & utfordre hverandres tankesett underveis i oppgaven. Vi mener
ogsa at valget av teori som fokuserer pa strategi i offentlig sektor er interessant og relevant for
lesere bade i privat og offentlig sektor, i den hensikt a forstda mer om hvorfor det offentlige

fungerer slik det gjer.

| rapporten fra Welde et al. (2015) som omhandler investeringer i de 10 stgrste kommunene i
Norge, finner man at det er stor forskjell i hvordan ulike kommuner jobber med investeringer.
Bygg utgjer normalt 40-50 % av investeringene i en kommune, og det medfarer signifikante
summer i en helhet. Videre sier ogsa forskningen til Johnsen (2014) at det er ulik grad av hvilke
«strategiskoler» som brukes i norske kommuner. Det er derfor interessant a se pa en mellomstor
vekstkommune, slik som Stjegrdal kommune. Med omtrent 24.000 innbyggere og hay vekst og
utvikling er det mange investeringer i byggeprosjekter i Stjgrdal, hvor det de siste fire ar er
investert over én milliard i byggeprosjekter alene, og i de neste 4-8 ar forventes det a investeres
minst like mye. Byggeprosjekter er derfor & regne som store prosjekt, som involverer mange
mennesker med tverrfaglig bakgrunn. Det er derfor interessant & se pa hvordan kommunens
organisasjon jobber med arbeidsprosesser i byggeprosjekter, men ogsd hvordan
strategiforankringen er sikret hos de som er involvert i tidligfase. Denne oppgaven tar likevel
sikte pd & ha sterst fokus pa strategi, men arbeidsprosess er med for & underbygge

strategiforankringen.

1.2 Problemstilling
| oppgaven skal vi se naermere pa bade strategiforankringen og arbeidsprosessene som brukes

av organisasjonen i Stjgrdal kommune. Dette er to ulike tilnerminger til en interessant
problemstilling, som sgker & gi svar pa om hvorvidt Stjgrdal kommune er strategisk i sin

tilnaerming til byggeprosjekter, men ogsa hvordan man i praksis jobber for @ komme til politisk



beslutning om igangsettelse av byggeprosjekt. Var problemstilling er falgelig delt i to, og vil
svare pa denne overordnede problembeskrivelsen fra to ulike innfallsvinkler.

Vare problemstillinger er:

- «Hvordan, og i hvilken grad, har Stjgrdal kommune en strategisk tilnerming til
investering i byggeprosjekter?»

- «l hvilken grad har Stjgrdal kommune en formalstjenlig arbeidsprosess i tidligfase av
byggeprosjekter?»

1.3 Formal

Stjgrdal kommune er som en offentlig organisasjon bundet av lover og regler som sier at de
skal forvalte det offentliges penger pa best mulig mate, og vi mener derfor at var oppgave vil
ha en samfunnsmessig nytte for Stjgrdal kommune ved at vare funn, drgftinger og konklusjon

kan bidra til a forbedre arbeidsmetodikk, strategiforankring og effektivitet.

Oppgaven vil ogsa ha som et underordnet formal & ga litt i dybden pa hva det er som ligger til
grunn for de strategiske valg og retninger som tas i en kommune. Hvorfor er en studie av
strategiske dokumenter viktig, og hvilken innvirkning har forstdelsen for disse pa
arbeidsprosessen? Oppgaven gar noe mer i dybden av de strategiske dokumentene som er
utarbeidet og relevante for var problemstilling, men dette gir ogsa verdi a kjenne til for den som
er interessert i det offentlige — uavhengig av hvilken kommune det gjelder siden lovverket er

det samme.

Strategi med spesielt fokus pa offentlig sektor er et teoretisk tema som det i mindre grad er
produsert teori rundt, og oppgaven vil derfor ogsa ha som et formal & gjare noe av denne teorien

bedre kjent.

1.4 Avgrensninger i oppgaven
Stjgrdal kommune er en stor kommune som bestar av mange sektorer (se ogsa Vedlegg 3:

Organisasjonskart Stjgrdal kommune). | denne oppgaven har vi fokusert pa de to starste etatene
som oftest er involvert i byggeprosjekter. Etat omsorg og Etat oppvekst har begge egne
stabsfunksjoner som jobber med investeringer, og er saledes ofte i kontakt med enhet eiendom.
Etat kultur og Etat teknisk drift (her: kommunalteknikk) er utelatt fra oppgaven. Enhet eiendom
ligger under etat teknisk drift, og er med som faglge av rollen som prosjektleder i

byggeprosjektene. Avgrensningen er med bakgrunn i at oppgaven gnsker & fokusere pa de to



etatene som har flest store prosjekter og som er tydelig med i tidligfaseinvolvering hvor enhet
eiendom ogsa er involvert. Etat teknisk drift v/kommunalteknikk (vei, vann, avlgp) star oftest
for sine egne prosjekter, og det er heller ikke tradisjonelle byggeprosjekter hvor enhet eiendom

er involvert.

Var oppgave avgrenses kun mot Stjgrdal kommune, da det ofte er slik at kommuner er ulike i
bade praktisk arbeidsmetodikk og sterrelse, og det ville derfor krevd en god del merarbeid &
finne likhetstrekk som er naturlige & sammenligne. Det er derfor ikke aktuelt & undersgke
anvendelse av strategi i beslutning, kvalitet i strategidokument, arbeidsprosesser mm. hos andre

tilsvarende kommuner av hensyn til begrensninger i tid og ressurser.



2 Teoretisk rammeverk

Teorikapittelet vil ta for seg de to store spgrsmalene i var problemstilling, fortrinnsvis teori
knyttet til strategi og arbeidsprosess i offentlig sektor. Innledningsvis omtaler vi strategi i det
offentlige, og gar mer i dybden av strategibegrepet. Vi ser ogsa litt generelt pa strategibegrepet
far vi ser pa skillet mellom offentlig og privat sektor. Videre omtaler vi forskjellen pa en «stor»
og «liten» strategi, fer vi omtaler Mintzbergs strategiske skoler. Vi ser ogsa pa hva som utgjer
en god eller darlig strategi («godhet») som sier noe om nytteverdien i strategien.

Gjennom var andre problemstilling ser vi pa hvordan vi forholder oss til
arbeidsprosessmetodologien, samt hvordan og hvorfor denne brukes for a kartlegge prosesser i
en organisasjon. Som teoretisk rammeverk legger vi til grunn teorier fra Johnsen (2014),
Mintzberg et al. (2005) og Rumelt (2012) innen strategi. For arbeidsprosess har vi basert vart
rammeverk pa Bendiksen (2009) og Damelio (2016). Disse teoriene gir utgangspunktet for a

svare pa oppgavens problemstillinger.

2.1 Strategi

Strategi er i offentlig sektor, som i privat sektor, et begrep som ofte blir benyttet i mange
sammenhenger uten at det ngdvendigvis er klare og entydige definisjoner av hva som legges i
begrepet. Det kan vere alt fra konkret verktaybruk for & oppna verdi ut fra en antakelse av
fremtiden til et uttrykk for at man har lagt en plan eller at man oppfatter noe som viktig
(Johnsen, 2014). Videre vil vi her redegjgre for noen av perspektivene for strategi og den

akademiske tilnaermingen til begrepet generelt og spesielt ut fra offentlig sektor.

2.1.1 Hva er Strategi
Ut fra de mange forsgk pa & definere begrepet strategi kan vi starte med Bob De Wit og Ron

Meyers definisjon i boken «Strategy, an international perspective», hvor de sier at de er sa lite
enighet rundt begrepet strategi at det vil veere misvisende a samle dette i en definisjon (Wit og
Meyer, 2010).

Wit og Meyer beskriver dog noen av kjerneelementene som strategi som begrep og fenomen
vil inneholde. «Strategiens dimensjoner: Innhold, prosess og sammenheng». Med innhold
menes «hva er eller skal veere strategien til et selskap vaere». Gjennom prosess «hvordan, hvem
og nar — Hvordan er og ber strategi lages». Mens «Sammenheng» sier noe om hvor strategien
er tenkt anvendt, pa hvilket omrade som en strategi for internasjonalisering eller en

samarbeidsstrategi.



For a definere foretaksstrategi benytter vi oss av fagsprakdefinisjoner som:

«Tilpasning mellom organisasjonens interne muligheter og dens eksterne forbindelser» (Kay,
1993, Johnsen, 2014). Videre kan konkurransestrategi defineres som «Valg av foretakets
posisjon i forhold til dets konkurrenter i det markedet foretaket har valgt & operere i» (Kay,
1993, Johnsen, 2014)

Johnsen (2014) hevder videre at det som er felles for strategidefinisjonen er at de «skaper
verdi». Vi kan her se at strategidefinisjonen spriker i flere retninger og har mange utfordringer
i & skape verdi i sin definisjon. Hvilken nytteverdi vil det ha i en definisjon av at strategifaget
skal «skape verdi» til forskjell fra det & ikke jobbe med strategi. | et holistisk perspektiv i jakten
pa en felles strategi for at arbeid som skjer med merkelappen «strategi» vil man sta i fare for &
vanne ut hele begrepet. Slik sett vil Bob De Wit og Ron Meyers holdninger til at det vil vere
misvisende a samle dette i et begrep gi mening. Men betyr dette da at strategi som fagfelt forblir
en privat definisjon og at man ikke kan enes om noen avgrensninger for dette arbeidet? For a
komme mer i dybden pa fagbegrepet strategi og for & kunne svare pa hvorvidt Stjgrdal
kommunes beslutninger er strategisk forankret vil vi na avklare noen kategoriseringer og

refleksjoner rundt begrepet.

2.1.2 Hva skiller offentlig og privat sektor innen strategifagomradet
Strategifaget er ikke ngdvendigvis skilt i teorier for privat sektor og teorier for offentlig sektor.

Allikevel kan vi med sikkerhet si at det er forskjell pa de to sektorene. En av kjerneforskjellen
er hvordan det gkonomiske systemet er inne privat og offentlig sektor. Privat sektor tilstreber
ofte & gke sine inntekter, sekundzrt redusere utgifter, som fglge av at inntekten pavirkes
gjennom markedsposisjonering. Mens privat sektor gjennom posisjoner i markedet kan styre
ressurspadraget som fglge av gkte inntekter, er det innen offentlig virksomhet gjerne mer
forutsigbart hvilke ressurser som tilkommer gjennom bevilgninger og statte som fglge av
skatter og avgifter. Dette gjer at ogsa ressursene i stgrre grad er statisk og man kan saledes ikke
legge strategiske planer som pa kort tid vil kunne doble ressursanvendelsen. Dette gjar at vi
forenklet kan si at privat sektor begynner med mal for deretter ressurser, mens man i offentlig
sektor begynner med ressurser for deretter & vurdere hvilke mal som kan realiseres (Johnsen,
2014).

2.1.3 Stor eller liten strategi?
Johnsen (2014) gjengir i boken «En strategisk offentlig sektor» skillet mellom stor og liten

strategi definert av Richard Whittington. Han betegner liten strategi som strategier i den hensikt



i & skape konkurransefortrinn og optimalisere profitt. Rene finansielle strategier som gjerne er
mest relevante for virksomheter av middels til liten starrelse som opererer i et konkurranseutsatt
marked. Stor strategi er derimot strategier som gar ut over de finansielle resultater. Store
selskaper med mye makt og derigjennom innflytelse vil kunne legge en stor strategi og pavirke
mer enn de gkonomiske resultatene. Vi taler altsa om et perspektiv pa strategi som i stgrre grad
legger ambisjonsnivaet pa et makroperspektiv og utvikling av samfunnet. Whittingtons
definisjon hevder at strategifaget er i ferd med & miste sin relevans og at det ma legges sterre

vekt pa stor strategi for at strategien skal bidra med verdi (Johnsen, 2014).

2.1.4 Strategien i fem kategorier eller definisjoner
For & forstd nytteverdien av strategi og hvor i organisasjonen man finner de strategiske

aktivitetene ma vi se pa det brede spekter av strategiaktiviteter. For a fa grepet om «the strategic
management beast» har Henry Mintzberg kategorisert strategier inn i fem definisjoner ut fra

hva som kjennetegner disse (Mintzberg et al., 2005).

“AND OVER HERE,
LADIES AND GENTLEMEN:
THE STRATEGIC MANAGEMENT BEAST”

"To be perfectly frank, I'm not nearly as smart as you seem to think [ am.”

Figur 1 - The Strategic Management Beast (Mintzberg et al., 2005)



2.14.1 PLAN
Den farste kategorien til Mintzberg er at strategi kan veere en plan. At man legger en plan utgjar

et strategisk arbeid. Planen kan vere enkel, sammensatt, etablert i tidligfase med store visjoner,
den kan bli realisert eller liggende i en skuff. Strategisk planlegging var stort i etterkrigstiden,
men er ikke like populeert na. Allikevel ser vi at mange kommuner fortsatt bruker mye tid og
ressurser pa planlegging som strategiverktgy (Johnsen, 2014).

2.1.4.2 MZNSTER
Som kategori nummer to har Mintzberg beskrevet strategien som sammenhengende mgnster av

adferd over tid. Her kategoriseres kulturelle trekk som strategisk fgrende og eksempel pa
hvordan dette slar ut i strategiarbeidet kan vaere hvordan man forsgker a se pa modeller og
praksis fra andre kulturer og om disse er overfgrbare til eget styresett (Johnsen, 2014).

2.1.4.3 POSISJON/STILLING
For det tredje handler strategi om posisjonering. Dette er kanskje det som mange

bedriftsgkonomer i sterst grad kjenner seg igjen i innen strategifaget. Her hvordan man
posisjonerer seg i et marked eller hvordan man stiller seg til nye initiativ, utforsker, forsvarer
eller etterngler (Johnsen, 2014).

2.1.4.4 PERSPEKTIVER
Den fjerde kategorien handler om hvilke perspektiver en ser verden gjennom. Hvordan man ser

egen virksomhets rolle ut fra visjoner og refleksjon (Johnsen, 2014).

2.1.45 SPILL
Mintzbergs femte og siste definisjon er at strategi er et spill og spesielt om makt. Dette handler

om hvordan spill og makt pavirker lgsninger og valg i organisasjonen (Johnsen, 2014).
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Figur 2 - Mintzbergs visualisering av strategidefinisjoner (Mintzberg et al., 2005)

2.1.5 Ti strategiske skoler

Disse kategoriene av definisjoner skiller saledes hvilke akademisk tilnerming man gjer til det
strategiske arbeidet. Videre har Mintzberg delt opp strategien i 10 tankesett, tradisjoner eller
som han kaller det, «skoler» (Mintzberg et al., 2005)

Disse er planleggingsskolen, utformingsskolen, maktskolen, leeringsskolen, omgivelsesskolen,
kulturskolen, posisjoneringsskolen, kognisjonsskolen, entreprengrskolen 0g
konfigurasjonsskolen. Flere av disse henger direkte sammen med kategoriene som definisjon
av strategi. For a svare pa farste del av problemstillingen har vi her valgt a kort redegjere for

de ti skolene som i starre eller mindre grad blir benyttet i Stjgrdal kommune.



2.15.1 Utformingsskolen
| denne tankeprosessen av strategiformulering ligger fokus pa oppfatningen av ideer og design

av nye ideer.

- organisasjonen gjar en analyse ved hjelp av intern og ekstern vurdering, gjerne gjennom
en SWOT-analyse.
- Dette fungerer bra i et stabilt miljg, hvor rammevilkar kanskije ikke forstyrrer markedet

plutselig, og det gir organisasjonen tid til & tilpasse seg.

Vi ma imidlertid forsta at det & foreta en intern analyse av organisasjonen er avhengig av dens
egen kunnskap om seg selv. For & matche virksomhetens interne evner i det eksterne markedet,
kreves det forstaelse av det eksterne markedet. Til syvende og sist er kunnskap en begrensning
i «Utformingsskolen» nar det kommer til strategiomformulering. Hvis riktig kunnskap ikke blir

brukt, vil dette tankesettet mislykkes.

2.1.5.2 Planleggingsskolen
| dette tilfelle gar tankesettet i retning av a planlegge hele strategien pa en styrt mate, slik at

kommunens utvikling skjer i henhold til plan;

- Den fullstendige prosessen og planen som organisasjonen skal gjennomfgre er
dokumentert fra start til slutt.

- Planen blir brukt som grunnlagsdokument nar ledelsen gnsker a ta nye beslutninger.

- Med planen i handen far ledelsen en klar retning & bevege seg til, og det hjelper

virksomheten til & bevege seg med enstemmighet.

Problemet oppstar i planleggingsskolen nar noe skjer som ikke er planlagt. Hvis du har planlagt
i mange ar pa forhand, og en hvilken som helst ny rammebetingelse dukker opp, eller en ekstern
variabel endres - blir hele planen pavirket. Derfor er riktig prediksjon det viktigste nar du bruker

planleggingsskolen.

2.1.5.3 Posisjoneringsskolen
| dette tankesettet bestemmer ledelsen at de vil plassere tjenesten i fokus og ta beslutninger som

falge av konkurranseforhold.

- Ledelsen ma finne konkurransen som allerede er tilstede i markedet, og hvor deres egen
organisasjon er plassert i forhold.
- De kan bruke verktgy som Porters fem krefter og verdikjedeanalyser for a plassere sine

tjenester.



- Nar markedet er analysert, er den riktige strategien ngdvendig for a forbedre

posisjoneringen av tjenestene.

| posisjoneringsskolen ser strategien pa markedet som det er, og tar ikke hensyn til fremtidige
aktgrer eller endringer i miljget. Som i planleggingsskolen kan posisjoneringskolen ogsa

mislykkes hvis det er store endringer i miljget.

2154 Entreprengrskolen
Denne tankegangen/strategien blir ofte forbundet med oppstart av sma virksomheter, og handler

mye om a falge retningen til virksomhetens leder, basert pa tillit og kunnskap.

- | dette tilfellet ma lederen veere visjonzr, ha sterke lederegenskaper og inneha riktig

demmekraft og retning.

Et av de stgrste problemene med denne ledelseskolen er a finne en slik leder. Hvis strategier
baseres pa anbefalinger fra organisasjonens leder, kan denne lederen ogsa ha feil. Det er derfor
viktig med en leder som er sterk forretningsmessig og kapabel til & gjere de ngdvendige

endringene.

2.155 Kognisjonsskolen
| dette tankesettet studeres folks oppfatning og informasjon. Dette er nyttig fordi innsikt fra

kognitiv psykologi forbedrer forstaelsen for blant annet beslutningsprosesser og tankeadferd.

- Det er en mental og psykologisk prosess for a finne ut hva som er i hodet til brukere, og
hvordan vi bruker informasjonen eller forbedrer den.

- Nar du vet brukernes oppfatning og tankeprosess om deg, kan du endre det samme med
strategi. Du kan enten forbedre eller du kan kommunisere bedre slik at kundene dine

har mer informasjon om deg.

Problemet med kognisjonsskolen er at det ikke er praktisk utover et bestemt punkt. En
omfattende virksomhet kan ikke stole pa undersgkelser alene for a finne nye ideer eller a fa
forbindelser med sine brukere. Videre er det vanskelig & oppnd innovasjon og skikkelig
nyvinning nar man kun forbedrer tjenesten basert pa innspill og forstaelse fra brukernes erfaring

med eksisterende tjenester.

2.1.5.6 Leeringsskolen
| leeringsskolen har ledelsen oversikt over det som allerede har skjedd, og danner deretter

fremtidens strategi basert pa fortiden. Det er ikke ngdvendigvis bare organisasjonens egen fortid
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som brukes, man kan ogsa se pa suksess og fiasko hos andre virksomheter og organisasjoner -
og deretter bestemme hvilken strategi som skal implementeres og hvilken som kan ignoreres.

- Virksomheten ser pa ting som fungerte og forsgker a gjennomfagre det samme med
antakelsen om at det vil fungere igjen.

- Virksomheten ser ogsa pa ting som ikke virket og forkaster slike prosesser.

Learingsskolen handler derfor mye om a mangvrere virksomhetene pa grunnlag av erfaringer
og historikk som man leerer av, selv om man vet at historien ikke ngdvendig gjentar seg. Dette

tankesettet hjelper derfor ikke med & skape noe som er enestaende.

2.15.7 Maktskolen
I maktskolen tar de som har makt og myndighet beslutningene. Disse kan veere brukere,

interessenter eller de kan vere enkelte personer fra ledelsen.

- Alle som er kjent for & ha makt over/i virksomheten kan drive den fremover.

- Dette sikrer at det er mindre motstand for at strategien skal implementeres
Problemet med maktskolen er nar de som er i maktposisjoner ikke lytter pa tilbakemeldinger,
eller slutter & implementere forbedringer og heller fokuserer pa mindre detaljer. Om det skjer

er det ngdvendig med et maktbytte for & fortsette fremgangen for virksomheten.

2.15.8 Kulturskolen
Kulturskolen sier at virksomheten har en fantastisk kapital i sin menneskelige kapital, samt i

sin sosiale kapital. En positiv kultur i selskapet kan gi riktig retning for organisasjonen.
- Kultur er bade en styrke og en svakhet for & skape strategi.

- Sterke eksisterende kulturer kan styrke eller svekke strategiomformuleringen.
- Det understreker viktigheten av sosiale verdier, tro og kultur i beslutningsprosesser

Det kan vaere motstand mot kulturskolen nar menneskene som vi gnsker a forene opplever at

virksomheten gar i motsatt retning av deres gnsker, eller at organisasjonen kan ha en subkultur.

2.1.5.9 Omgivelsesskolen
Omgivelsesskolen er mer situasjonsbetont, hvor omgivelsene har sterst viktighet.

- Stor vekt ligger pa miljget og omgivelsene — som eksempelvis kan vere ressurser eller
en viktig faktor i virksomhetens strategi.
- Forholde seg til omgivelsene ved a forhandle, samarbeide, pavirke eller unnga.

- Situasjonsanalyse er det mest brukte verktgyet i omgivelsesskolen.

Dette tankesettet er apenbart avhengig av situasjonen, og brukes nar det er avhengighet av

faktorer knyttet til omgivelser og miljg.
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2.1.5.10
Konfigurasjonsskolen sier at strategien ma konfigureres slik at virksomheten kan bevege seg

Konfigurasjonsskolen

fra en posisjon til en annen - og her vil ikke enkle verdier veere nok.

- Strategien ma vurdere mange ting som kan ga galt, og kan ikke utledes av enkle verdier.

- Over en periode danner organisasjonen flere verdier som ma transformeres slik at
organisasjonen oppnar det punktet det gnsker.

- For & gjere dette, ma organisasjonens stabile virksomhet kanskje bli forstyrret, og
organisasjonen ma konfigureres slik at den nar den suksessen den lette etter.

- Navnet pa skolen er fordi organisasjonen ma konfigureres om og om igjen helt til den
nar det gnskede resultatet.

Dette tankesettet forsgker a oppna stabilitet pa ulike mater, og fortsetter a transformere sa lenge

som ngdvendig.

2.1.6 Mintzbergs’ relasjon mellom skoleretninger og 5 definisjoner av
strategier

Planleggingsskolen defineres som «plan» i strategidefinisjonene til Mintzberg. Dette er dog
ikke den eneste strategiskolen som favner under «plan», utformingsskolen representerer ogsa
strategisk tenkning som underbygger strategisk definisjon som en plan (Johnsen, 2014). Vi har
altsd ikke et «en-til-en»-forhold mellom definisjoner og skoler, men de strategiske skolene kan
til en viss grad kobles mot strategidefinisjonene. Johnsen har stilt opp en visualisering av
hvordan skolene henger sammen med definisjonene og vi kan her se at noen av skolene er mer
diffuse og treffer samtlige av definisjonene (konfigurasjonsskolen), mens andre skoler er den

eneste som treffer en definisjon (kulturskolen) (Johnsen, 2014).

SKOLENS DEFINISJON TILPASNING TIL OMGIVELSENE STRATEGISK PROBLEM
TENKNING AV STRATEGI
Utforming Plan Stabile omgivelser, organisasjoner hvor Ekstern- og internanalyse,
medlemmene er lydige i forhold til topp- strategiomformulering
ledelsen
Planlegging Plan Stabile omgivelser, store organisasjoner Utarbeidelse av programmer, iverk-
setting
Posisjonering Stilling Store organisasjoner, modne industrier Konkurranse, ekstern- og internana-
lyse, iverksetting
Entreprengrskap | Perspektiv Sma organisasjoner Oppstart, organisasjonsendringer,
strategiomformulering
Kognisjon Perspektiv Alle organisasjoner Strategiformulering og omformuler-
ing, stillstand
Laring Monstre Omskiftelige omgivelser Utvikling
Makt Spill Alle organisasjoner Avhengighet, konflikter, hindringer,
samarbeid
Kultur Monstre Store, gamle og profesjonelle organisa- Gjensidighet, stillstand
sjoner
Omgivelser Spill Modne stadier i organisasjoners livssyklus | Motstridende forventninger, tilpas-
ning og konflikter
Konfigurasjon Stilling, eller alle | Alle over Episodiske utfordringer og vende-
over punkter

Figur 3 — Mintzbergs’ 5 definisjoner og 10 strategiskoler (Mintzberg et al., 2005)
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2.1.7 God eller darlig strategi
Med alle disse strategiskolene som funderer pa forskjellige definisjoner av strategi, star som

tidligere nevnt fagomradet i fare for a bli irrelevant som en felles betegnelse for hva strategi er.
En mate & gjeninnhente nytteverdien av strategi kan som Rumelt (2012) beskriver i sin bok
«Good strategy/Bad strategy» veere & betegne nytteverdien av strategien. At vi gjennom
betegnelse av om strategien er god eller darlig («godhet») kan si noe om strategien har mulighet

til & bidra med «verdi» som igjen er strategiens fellesfaktor.

Gode strategier omhandler de viktige og kritiske forhold og gjer prioriteringer for hvilke mal
som er viktigst. Dette baserer seg pa hvilke makt, styrker og svakheter som gjer malet mulig a
na. | tillegg gir den en Klar tidslinje for realisering av malet. At malet er sa klart gjer at man kan
samle energien i organisasjonen rundt & innfri behovet, heller enn & avklare og definere hva
malet faktisk betyr og hvilken prioritet dette skal ha. Pa den andre siden kan strategiene vere
darlig. Da gjennom luftige beskrivelser av gnsker eller mal, liten detaljgrad og tiltak. Dette farer
til at strategien overser problemer og viktige detaljer og seker a tilfredsstille motsetninger
samtidig (Johnsen, 2014, Rumelt, 2012). Tar man Rumelt (2012) sitt perspektiv inn over seg i
strategiarbeidet ma altsa planarbeidet vaere konkret, det ma sette konkrete mal, og det ma

prioritere mellom handlinger.

Man kan ut fra dette perspektivet stille seg sparsmal om hva som kreves av langsiktighet i en
strategi for at den skal veere en strategi og ikke en handlingsplan for de kortsiktige gjgremal.
Kan man se pa budsjett for innevaerende ar som et strategisk dokument eller snakker vi da om

dag-til-dag handlingsplaner og ikke strategier?

Vi har her gétt gjennom strategi i offentlige sektor, og utdypet strategibegrepet. Vi har sett pa
skillet mellom offentlig og privat sektor, «stor» og «liten» strategi, «good/bad» strategi, og
omtaler Mintzbergs strategiske skoler. Dette legger vi til grunn som teoretisk rammeverk for &

svare pa oppgavens farste problemstilling og vil gi oss et fundament for diskusjon.

2.2 Arbeidsprosess
Bendiksen (2009) sier at en arbeidsprosess er generisk beskrevet som; «et sett av samvirkende

aktiviteter og ressurser som er satt sammen for & produsere en output for en kunde eller et
marked». Videre sier Bendiksen (2009) at arbeidsprosess ogsa defineres gjennom 1SO 8402

som en «samling av samvirkende ressurser og aktiviteter som omformer tilfgrsel til resultat».
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En annen definisjon av arbeidsprosesser er «a business process is a collection of interrelated
activities, initiated in response to triggering event, which achieves a specific, discrete result for
the customer and other stakeholders of the process» (Sharp, 2009, sitert av Damelio, 2016)
Bendiksen (2009) samler disse definisjonen og har falgende forstaelse for arbeidsprosess: «et
sett med aktiviteter og ressurser satt sammen for & produsere varer eller tjenester til nytte for
en kunde.»
Arbeidsprosess er en betegnelse som ofte ogsa kalles forretningsprosess («business process»),
som kan gjare det litt forvirrende — men dette er i praksis det samme (Bendiksen, 2009).
Bendiksen (2009) sier at fglgende vilkar er sanne for arbeidsprosesser:

- Alle prosesser har et start- og sluttpunkt.

- Mellom start- og sluttpunktet finnes det et stykke arbeid (aktivitet).

- En prosess handler som regel om samvirkende aktiviteter mellom personer.

- En prosess har et mal, som vil si at noe skal oppnas med arbeidsprosessen.
- Prosesser er designet for a produsere varer eller tjenester til nytte for kunder.

Videre sier han at man rent teoretisk kan si at en arbeidsprosess er en konseptuell mate &

organisere arbeid og ressurser pa.

2.2.1 Hvorfor kartlegge arbeidsprosesser
Bendiksen (2009) sier at et prosesskart og flytskjema bidrar til & gjgre arbeidet synlig, som igjen

farer til bedre kommunikasjon og forstaelse, i tillegg til en enhetlig og felles referanseramme
for de involverte i arbeidsprosessen. Dette stgttes ogsa av Damelio (2016) som i korte trekk
forklarer at kartlegging av arbeidsprosesser handler om a tilegne seg kunnskap om arbeidet for
a bruke kunnskapen til & oppna et spesifikt mal eller formal. Bendiksen (2009) sier at
prosesskart og flytskjema effektivt brukes til & synliggjgre hvordan man vil at arbeidet skal
utfares i organisasjonen, ved & se pa et kart over navarende prosess med henblikk pa a lage et
oppdatert prosesskart for hvordan man kan oppnd maksimal verdi. Bendiksen (2009) hevder
ogsa at man ikke er i stand til a effektivt optimalisere arbeidsprosesser far man har kartlagt «na-
situasjonen» og analysert denne. Ved a se pa og analysere prosesskartet/flytskjemaet, kan dette
hjelpe til med & forsta og identifisere tiltak som kan redusere tidsforbruk, feil/misforstaelser,
kostnader samt sikre tilhgrighet til overordnede forretningsmal/strategier. Viktigst for
oppgavens problemstilling er fordelene ved at et flytskjema kan brukes for a effektivt
synliggjere hvordan man vil at arbeidet skal utfgres i organisasjonen (Bendiksen, 2009).

Ved & undersgke naveaerende prosess, kan du i lys av data fra andre kilder tegne et annet og

forskjellig kart som hjelper til a illustrere forbedret retning hvor det skapes merverdi for
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«kunden». Prosesskart anses for a vere et verdifullt verktgy i arbeidet med eksempelvis

organisasjonsendring, men 0gsg;

Evaluere eller etablere alternative & organisere folk pa for a fa arbeidet utfart mest
effektivt

- ldentifisere forbedringspotensialer

- Dokumentasjon, kunnskapsledelse og kvalitet

- Organisasjonens design

- Ledelsesinformasjon

Hensikten med a beskrive en oppgave gjennom arbeidsprosessmetodologi kan vare flere, men
gjennom strukturert arbeid med arbeidsprosesser kan man oppna redusert tidsforbruk, redusert
tap i grensesnitt, bedre kvalitet, bedre presisjon, optimal organisering, gkt stremlinjeforming av
styring og drift, bedre forstaelse og dokumenter av krav, kontinuerlig leeringsprosess, samt
dokumenterte og standardiserte oppgaver i organisasjonen (Bendiksen, 2009). Se eksempel fra

Bendiksen for visuaslisering av nytteverdi for a tegne arbeidsprosesser.

Kartlegging, analyse og optimalisering

Uttak av
synergier

Redusert
tidsforbruk

Dokumenterte og
standardiserte
prosesser

Redusert tap
over grensesnitt

Strukturerte,
dokumenterte
forbedrings- og

lseringsprosesser

Optimalisert

Bedre kvalitet og bemanning
reduserte produktavvik Strukturert dokumentasjon
og ivaretakelse
av myndighetskrav

Kostnads-
optimalisering

Optimal
organisering

Stremiinjeformet
styring og drift

Figur 4 - Nytteverdi av kartlegging og analysering av arbeidsprosesser (Bendiksen, 2009)
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2.2.2 KAO-modellen
Bendiksen (2009) har utviklet KAO-modellen, som star for kartlegging, analyse og

optimalisering. Dette er en enkel og metodisk stegvis modell som er utviklet gjennom erfaring
og som har en universell anvendelse.

Bendiksen kritiserer sin egen modell for a ikke ngdvendigvis ivareta en akademisk tilnaerming
til arbeidsomradet, men den har en «praktisk og direkte nyttbar» tilneerming til omradene
kartlegging, analyse og optimalisering.

Bendiksen beskriver mange mater a tegne arbeidsprosesser. Med overordnede prosessniva,
hovedprosesser,  delprosesser, underprosess, flytskjema o0g aktivitetsbeskrivelser
Istyringselementer. Se Figur 5 — Prosessnivaer (Bendiksen, 2009) for visualiseringen av

sammenheng.

Figur 5 — Prosessnivaer (Bendiksen, 2009)

I Bendiksens stegvise modell gar man gjennom tre steg, og modellen oppgis & vere
retningsgivende som falgelig ma tilpasses det enkelte prosjekt. Hvert steg deles opp i flere
underaktiviteter og detaljerer ut hvordan sikre en omforent og forbedret arbeidsprosess. (Se
Figur 6 - KAO-modellen)
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Kartleggingsfasen

1 Beskrive 2 | 3
hoved & stotte- | Tegne relasjons- Beslutie
prosesser p& diagram prosesselere

Steg 1,209 3
uferes med ledergruppen.

ovarste niva

Etablere 5 Kartlegge Na-
pre beskrivel | situasjonen
pa heyt niva pa detaljniva

\ 4

Anaiyse og Optimaliseringsfasen

GA 6C . . : “\GD 7

Samile avviksdata

y

og forbedrings- Diskutere
: . og
potensialer Analysere awviks-0g prioritere
6B forbedr. potensialer potensialer
Identifisere kostnader

p| Kostnadsdriveme &
inntekisgeneratorer,

8 Tegne Ideal 9 Samle og knylte 1 0 Identifisere 1 1 Sjekke samsvar 1 2 At
» prosess pa styringselementer b risikoer og m/ffomretnings- Ela;lere maltal
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Figur 6 - KAO-modellen

2.3 Prosjektfaser og -modeller i et byggeprosjekt
Oppgavens problemstilling omhandler forhold frem til beslutning av gjennomfgring av
byggeprosjekter. Det vil derfor veere hensiktsmessig & ga naermere inn pa fasene i et

byggeprosjekt og ulike prosjektmodeller for byggeprosjekter.
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2.3.1 Prosjektfaser
Det finnes flere definisjoner av prosjektfaser, og de varierer etter hvilken sektor (offentlig,
privat, stat) man skriver om, men en universell tilnerming av prosjektfaser defineres av
Rolstadas (2014) som tre stadier som i noen grad ogsa overlapper hverandre:

- Sonderingsstadiet

- Prosjektstadiet
- Gevinstrealiseringsstadiet

Videre brytes disse stadiene ned i faser. Prosjektstadiet, brytes ned i tre nye faser:
Prosjektidentifisering, prosjektdefinering og prosjektgjennomfaring.

Sonderingsstadiet
g : :
° Prosjektstadiet
»
Gevinstrealiseringsstadiet
§ Prosjektoppgaver
§ : Driftsoppgaver
& Planlegging | Oppfelging
|
T
- . | . Drift og
@ Identifi- | o Gjennom- | s s
5 sering ::> Definering _7__'> foring vehdglllée Awvikling
1

Figur 7 - Prosjektets livslapsmodell (Rolstadas, 2014)
Samset (2014) deler ogsa prosjekter i tre overordnede hovedfaser/stadier, som han kaller for;

- Tidligfase
- Gjennomfgringsfase
- Driftsfase

Problemstillingen i denne oppgaven omhandler tidligfase, som defineres som stadiet hvor
prosjektet eksisterer konseptuelt far operasjonalisering, og som gjelder frem til beslutning om
gjennomfaring er tatt. I Samset (2014) sin definisjon av tidligfase inngar ogsa en todeling, hvor
man skiller mellom konseptutvikling og planlegging. Det er i konseptutviklingen en vurdering
av rammebetingelser og premisser for prosjektet. Med utgangspunkt i Rolstadas (2014) sin
modell i Figur 7, er ogsa Samset (2014) enig i at fasedelingsmodellen danner grunnlaget for en
prosjektgjennomfaringsmodell, som medfarer behov for «beslutningspunkter (kontrollporter)»
og «godkjenningspunkter». Dette bekreftes ogsa av Haanaes et al. (2006) som sier at en
prosjektmodell normalt vil deles opp i 4-6 faser, med klart definerte beslutningspunkter mellom
fasene. Generelt kan man forenklet si at et prosjekt deles inn i to hovedfaser, typisk tidligfase

og gjennomfaringsfase. Her illustrert ved en modell som ogsa viser pavirkningsmuligheter sett
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opp mot kostnader i de to fasene (Figur 8 - Forenklet faseinndeling av prosjekter (Haanzs et
al., 2006)).

Pavirknings- i

mulighet ! Kostnad

Tidligfase ' Gjennomfgringsfasen

Figur 8 - Forenklet faseinndeling av prosjekter (Haanzs et al., 2006)

2.3.2 Prosjektmodeller
Rolstadas (2014) beskriver at prosjektmodeller grovt sett deles inn i tre kategorier:

- Oversiktsmodeller
o Formal @ kommunisere hele eller deler av fagfeltet prosjektledelse
- Stadier- og fasemodeller
o Viser de store overordnede trekkene med beslutningspunkter og kontrollporter
- Prosessmodeller
o Viser arbeidsprosesser (selve oppgavebeskrivelsen), aktiviteter (samling av
ressurser og arbeidsoppgaver) og leveranser (hva som skal eller bgr produseres).

Bygg- og anleggsbransjen benytter seg i stor grad av stadier- og fasemodeller, spesielt siden
dette er store og kompliserte/lkomplekse prosjekter hvor det er viktig med struktur og fokus pa
hvor beslutningspunktene skal veare (Rolstadas, 2014).

| henhold til Welde et al. (2015) er det mange ulike prosjektmodeller som benyttes i
byggeprosjekter av kommuner i Norge i dag. Det finnes med andre ord ingen fasit for hva som
er den riktige modellen. Likevel er det i henhold til Haanas et al. (2004, sitert i Welde et al.,

2015) gitt at en prosjektmodell kjennetegnes ved a ha:

Klar faseinndeling

Klare beslutningspunkter

Kvalitetssikret grunnlag for beslutninger
Enkelhet

Videre sier Welde et al. (2015) at en standardisert prosjektmodell gir mange fordeler, herunder:

- En struktur for prosjektarbeidet, som statter planlegging, styring samt veiledning.
- @kt forstaelse for innholdet i prosjektene.
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- Prosjektdeltakere far en felles forstaelse for hvor de er i beslutningsprosessen.

- Sikrer at beslutninger blir tatt pa riktig grunnlag til riktig tid.

- Grunnlaget for gjennomfgring av den neste fasen blir lagt.

- Sikrer at prosjekter undergis reell politisk styring og ansvarliggjering av deltakerne.

En tradisjonell prosjektmodell med faseinndeling og beslutningspunkter finnes i illustrert av
Haanees et al. (2006)

> Behov > Konsept> Prosjektering> Anskaffelse) Drift >

Tidligfase Gjennomfgring

Figur 9 - Prosjektmodell med faseinndeling (Haanas et al., 2006)

Her er det tydelig at de ulike prosjektfasene skilles med fire beslutningspunkter. Fasene skilles
ogsa ofte ved at det i tidligfasen er ngdvendig med en aktiv beslutning om a ga videre, men det
i gjennomfaringsfasen kreves en aktiv beslutning for a stanse. (Welde et al., 2015)

Rolstadas (2014) viser i sin bok ogsa til en vanlig fasemodell innenfor bygg og anlegg, hvor det
er fem faser og fire beslutningspunkter. I oppgaven her er problemstillingen frem til det 3.

beslutningspunktet, far gjennomfaringsfasen.

1 2 3 4
Om & utrede Om forprosjekt Om gjennomfgring Om 4 ta i bruk

Idé-ase > Utredningsfase> Forprosjekt@v Gjenncf)arr;fewring>v Driftsfase >

Figur 10 - Fasemodell for bygg og anlegg (Rolstadas, 2014)
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3 Metode

Metodekapittelet er delt opp i fem hoveddeler etter struktur fra «Masteroppgaven, hvordan
begynne og fullfare». (Everett og Furseth, 2012). Denne oppdelingen vil i korte trekk sgke a
beskrive vart metodevalg/design, hvordan problemstillingen belyses, fremgangsmate i
intervjuene,  validitet/reliabilitet og til  slutt hvordan vi  jobbet  med
analyseringen/kategoriseringen. Vi har benyttet Everett og Furseth (2012) i tillegg til Halvorsen

(2008) for & vite hva som inngar i de ulike delkapitlene nedenfor.

Vi har gjennomfgrt en kvalitativ studie ved hjelp av intervju med personer som alle er involvert
i strategi og byggeprosjekter i Stjgrdal kommune. Utvalget bestar blant annet av radgivere,
etatsjefer, Radmann og politisk niva. Det er derfor bred involvering og ulike innfallsvinkler til
spgrsmalet til bade strategi og arbeidsprosess. Kategorisering og komprimering av data fra 11
intervjuer a 60 minutter er en stor jobb, og vi har hatt et stort stgtteark i Excel hvor vi har
oppsummert og plukket ut relevante funn som blir brukt i oppgaven. Vi bruker ogsa
dokumentstudiet som en viktig del av var metode for a avdekke funn knyttet mot var
problemstilling. Vi kvalitetssikrer var dokumentstudie opp mot vare informanter ved a ogsa
undersgke deres forstaelse og kjennskap til strategidokumentene.

3.1 Beskrivelse av design

Denne kvalitative studien av strategiforankring og arbeidsprosess er basert pa 11 intervjuer av
relevante ledere og radgivere hovedsakelig i kommuneadministrasjon. De to problemstillingene
er undersgkt sekvensielt i intervjusettingen. Dette er gjennomfart gjennom apne, ustrukturerte
intervjuer i den hensikt i a ikke la spgrsmalsform og struktur veere til hinder for informantens
refleksjon og forstaelse av bade strategi og arbeidsprosess. Vi tok farst en gjennomgang av
tema rundt hvordan Stjerdal kommune er strategisk, for deretter & kartlegge kandidatens

opplevelse av arbeidsprosess i tidligfase byggeprosjekt.

| tillegg er det gjort et dokumentstudium for & kartlegge strategiske malformuleringer i
strategidokumentene i Stjgrdal kommune. Oppgaven er rutinemessig omsgkt til NSD med

tilslutning.

3.2 Hvordan belyse problemstillingen
For & belyse problemstillingene er vi avhengig av a kartlegge bade subjektive opplevelser og
empiriske data i strategidokumenter. Vi skal stgtte oss pa kvalitative intervju for & underbygge

empiriske data, fordi kvalitative intervjuer vil gi 0ss en stgrre gevinst og relevans for
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problemstillingen ettersom informantene jobber direkte opp mot relevante tema i var
problemstilling. Videre ma vi ta stilling til hvordan besvare forskningsspgrsmalene uten at dette
gar pa bekostning av informantenes vern og ha etiske konsekvenser. Dette ma lgses gjennom
noe grad av anonymisering og gjennom tydelig formal og generalisering av data. | tillegg ma
vi avklare hvordan vi skal handtere stor grad av sprik mellom roller og oppgaver i samme
sparsmalsstillinger. Gjennom apne spgrsmalsstillinger og ustrukturert intervjuer tilstreber vi a

gi informantene mulighet til & svare ut fra sin virkelighet.

Populasjonen i dette casestudiet vil vere alle ansatte i Stjgrdal kommune som arbeider med
strategiutforming, samt styring og involvering av representanter i tidligfase byggeprosjekter. |
praksis vil dette veere Radmann med hele Radmannens ledergruppe, alle enhetsledere samt
radgivere som er direkte involvert. Dette studiet tar utgangspunkt i hele populasjonen og
naermer seg et populasjonsutvalg. Pa bakgrunn av enkelte informanters mulighet til a delta har
vi allikevel ikke et fullverdig populasjonsutvalg. Oppgavens avgrensning har i stgrre grad

begrenset utvalget, enn informanters tilgjengelighet. Kategorisering av informanter:

o Politisk/ordfarer

o Radmann m/ledergruppe

o Radgivere (oppvekst/omsorg)
o Etat teknisk drift

3.3 Metodisk fremgangsmate og prosedyre
| praksis ble informantene kontaktet i forkant av intervju for en kort introduksjon til temaet for

oppgaven og gjennomgang av intervjuguide. Det ble i denne samtalen avklart om informanten
muntlig stilte seg positiv til & delta i intervju. Deretter ble tid og sted avklart for gjennomfaring
av intervju og informanten fikk tilsendt intervjuguide (Vedlegg 1: Intervjuguide), foresparsel
om deltakelse i forskningsprosjekt (Vedlegg 4: Foresparsel om deltakelse i forskningsprosjekt)

og Vedlegg 5: Eksempel arbeidsprosess, brukt i intervju.

| oppstarten av intervjuet hadde vi en kort gjennomgang som omtalte formalet med intervjuet,
fikk underskrevet aksept av deltakelse og informerte om muligheten til a trekke seg. Intervjuets
rammebetingelser ble gjennomgatt og det ble avklart at intervjuet skulle vare inntil 60 minutter.
Videre gikk vi gjennom planen for hva vi skulle snakke om. Deretter ble det presisert at
intervjuguiden var en ramme for mulige tema under intervjuet, men at vi fort kunne komme inn

pa andre tema som var interessant for oppgavens problemstilling.
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Intervjuet var som nevnt tidligere delt i to deler hvor vi farst gikk gjennom temaet strategi for
a samle data knyttet til problemstilling 1, strategi: «Hvordan, og i hvilken grad, har Stjgrdal
kommune en strategisk tilnaerming til investering i byggeprosjekter?». Disse sparsmalene ble i
all hovedsak gjennomgatt muntlig, men noen av informantene hadde med seg strategiske
dokumenter til intervjuer for a vise til hva som var gjort av strategiarbeid. Spgrsmalene i farste
del dreide seg rundt strategiske dokumenter, og deres grad av retningsgivende verdi samt
barrierer i arbeidet med a utforme strategier. Videre hadde vi et kontrollspgrsmal rundt lover
og om dagens lovverk var hensiktsmessig for strategiarbeidet. Underveis i arbeidet og i selve
intervjuet viste det seg fort at dette spgrsmalet ikke ga interessant data (Se Vedlegg 1:
Intervjuguide). Videre i andre del av intervjuet med tema problemstilling 2, arbeidsprosess: «I
hvilken grad har Stjgrdal kommune en formalstjenlig arbeidsprosess i tidligfase av
byggeprosjekter?» kartla vi hvordan hver enkelt informant opplevde arbeidsprosessen rundt
byggeprosjekter i tidligfase. Dette gjorde vi gjennom at hver informant fikk mulighet til a
beskrive arbeidsprosessen, mens vi tegnet dette sammen pa en tavle. Samtidig som informanten
gikk gjennom arbeidsprosessen kartla vi deres refleksjoner og innspill til hva som virker og hva
som ikke virker. Spgrsmalene som ble stilt i del to handlet om hvorvidt mandat og roller var
tydelig definert, hvem som hadde ansvaret for oppgaver, hvem som var bidragsytere samt

oppgavens flyt gjennom stadiene i prosjekter.

Til slutt i hvert intervju avsluttet vi med et apent spegrsmal som handlet om hvorvidt
informantene gnsket a tillegge noe som de hadde tenkt pa fer eller underveis i intervjuet og som

de gnsket a fa sagt.

Etter intervjuene gjennomfarte vi transkribering av i alt 11 timer opptak, hvor alle poenger som
ble ytret under intervjuet ble samlet. Dette la igjen utgangspunktet for en deskriptiv og normativ
drefting av data fra intervjuene.

Excel ble brukt for & sette inn informantenes svar i en matrise, deretter kategorisert og sa trakk
vi ut poenger som var relevant for problemstillingene. Disse ble igjen aggregert for & komme

frem til data som kunne belyse var problemstilling.
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Dokumentstudiet

Parallelt med intervju ble det ogsa gjennomfart et omfattende dokumentstudium i den hensikt
a kaste lys over informantenes oppfatning av kommunens strategiske retning. Her startet vi med
en grov kartlegging av hvilke dokumenter som eksisterer i kommunen, og dette ble ogsa
underbygget gjennom intervjuene for verifisering av at alle strategidokumenter var undersgkt.

Vi har her undersgkt kommuneplanens samfunnsdel, kommuneplanens arealdel,
handlingsplaner gjennom «Omsorg 2030», skolebruksplan, gkonomiplan, strateginotat og
budsjett. Dette har utgjort ca. 1000 sider. I tillegg har vi sett pa underbyggende saksfremlegg,

og historiske versjoner av disse dokumentene.

Dokumentene ble deretter analysert for a identifisere strategisk innhold. Vi sa spesielt etter
visjoner, strategier, malsetninger, og ambisjoner i denne gjennomgangen. I tillegg sa vi her etter
konkret innhold som direkte eller indirekte omtalte behov som kunne resultere i

byggeprosjekter.

Under analysen sammenlignet vil data fra intervjuene med data fra empiri som igjen ble

diskutert i oppgavens diskusjon og konklusjon.

3.4 Validitet og reliabilitet
Det kan veere krevende & hevde at alle svar alltid har veert forstatt ut fra den riktige definisjonen

av strategi og arbeidsprosess. Ut fra at vi har intervjuet informanter som har en praktisk
tilnzerming til et tema som i mange tilfeller er teoretisk, kan man stille seg spgrsmal ved om
man har etablert felles forstaelse av spgrsmalet og dermed validitet (Halvorsen, 2008). Pa den
andre siden har vi gjennom ustrukturerte intervjuer gitt apning for egen refleksjon og tanker
omkring langsiktige dokumenter og samarbeidsarenaer heller en presise faglige begreper.
Videre har vi brukt intervjuet til & veilede og styre informantene inn pa de presise teoretiske
definisjonene vi har veert pa jakt etter.

Vi har intervjuet bredt blant dem som har en aktiv rolle i utforming av strategi og bidrag til
tidligfase byggeprosjekt. Alle intervju ble avholdt i tidsrommet fra 05.01.2017 til 20.01.2017,
noe som vil si at rammebetingelsene og omgivelsene under intervjuene var relativt uforandret

og feilkilder ble minimert.
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Kombinert med mange intervju, har ogsa et omfattende dokumentstudium av mange strategiske
dokumenter gitt et grundig grunnlag for analyse og tolkning. I tillegg har vi som forskere hatt
forskjellige perspektiver som en intern og en ekstern forsker, noe som har gjort at vi bade har

kunnet fange opp intern sjargong og sett dokumenter og data fra et mer uhildet perspektiv.

3.4.1 FArlige svar
Det ble ogsa tidlig identifisert en risiko for at informantene ikke gnsket a dele sin kunnskap

eller oppfatning i redsel for a bli avslart. Dette gjorde at vi gnsket a bruke god tid til a etablere
relasjon og & spille pa kjennskapen som allerede var i organisasjonen som fglge av at en av
forskerne er ansatt i Stjgrdal kommune. At relasjonen til informanten ble etablert gjennom en
informasjonsrunde, repetering av informasjon ved hver oppstart og en god «bli kjent»-runde
oppleves i all hovedsak til & mitigere denne risikoen. Allikevel kan vi ikke med sikkerhet si at

enkeltpersoner ikke svarer politisk korrekt og at vi derfor ikke fikk vite hele sannheten.

3.4.2 Fagterminologi
Hva som ligger i strategibegrepet kan i beste fall kalles uklart, eksempelvis kan man si at

strategi innen neringslivet i stor grad handler om en vurdering av markedsposisjon med
muligheter for resultatene pa bunnlinjen. Om man snur seg over til offentlig sektor og etterspar
i hvilken grad man jobber strategisk star man i fare for a fA& mange sprikende svar.
Fagterminologien fra privat sektor er ikke ngdvendigvis direkte overferbar til offentlig sektor.
Man kan gjerne kalle oppgaver som privat sektor ville sortert under strategi, for
politikkutforming eller planarbeid. Videre kan privat sektors planlegging og implementering,
omtales i offentlig sektor som vedtak og iverksetting. Dette gjer at oppgavene star i fare for &
ga glipp av at informanter har veert apen for at strategiomradet er omtalt pa forskjellige mater,
og at informantene svarer med andre faguttrykk enn strategifaget ellers bruker. Intervjuenes
struktur og apenhet sgkte a sikre at forstaelsen var felles for fagterminologi. Det ble brukt god
tid, aktiv lytting og avklaringer for hvorvidt var oppfattelse av deres budskap var riktig forstatt

under intervjuet.

3.4.3 Pavirkning fra forskerne
Gjennom ustrukturerte intervjuer har vi kartlagt informantenes oppfatning av arbeidsprosess og

strategi i Stjgrdal kommune. Dette gjer at vi som forskere har hatt en vesentlig rolle i
intervjuene og deltatt aktivt i dialogen. Deltakelse star ogsa slik sett i stor fare for a pavirke
informanten i deres svar. Denne muligheten var tidlig kartlagt, men vart gnske om a veilede

informanten inn pa riktig tema og avgrense deres svar til i sterst mulig grad a svare pa
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problemstillingene uavhengig av rolle og forkunnskaper gjorde at denne risikoen var
uunngaelig. Vi oppfatter allikevel at var aktive holdning til denne utfordringen har redusert
risikoen, men at vi ikke kan garantere for at noen av informantene har blitt pavirket under
intervjuet. P& bakgrunn av studiets omfang, med intervju og dokumentstudier ser vi denne

risken som mitigert.

3.5 Kategorisering og analyse
Vi har samlet alle data i egen oversikt (Excel-ark), videre har vi kategorisert hvert av svarene

inn i grupper for a kunne trekke ut data av hvert enkelt intervju. Basert pa uttrukket informasjon
har vi vurdert denne opp mot empiri fra strategi- og handlingsplandokumenter i Stjgrdal
kommune, samt opp mot litteratur innen strategi og arbeidsprosess.

Vart mal er a belyse i hvilken grad Stjgrdal kommune jobber strategisk med & forankre og

prioritere byggeprosjekter gjennom sin arbeidsmetodikk og prosesser.
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4 Case og empiri

Oppgaven tar for seg Stjgrdal kommune som case, og ser pa strategisk forankring av
dokumenter fgr beslutning om byggeprosjekter. Dette gir at casebeskrivelsen i stor grad
omhandler ulike dokumenter som er utarbeidet av Stjgrdal kommune, bade pa bakgrunn av
lovverk og krav til det offentlig, men ogsa av hensyn til den enkelte etats strategiarbeid.

| det videre vil vi ferst beskrive Stjgrdal kommunes demografi og bakgrunn innen
byggeprosjekter, far vi ser pa hvordan kommunen er organisert. Deretter gar vi i mye stgrre

detalj inn pa dokumentene vi har brukt i var dokumentstudie.

4.1 Casebeskrivelse: Stjgrdal kommune
Stjgrdal kommune er en kommune i vekst, og som pr. januar 2016 hadde 23.308 innbyggere,

og som i henhold til SSB anslar skal ha 30.700 innbyggere i 2040. Det gir en vekst pa nesten
32 %, og viser at Stjgrdal er den kommunen i Trgndelag som vil ha hgyest prosentvis vekst de
neste 24 arene. Nedenstdende tabell viser folkemengde i sammenlignbare kommuner i
Trgndelag pr. 1. januar 2016, samt hovedalternativet i 2040: (SSB, 2016)

Kommune 2016 - befolkning 2040 - befolkning % pkning
Stjgrdal 23.308 30.700 31,7 %
Malvik 13.738 17.800 29,5 %
Melhus 16.096 20.500 27,3 %
Trondheim 187.353 225.400 20,3 %
Levanger 19.610 23.500 19,8 %
Steinkjer 21.781 25.000 147 %
Frosta 2.631 3.000 14,0 %
Selbu 4.132 4.500 8,9 %
Meraker 2.523 2.700 7,0 %

I 2040 antas Stjgrdal kommune veere den 45. stgrste kommunen i Norge, av 428 mulige.

4.1.1 Byggeprosjekter i Stjgrdal kommune
Stjgrdal kommune har i de siste arene gjennomfart flere store og omfattende byggeprosjekter.

Konkrete eksempler som kan trekkes frem spesielt er Stokkan ungdomsskole, Stjgrdalshallen
og Kimen kulturhus. Dette er prosjekter som har hatt ulike entreprisemodeller, og som har veert
i en starrelsesorden fra 100 millioner og opp til drgyt 700 millioner. I tiden fremover star ogsa
Stjgrdal kommune foran sterre byggeprosjekter, nar det skal bygges to store barneskoler,

helsehus, bergkunstmuseum og et hundretalls omsorgsboliger — for a nevne noe.
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4.2 Kommunens organisering
Det er kommuneloven (1992) som regulerer organiseringen av en kommune, og kommunene
kan enten organiseres etter formannskapsprinsippet eller det parlamentariske prinsippet.
Stjgrdal kommune er organisert etter formannskapsmodellen, og har en politisk struktur som
bestar av 3 nivaer:

1. Kommunestyret

2. Formannskapet
3. Ulike politiske komiteer, utvalg og styrer.

Kommunestyret er det gverste politiske organ, og har beslutningsmyndighet i alle saker hvor
ikke annet fremgar av gjeldende lovverk og/eller delegasjon. Kommunestyret i Stjgrdal bestar
av 41 representanter, og er for tiden i et borgerlig flertall styrt av ordfarer Ivar Vigdenes (Sp).
Formannskapet i Stjgrdal kommune bestar av 11 representanter, og er et utvalg som i henhold
til kommuneloven minimum skal behandle forslag til gkonomiplan, arsbudsjett og skattevedtak.
Administrasjonen i Stjgrdal kommune er ledet av ny Radmann fra og med 01.01.2017, Anne
Kathrine Slungard, som har 5 virksomheter/etater underlagt seg. Det er etat oppvekst, etat
omsorg, etat kultur, etat teknisk drift og organisasjonsenheten. Stjgrdal kommune har blant
disse virksomhetene omtrent 1800 ansatte. Organisasjonskartet for Stjgrdal kommune (datert
01.01.17) er lagt ved som Vedlegg 3: Organisasjonskart Stjgrdal kommune

4.2.1 Radmannen
Det folger av kommuneloven (1992) 8 22 at det i hver kommune skal ansettes en

administrasjonssjef. | henhold til SNL (2016) er det pa tross av kommunelovens titulering det
mest vanlige begrepet «Radmann», og det blir derfor i denne oppgaven ogsa brukt slik.
Kommunelovens § 23 beskriver Radmannens oppgaver og myndighet. | henhold til Stjgrdal
kommune (2017a) sine nettsider er Radmannen kommunens gverste administrative leder og
bindeleddet mellom kommunens administrasjon og det politiske systemet. R&ddmannen har det
helhetlige ansvaret for all saksforberedelse til alle politiske organer, og Radmannen skal fglge
opp og serge for gjennomfaring av alle politiske og administrative vedtak fattet etter delegert
myndighet. Hovedomradene i Radmannens arbeidsoppgaver er daglig ledelse av driften,
lapende gkonomistyring, organisasjonsutvikling og langsiktig planlegging. Arbeidsoppgavene
til Radmannen gjenspeiler kommunens to hovedoppgaver; det a veare tjenesteprodusent og

samtidig veere samfunnsutvikler.
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4.2.2 Radmannens saksbehandling
I henhold til kommunelovens (1992) § 39, skal Kommunestyret selv fastsette naermere regler

for saksbehandlingen i folkevalgte organer, og videre vedta reglement for delegasjon av
avgjerelsesmyndigheter og innstillingsrett. Det falger av Stjgrdal kommunes veileder for
saksbehandlere (Arkivplan, 2017) at «Sakene utredes pa vegne av radmannen» og det falger
derfor av ordlyden i oppgavens problemstilling at det med Stjgrdal kommunes arbeidsprosesser
her menes den enkelte saksbehandler eller ansatte i kommunen. Det falger ogsa av Stjerdal
kommunes delegeringsreglement (2014a) pkt. 15.2 at «Dersom det ikke er sagt noe annet i
delegeringsvedtaket, kan Radmannen videredelegere sin myndighet» | byggeprosjekter er det i
alle tilfeller delegert myndighet til utevende etatsjef og underordnede saksbehandlere.

4.3 Kommuneplanprosessen
Det faglger av Plan- og bygningslovens § 1-1 (lovens formal) at «planleggingen skal stimulere

og samordne den fysiske, miljgmessige, skonomiske, sosiale, kulturelle og estetiske utviklingen
i kommune, og sikre befolkningen muligheter til pavirkning av kommunes utvikling»
(Miljgverndepartementet, 2012).

Herunder skal kommuneplanen vare et strategisk dokument og et virkemiddel for kommunens

utvikling. Miljgverndepartementets veileder (2012) illustrerer planprosessen pa en slik mate:

Planstrateqi Planprogram

Revisjon

.

Figur 11 - Kommuneplanprosessen

Kommuneplan

Samfunnsdel VAYCEC] |
———=
Handlinasdel \

Slik det fremgar av denne figuren, legger den kommunale planstrategien fgringer for hvilke

planprogram som skal gjennomfares i perioden. Kommuneplanen pa sin side er en av de
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strategiske dokumentene og virkemidlene for & besarge kommunens utvikling. Denne bestar av
en samfunnsdel, med tilhgrende arealdel og en handlingsdel.

I henhold til Welde et al. (2015) kan en det kommunale plansystemet illustreres slik:

Kommunal Planstrategi
Utviklingstrekk — Utfordringer
Behov for planer

Kommuneplanens Arealdel Kommuneplanens
Samfunnsdel
Reguleringsplan Handlingsprogram

Iverksetting

Figur 12 - Kommunal planstrategi (Welde et al., 2015)

4.3.1 Kommunal planstrategi

Det er Plan- og bygningsloven (Lovdata, 2008) som palegger kommunene & utarbeide en
planstrategi i hver kommunevalgperiode. Det fglger av § 10-1 i Plan- og bygningsloven at:
«Kommunestyret skal minst én gang i hver valgperiode, og senest innen ett ar etter
konstituering, utarbeide 0g vedta en kommunal planstrategi.
Planstrategien bgr omfatte en drgfting av kommunens strategiske valg knyttet (il
samfunnsutvikling, herunder langsiktig arealbruk, miljgutfordringer, sektorenes virksomhet og
en vurdering av kommunens planbehov i valgperioden.»
Selve hensikten med planstrategien er & se pa kommunens planmessige behov, herunder ogsa
hvilke planoppgaver som bgr igangsettes eller viderefgres i de kommende 3-4 ar.

Det er likevel i kommuneplanens samfunnsdel at kommunen med utgangspunkt i vedtatt
planstrategi og planprogram skal beskrivelse hvilke mal og delmal som ma prioriteres videre.

Dette gir rammer for handlingsdelen, som ogsa blir innspill til arealdelen.

Stjgrdal kommune vedtok sin siste planstrategi den 17.11.2016, og det fremgar en tydelig
malsetting hvor sammenkoblingen av kommunens planverk skal bli bedret gjennom
planstrategien, slik at man far en bedre sammenheng mellom kommuneplanen og gvrig
planverk og budsjett/gkonomiplan (Stjgrdal kommune, 2016).

Planstrategien problematiserer at det i 2016 var 7 ar siden arbeidet med kommuneplanens
samfunnsdel ble startet, og det poengteres at det har skjedd mye i kommunen siden den gang —

noe som taler for en revisjon av samfunnsdelen i kommende planperiode. Noe av usikkerheten
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med planstrategiene falger av sparsmal knyttet til kommunestrukturen for Stjgrdal. Dersom
Stjgrdal kommune blir del av en kommunesammenslaing sa sier planstrategien at det ma
vurderes & utarbeide en ny felles samfunnsdel for den nye sammenslatte kommunen.
Kommuneplanens arealdel var i 2016 kun 2 ar gammel, og ble vedtatt etter flere ars arbeid og
mange runder med innsigelser/innspill. | arealplanen ligger det en arealreserve pa flere tiars
boligbehov, men det er en svakhet i vedtatt arealdel at mange grendefelt i Stjgrdal ikke ble
tilstrekkelig konsekvensutredet fer politisk behandling, noe som gjer at grunneiere og
eiendomsutviklere ikke finner det gkonomisk forsvarlig a videreutvikle aktuelle grendefelt.

Pa tross av dette, og den store reserven som finnes, mener planstrategien at det ikke er behov

for en ny revisjon av kommuneplanens arealdel i innevaerende kommunestyreperiode.

4.3.2 Kommuneplan
Det falger av Plan- og bygningsloven (Lovdata, 2008) § 11-1 at:

«Kommunen skal ha en samlet kommuneplan som omfatter samfunnsdel med handlingsdel og
arealdel.»

Kommuneplanen er kommunens overordnede styringsdokument, som skal gi rammene for
utvikling av kommunesamfunnet og forvaltningen av arealressursene. Kommuneplanen er delt
opp i en samfunnsdel og en arealdel (Welde et al., 2015).

Kommuneplanen skal inneholde et handlingsprogram for a gjennomfare de fire pafalgende
budsjettar. Handlingsplanen rulleres hvert ar samtidig med budsjett. @konomiplanen blir
dermed som en handlingsplan & regne. Kommuneplanens sammensetning illustreres slik av

Miljgverndepartementet (2012):

Kommuneplan

Samfunnsdel
- Langsiktige
utfordringer, mal

- og strategier Arealdel
Alternative

- strategier

Grunnlag
" sektorenes planer

Handlingsdel

—_—

Figur 13 - Kommuneplanens sammensetning (Miljgverndepartementet, 2012)
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4.3.3 Kommuneplanens samfunnsdel (2010 — 2022)
Plan- og bygningsloven (Lovdata, 2008) § 11-2 sier:

«Kommuneplanens samfunnsdel skal ta stilling til langsiktige utfordringer, mal og strategier
for kommunesamfunnet som helhet og kommunen som organisasjon. Den bgr inneholde en
beskrivelse og vurdering av alternative strategier for utviklingen i kommunen.
Kommuneplanens samfunnsdel skal veere grunnlag for sektorenes planer og virksomhet i
kommunen. Den skal gi retningslinjer for hvordan kommunens egne mal og strategier skal
gjennomfgres i kommunal virksomhet og ved medvirkning fra andre offentlige organer og
private.»
Samfunnsdelen skal se pa de langsiktige utfordringene kommunen har, herunder utfordringer
innen miljg og universell utforming, samt legge mal og strategier for hele kommunesamfunnet.
Det bgr i en samfunnsdel ogsd vaere «vurderinger av alternative strategier for
samfunnsutvikling, sektorenes virksomhet og langsiktige arealbehov, og ta stilling til hvilken
strategi kommunen vil legge til grunn» (Miljgverndepartementet, 2012).
Videre sier veilederen, i forlengelse av plan- og bygningsloven § 11-2, at planleggingen ikke
skal vaere mer omfattende enn ngdvendig - men det likevel er viktig at strategiene relaterer seg
til de malformuleringer kommunen har satt seg. Stjgrdal kommune har vedtatt samfunnsdelen
sist i 2010, og har i denne planen som overordnet mal om & oppna verdiskaping, kvalitet og
trivsel gjennom en berekraftig utvikling. Stjgrdal kommune skal i henhold til planstrategien
vedta ny samfunnsdel i lgpet av 2018. Samfunnsplanen har 5 hovedmal:

- Vekst og utvikling

- Barn og ungdom

- Miljg og klima

- Kultur
- Helse og omsorg

Disse hovedmalene har flere delmal og strategier, og inneholder for hvert delomrade egne
kapitler som lister opp gevinstrealiseringsmal. Delmal som direkte omhandler eller har relevans
for Stjardal kommunes byggeprosjekter er nedenfor oppsummert for ulike delomrader (Stjgrdal
kommune, 2010).

4.3.3.1 Malsetninger i Stjgrdal kommunes samfunnsdel
Stjgrdal er en av Midt-Norges hgyest voksende kommuner pa grunn av flyplass og geografisk

plassering, og samfunnsdelen poengterer at det gkonomiske bildet i planperioden er en

utfordring pa bakgrunn av den store veksten.
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Hovedtrekkene for Stjgrdal kommunes samfunnsdel er at det gnskes en ngktern og ansvarlig
utbygging, med bakgrunn i kommunens begrensede gkonomi i planperioden.

En av de overordnede mal og strategier innenfor gkonomi er a:

«Kommunens investeringsniva reduseres til fordel for gkte driftsrammer, kapasitetene i skole,
barnehage, omsorgssektoren og evrig infrastruktur sgkes utnyttet i stgrst mulig grad for
nyinvesteringer gjores.»

| hovedmalet «vekst og utvikling» star det:

«Utbyggingen prioriteres til de riktigste arealene i forhold til miljg, en effektiv utnytting av
eksisterende infrastruktur et trafikkreduserende utbyggingsmenster og med en malsetting om &
opprettholde bosettingen i hele kommunen. Den prosentvise fordeling av boligveksten mellom
sentrum og kommunedelene viderefgres med 60/40.»

Her vil Stjgrdal med sin samfunnsdel tydelig prioritere utbygging som pa best mulig mate
tenker pa miljg, infrastruktur og bosetting i hele kommunen med et uttalt mal om 60/40-
fordeling.

Oppvekst:

I samfunnsdelen prioriteres rene utbyggingsprosjekter innen oppvekst lavt, da fokus skal vere
pa hgy utnyttelse av eksisterende skolekapasitet og driftsmessige forbedringer. Dette ma ogsa
sees i sammenheng med de uttalte mal om & styre boligutbygging og -fortetting til allerede
eksisterende kommunedeler hvor infrastruktur allerede finnes. En uttalt strategi som angar
oppvekst er:

«Boligbygginga ses i sammenheng med barnehage- og skolekapasiteten. | en periode framover
vil det veere viktig a redusere investeringsnivaet til fordel for a opprettholde og gke driftsnivaet
i skolen.»

Videre er det da interessant at et av samfunnsdelens uttalte maloppnaelseskriterier sier:
«Gjennom en styrt boligbygging har vi kunnet unngd eller utsette stgrre temporeare
kapasitetsproblemer innen barnehageomradet og grunnskolen.»

Videre er det ogsa et mal og strategi at Etat oppvekst skal utarbeide en oppvekstplan i

planperioden.

Helse og omsorg:
For «Helse og omsorg» er det i samfunnsdelen mye fokus pa driftsoptimalisering og
gjennomgang av tjenestetilbud, men den er samtidig ogsa mer konkret nar det gjelder

byggeprosjekter. | sterst grad omhandler disse strategiene styrking av boligtilbudet
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(kommunale boliger) for spesielle grupper/vanskeligstilte, men ogsa en videreutvikling av
DMS-tilbudet, samt tiltak innen ulike avlastningsordninger, dagplasser og korttidsplasser.

Strategiene omhandler ogsa samfunnsmessige mal innenfor arealdisponering, rekkefalgekrav
for bosetting og boligutbygging. Det vises til kommuneplanens arealdel for utfyllende

bestemmelser.

Kultur:
Etat kultur har i samfunnsdelen to uttalte tydelige strategier for utbygging i planperioden, og
det er et nytt kulturhus med de driftsmessige fordeler dette gir, samt at det skal bygges et

bergkunstmuseum i planperioden.

4.3.4 Kommuneplanens arealdel (2013 - 2022)
Som man ser av Figur 12 i kapittel 4.3.1, skal ogsa det kommunale plansystemet inneholde en

arealdel. Denne reguleres av Plan- og bygningsloven (Lovdata, 2008) § 11-5:

«Kommunen skal ha en arealplan for hele kommunen (kommuneplanens arealdel) som viser
sammenhengen mellom framtidig samfunnsutvikling og arealbruk. Det kan utarbeides
arealplaner for deler av kommunens omrade. Kommuneplanens arealdel skal angi
hovedtrekkene i arealdisponeringen og rammer og betingelser for hvilke nye tiltak og ny
arealbruk som kan settes i verk, samt hvilke viktige hensyn som ma ivaretas ved disponeringen
av arealene. Kommuneplanens arealdel skal omfatte plankart, bestemmelser og planbeskrivelse
hvor det framgar hvordan nasjonale mal og retningslinjer, og overordnede planer for
arealbruk, er ivaretatt.»

Kommuneplanens samfunnsdel skal ogsa gi grunnlaget for overordnede prioriteringer i
arealdelen. Stjgrdal kommune har vedtatt arealdel sist i 2014, og skal i henhold til planstrategien

ikke vedta ny arealdel i aktuell planperiode. (Stjgrdal kommune, 2014b)

4.3.5 @konomiplan og budsjett
I henhold til Welde et al. (2015) skal samfunnsdelen inneholde et handlingsprogram for a

gjennomfgre kommuneplanens samfunnsdel for de fire pafalgende budsjettar eller mer. Det er
i dette handlingsprogrammet at gkonomiske tiltak (som er innenfor rammer) skal konkretiseres.
Welde et al. (2015) beskriver ogsa at gkonomiplanen ma ta utgangspunkt i de langsiktige mal
og strategier som kommunen har, for & utdype hvordan kommunen best kan na politiske mal.

Som en del av gkonomiplanen er det i det farste aret lagt inn et arsbudsjett som er bindende.
Dette arsbudsjettet beskriver ressursfordelingen for det gjeldende aret, og skal veere inndelt i en
driftsdel og investeringsdel. @konomiplanen skal falgelig vise hvordan kommunens
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investeringer i bygg pavirker kommunegkonomien i perioden. Typisk vil en byggeinvestering
ha et vesentlig lengre perspektiv enn fire ar, og dette ber ogsa fremga av gkonomiplanen.
Stjgrdal kommune v/Radmannen har utarbeidet et arshjul for arbeidet med gkonomiplanen.

| dette arshjulet presenteres hvordan Radmannen jobber med den kommunale planstrategien for
a ivareta forpliktelser som falger av lovmessige forpliktelser.

17. JUNI - STRATEGIDEBATT
GKONOMIPLAN 2017-2020 0G
15. MAT - LEDERSAMLING REVIDERTBUDSIETT 2016
STRATEGINOTAT -
GKONOMIPLAN

OPPSTART PROSESS
LOEKALE
LONNSFORHANDLINGER

21. MAT-KOMMUNESTYRET

BEHANDLER REGNSKAP OG 2. TERTIALRAPPORT
SEPTEMBER.

ARSMELDING 2015

16. SEP - LEDER SAMLING

11. MATFREMLEGGING @K PLAN OG BUDSJETT

KOMMUNEPROP. FOR 2017

6. OKT FREMLEGGING AV

1.TERTIALRAPPORT - MAI
STATSBUDSJETT 2017

7.APRIL LEDERSAMLING
STRATEGINOTAT OKTOBER - BUDSJETTARBEID

15. FEBRUAR -FRIST
AVLEGGINGREGNSKAP 27. OKT - RADMANNEN LEGGER
FREM FORSLAG TIL @K PLAN OG

20. JAN - HANDLINGSPLANER EUDSIENY

HMS - ENHETER
23.0G 24. NOVEMBER -
LEDERSAMLING
15. DES - K.STYRET BEHANDLER
@EKONOMIPLAN OG BUDSJETT

Figur 14 - Radmannens arshjul

En viktig del av arbeidet med gkonomiplanen er strategidebatten som skjer i juni. | den aktuelle
strategidebatten som er forlgper til gkonomiplanen (2017-2020) er det vedtaksfestet at
investeringer skal gjennomfares innenfor en ramme pa 100 millioner i arlig gjennomsnitt til

ikke-selvfinansierende tiltak.

4.3.6 Handlingsplaner etat oppvekst, skolebruksplan

Skolebruksplan / Mulighetsstudie for skolestruktur

| 2015-2016 ble det utarbeidet en mulighetsstudie som vurderer kommunens skolekapasitet,
samt hvilket utbyggingsbehov de kommunale grunnskolene far i fremtiden. Studien tar
utgangspunkt i befolkningsprognoser fra ulike hold, men hovedsakelig basert pa det
interkommunale regionsamarbeidet (Trondheimsregionens prognose).

Det ble ogsa parallelt med mulighetsstudien gjort en vurdering av overordnet tilstandsanalyse
av samtlige kommunale skole- og barnehagebygg. Dette for & ha grunnlag for & mene noe om
FDV/investeringsbehov i fremtiden. Sluttproduktet i skolebruksplanen er en opplisting av

alternative lgsninger, med anbefalinger fra konsulentselskapet som utarbeidet den.
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4.3.7 Handlingsplan etat omsorg, «Omsorg 2030»

«Omsorg 2030» tar for seg de konkrete bestillinger som Kommunestyret har kommet med,
samtidig som den tar opp signaler fra sentrale myndigheter om hvordan framtidas
omsorgstjenester bgr organiseres. Som tillegg til planen vil konkret handlingsplan for hvert ar
i perioden vedlegges, slik at det er mulig & holde oversikt til enhver tid hvor man er i henhold
til planene. Omsorgsplanen viser ogsa til at omsorgsbegrepet ma gjelde for alle innbyggere i
alle livsfaser «fra vogge til grav». Herunder menes det at etat teknisk drift, etat oppvekst, etat
kultur og naturligvis etat omsorg ma se pa lgsninger pa tvers av etater.

| handlingsplanen «Omsorg 2030» er det ogsa listet opp noen aktuelle
fokusomrader/hovedstrategier, som er:

Velferdsteknologi

Helhetlig pasientforlgp i hjemmet

Rehabilitering

Rekruttering
5. Omsorgsomgivelser

A

«Omsorg 2030» sier ogsa en god del om utbyggingsbehov, og har en egen handlingsplan som
konkretiserer behovene i perioden frem mot 2030. | planen omtales det ogsa en skissert
plassering av de tiltakene som nevnes, og det er for alle tiltakene — med unntak av ett — bandlagt
i kommuneplanens arealdel. Handlingsplanen nevner blant annet:

- 12 omsorgsboliger (for salg i borettslag) innen 2018.

- 80 omsorgsboliger innen 2019

- Helsehus innen 2022

- 203 omsorgsboliger innen 2025
- 100 kommunale utleieboliger innen 2030

4.3.8 Delegeringsreglementet i Stjgrdal kommune
Stjgrdal kommune har et delegeringsreglement (Stjgrdal kommune, 2014a) som farst ble

vedtatt i Kommunestyret i 2007, deretter revidert 2008, 2011, 2012 og sist i 2014.

Delegeringsreglementet beskriver de ulike delegeringene og fullmakter som er gitt av
Kommunestyret. Dokumentet beskriver de ulike fullmakter som er gitt til eksempelvis
Ordfarer, Formannskapet, ulike utvalg og komitéer, samt til administrativt niva i kraft av
Radmannen, kommuneoverlege og brannsjef. Det falger av Kommuneloven (Lovdata, 1992) §
8, 3. ledd at «Formannskapet og fylkesutvalget kan tildeles avgjgrelsesmyndighet i alle saker
hvor ikke annet felger av lov.». | kommunens delegeringsreglement punkt 3.4, gis

Formannskapet «ansvar og avgjarelsesmyndighet i alle saker innenfor kommunaltekniske og
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kommunale eiendommer i den utstrekning det ikke er vedtatt lagt til et annet organ eller

Radmannen, eller begrenset av andre vedtak.»

4.3.9 @konomireglement
Som en del av handlingsprogrammet i den kommunale planstrategien har ogsa Stjgrdal

kommune et gkonomireglement (Stjgrdal kommune, 2017b), som ble vedtatt av
Kommunestyret i 2010, men senere revidert og rullert i 2017.

«@konomireglementet skal beskrive hovedreglene for den gkonomiske styring av kommunens
virksomhet. Det skal klargjere det ansvar politiske fora og administrasjonen har for sin
gkonomiske virksomhet. Det beskriver rettigheter og plikter som gjelder for bruk av budsjettet,
og for delegering av myndighet.»

Det er i gkonomireglementet pkt. 7 («Investeringsbudsjettet») at Stjgrdal kommune beskriver
enkelt hvordan en tradisjonell byggeprosess/investeringsoppgave bgr gjennomfares.

I gkonomireglementet er det skrevet at investeringsoppgaver av en vesentlig
starrelse/kompleksitet skal utredes som et forprosjekt. Reglementet sier videre at forprosjektet
skal inneholde «teknisk beskrivelse, tomtevalg og arealbruk, situasjonsplan, tegninger som
viser bygninger og anlegg, fremdriftsplan, driftskalkyle og investeringsoverslag samt forslag
til vedtak om tilskudd/Ianeopptak der dette er i trad med vedlagte finansieringsplan».
Forprosjektet skal legges frem for behandling i formannskapet/kommunestyret. Videre vises
det til pkt. 7.2 («Kontrahering, valg av anbyder») i gkonomireglementet, som viser til at etter

anbud er evaluert, sa er Radmannen delegert myndighet til & velge entreprengr.
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5 Resultat og analyse

Med utgangspunkt i vare intervjuer, slik som metodisk beskrevet i kapittel 3.3, sa skal vi her se
om vare kategoriserte funn kan svare pa vare problemstillinger. Vi har derfor ogsa her valgt a
dele opp dette kapittelet i to hoveddeler, som henholdsvis omhandler strategiforankring og
arbeidsprosess. For problemstillingen knyttet til strategi har vi stilt fglgende spgrsmal, som

sgker & skille mellom ulike relevante funn;

- Huvilke strategier finnes, og hvordan er disse retningsgivende?

- Hvilke barrierer/utfordringer finnes for a etablere strategi?

For arbeidsprosess har vi benyttet oss mer direkte av teoriforankring, og delt opp vare funn etter
en mer detaljert oppstilling. For begge hoveddeler har vi valgt ut funn som vi mener er relevante

a diskutere/drgfte og gi anbefalinger ut ifra i neste kapittel.

5.1 Del 1: Strategiforankring
Denne hoveddelen sgker & beskrive og presentere de resultater vi har funnet fra intervjuene, for

a besvare pa problemstillingens ferste del, «Hvordan, og i hvilken grad, har Stjgrdal kommune
en strategisk tilnaerming til investering i byggeprosjekter?». Under denne hoveddelen har vi
videre delt opp i to spgrsmal som presenterer de funnene som best forsgker & gi svar pa
problemstillingen.

5.1.1 Huvilke strategier finnes, og hvordan er disse retningsgivende?

Kommunal planstrategi:

Blant vare informanter var det planstrategien som ofte ble nevnt som fgrende for Stjgrdal
kommunes strategiarbeid. Planstrategien gir ifelge enkelte av informantene ingen andre
faringer enn tidspunkt for nar planer skal oppdateres og rulleres. Informantene har i stor grad
en felles oppfatning av hvordan Stjerdal kommunes strategiske dokumenter henger sammen.
Informantene i administrasjonen gir et inntrykk av at det mangler prioriteringer mellom
«siloene», det vil si etatene oppvekst og omsorg. Det er av flere informanter et stgrre fokus pa
begrepet «planer for fremtiden» fremfor «strategi», selv om flere ogsa benytter seg av
strategibegrepet. Enkelte informanter uttrykker at det er viktigere a se hva som «skjer i

markedet», fremfor & bli bundet av nedskrevne og til dels utdaterte strategier og/eller planer.
Kommuneplanens samfunnsdel:

Samfunnsdelen blir av samtlige informanter omtalt som utdatert og lite verdifull som

strategidokument, siden dette ikke er oppdatert pa flere ar. De fleste informantene uttrykte at
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kommuneplanens samfunnsdel ikke oppleves som et styrende dokument, fordi det ikke er
oppdatert og felgelig ikke er et «levende» dokument. Enkeltpersoner utrykte allikevel at man
ofte ser at saksfremlegg refererer til samfunnsdelen som bakgrunn for innstilling. Det var sa
mange som syv av informantene som poengterte at malene i samfunnsdelen var sa mange at det
ikke ga faringer for prioritering. Enkelte argumenterte for at dette kom som fglge av
benkeforslag og feringer i beslutningsprosessen. Andre uttrykte ogsa at samfunnsdelen

inneholdt motstridende mal, samt mal som sto i motsetning til kommuneplanens arealdel.

Kommuneplanens arealdel:

En informant oppga at kommuneplanens arealdel er mangelfull nér det kommer til
bestemmelser og plankart for fremtidige arealer. Likevel opplevde flere informanter arealdelen
til & ha verdi og a vere gjeldende siden siste revisjon ble gjort i 2014. Noen av vare informanter
nevnte ikke arealdelen i det hele tatt, men flere nevnte kommuneplanens arealdel i sitt
resonnement omkring hvilke dokumenter som var farende. Det kom da frem at arealdelen var
retningsgivende gjennom & blant annet gi rammebetingelser for byggeinvesteringer. Ut over
plassering og tomtebruk var det ingen informanter som uttrykte at arealdelen ga prioritering av
byggeprosjekter. To informanter savnet presiseringer rundt rekkefglgebestemmelser i strategisk

sammenheng.

Omsorg 2030:

| fglge informantene som tilhgrer etat omsorg er handlingsplanen «Omsorg 2030» styrende for
all virksomhet, inklusive nasjonale faringer og utvikling innen moderne omsorgsarbeid som
hjemmebaserte tjenester og teknologi. Informantene sier videre at handlingsplanen gir
antakelser om behov som falge av demografiprognoser, som ogsa normalt farer til
byggeprosjekter. Informantene var tydelige pa at handlingsplanen har hgy nytteverdi som
strategisk dokument. Enkelte av informantene utdypet lite eller nevnte ikke denne
handlingsplanen, og vi har valgt a tyde dette som lite kjennskap til dens strategiske verdi. Flere
informanter opplevde likevel «Omsorg 2030» til & veere strategisk farende. Eksempelvis vil
trolig «Helsehus» som er malsatt i «Omsorg 2030» bli besluttet som falge av strategisk
forankring. Informanter fra etat omsorg uttrykket en ettersparsel etter styringssignaler fra
radmannens ledergruppe. Enkelte uttrykte ogsa at tilleggsinitiativ ut over innholdet i «Omsorg
2030» kunne tilkomme. Planen brukes ogsa for a vurdere maloppnaelse og er saledes strategisk

bindende for innsatsen i perioden.
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Skolebruksplan:

Pa lik linje som med handlingsplanen «Omsorg 2030», har etat oppvekst sin skolebruksplan.
Skolebruksplanen ble av flere informanter pa tvers av etatstilhgrighet bemerket som et
dokument med mindre strategisk verdi enn andre handlingsplaner. En av pastandene var at
skolebruksplanen inneholder mindre konkretiserte fremtidsplaner enn for eksempel «Omsorg
2030». Noen informanter hevdet likevel at skolebruksplanen er et godt strategisk dokument ut
i fra virksomhetsomrade. De viste til at skolebruksplanen er et dokument som nylig er utarbeidet
og som gir grunnlagsdata for fremtidig skoleplanlegging. En informant hevdet likevel at
skolebruksplanen ikke har den strategiske retningen som er gnskelig for fremtiden, og derfor
ma administrasjonen i starre grad bruke markedsforstaelse og politiske partiprogram for a finne
retningen til etat oppvekst. Noen informanter uttrykte at dokumentet manglet mal og tydelige
anbefalinger i tillegg til manglende utredninger. Dette kan gi planer som ikke lar seg

gjennomfare og som videre farer til frie midler som kan brukes pa ad-hoc initiativ.

Strateginotat, budsjett og skonomiplan (4 ar)

De aller fleste informanter nevnte disse tre dokumentene som noen av de mest verdifulle og
forende strategiske dokumentene Stjgrdal kommune har, med spesielt fokus pa budsjettet. Det
er i disse dokumentene at den kortsiktige retningen og gkonomiske avsetningen plasseres, og
det var enighet om at disse dokumentene har hgy verdi. Det var ogsa flere informanter som
mente at vedtatt gkonomiplan og budsjett ikke trenger & ha sammenfallende mal med
overordnede dokumenter.

Flere pa lederniva referer til hgy strategisk verdi i de strategiske satsningsomradene:

- Vekstkommune
- Kvalitet

- Samhandling

Enkeltinformanter hevdet ogsd at gkonomiplan og —budsjett i noe grad er satt opp etter
«innfallsmetoden» og ikke ut fra strategiske og/eller overordnede planer.

Det var en spredning blant informantene pa hvordan de sa pa disse dokumentene og deres grad
av forpliktelse, fra at notatet var farende, til at ogsa budsjettet bare var vedtatt inntil nytt vedtak
forela. Utsagn av typen «Radmannen ma legge frem forslag til 4-arsplan basert pa
strateginotatet, men politisk vedtak lar seg ngdvendigvis ikke styre/prioritere ut fra dette» ble
uttrykt. Administrasjonen legger frem administrativt farende strategier, men vedtak felger
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negdvendigvis ikke dette. Enkelte ga ogsa uttrykk for at «strateginotat og 4-arsplan er det som

er farende, ingen andre dokument med lengre tidshorisont er mer fgrende».

Administrativ og politisk ledelse

Enkelte informanter ytret at vedtak ikke ngdvendigvis gjgres i overenstemmelse med forslag til
innstilling. Innstillingsforslaget er gjerne forankret i planer og strategier, men vedtakene kan ga
pa tvers av forslag. Noen informanter hevdet da at ingen av dokumentene er strategisk farende,
men at budsjettet er det som er fgrende inntil et nytt vedtak er fattet. Vi hgrte flere ganger
uttrykket «et vedtak er bare gyldig inntil neste vedtak» blant vare informanter i ledende
posisjoner. Andre informanter gir innspill om at kommunen bgr bli flinkere til & diskutere hva
som bgr prioriteres pa tvers av etater og konkretisere dette skriftlig.

Informantene hadde gjerne innspill angaende det politiske og administrative samspillet. Det
kom innspill av/om vedtaksfattende organ som: «... tror ikke pa plangkonomien». Dette
kategoriserer vi som at politisk niva i starre grad enn a veere styrt av planer og strategier, velger
a vurdere verdensbildet til enhver tid og fatte de beste vedtakene ut fra nasituasjonen.
Administrativt er det av flere nevnt at det eneste som er farende for malet om en forsvarlig
gkonomisk styring er gjennom en investeringsbegrensning pa 100 millioner pr. ar. Det ble ogsa
av enkelte uttrykt at politikerne hadde en ekstra dimensjon i forhold til valgperiode, vise
handlingskraft, samt opposisjonens gnske om & berede grunnen for et maktskifte. Flere
informanter fra administrasjonen anga et savn etter tydeligere strategisk retning fra politisk
hold. Det ble ogsa uttrykt at politiske benkeforslag ferer til redusert strategisk verdi av
strategiske dokumenter siden retningen og strategien blir sprikende. Det vi ogsa observerte
gjennom vare intervju var at informanter i ledende posisjoner hadde starre overblikk og
kjennskap til strategier pa tvers av etater og fagomrader. Informantene som var pa radgiverniva

hadde starre fokus pa sine egne fagomrader og strategier knyttet til sin etat.

5.1.2 Hvilke barrierer/utfordringer finnes for a etablere strategi?
Her har vi valgt a gruppere vare funn etter typen barriere som ble mest brukt av informantene.

Det er her forsgkt kategorisert ut ifra organisatoriske-, kompetanse-, kapasitets- og

kommunikasjonsbaserte barrierer.
For lite kapasitet:

Blant flere av vare informanter er det ogsa uttrykt bekymring for at det er for lite administrativ

kapasitet til a jobbe strategisk. Dette oppgis blant annet & skyldes manglende ressurser og
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kapasitet til & lage gode saksfremlegg. Det ble ogsa papekt at teknisk etat mangler en
stabsfunksjon, og som falgelig vil ha noe lavere kapasitet til & jobbe strategisk. Dette medfarer
blant annet kapasitetsutfordringer pa a gjennomfare alle politiske bestillinger, samt oppna alle

planer pa teknisk etat.

Manglende kompetanse:

Det ble nevnt at det finnes varierende grad av strategikompetanse, herunder bade pa
administrativt og politisk niva. Videre nevnte en informant at Radmannens ledergruppe av og
til mangler kompetanse til a ta utfordringer/samhandling opp mot politisk niva.

Det er videre papekt fra flere hold at det er varierende kompetanse pa bade arbeidsprosess og
strategitenkning i de ulike etatene. Dette ble spesielt knyttet opp mot byggeprosjekter og

kompetansen i tidligfase.

Motstridende interesser:

Motstridende interesser, spesielt mellom politisk og administrativt niva ble belyst av
flesteparten av informantene. Her har stort sett de fleste informantene papekt opplevelse av en
ulik grad av barrierer knyttet til «forskjellig virkelighetsforstaelse». Enkelte informanter mener
at politikerne har sine egne interesser og grender som hjertesaker, og at dette pavirker
beslutningsprosessen, mens andre papeker at det er uheldig med benkeforslag som vanner ut
den strategiske retninger. Her nevnes spesielt det politiske handlingsrommet mot den
administrative retningen. Samtidig er det ogsa blant mange informanter papekt at det finnes

motstridende interesser ogsa mellom de ulike fagomradene og «siloene» internt i kommunen.

Manglende koordinering:

Like ofte omtalt som i forrige grupperinger, er den manglende koordineringen som mange
informanter opplever mellom etater og lederniva. Det ble av flere informanter papekt at
manglende samarbeid mellom etater gir en «kamp om knappe ressurser» fremfor koordinering
pa tvers. Her nevnes ogsa at det er mangelfull koordinering mellom bestillende etat og teknisk
etat ved eksempelvis etablering av nye boligomrader, slik at manglende samarbeid gjer at man
gar glipp av a planlegge fellesbygg og utnytte tomtene pa best mate. Det ble av to informanter
ogsa stilt spgrsmal til om det kan vaere hensiktsmessig a tenke seg en strategisk utbyggingsenhet

I Stjerdal kommune.
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Politisk kapasitet:

Flere informanter opplevde ogsa politisk kapasitet til & veere en barriere, og mener med dette at
den saksmengden som produseres ofte gjer at det blir vanskelig for politikere a sette seg inn i
alle aspekter/alternative vurderinger av en sak. Enkelte informanter papekte felgelig at dette
medfgrer en fordel for heltidspolitikere. Samtidig ble det av mange informanter vist til at
valgperioden gjer at beslutninger og kapasitet prioriteres for & vise handlingskraft. Et eksempel
som ble nevnt av en informant er at det i lgpet av stgrre prosjekter kan veere ulike politiske
sammensetninger, som endrer prioriteringene av prosjektene. To informanter hadde tanker
omkring at administrasjonen burde vurdere a endre saksframlegg til en form for «executive

summary» slik at det blir bedre for politisk niva a enkelt sette seg inn i saker.

Endringer i rammebetingelser:
Bade informanter fra administrativt og politisk niva trakk frem endringer i rammebetingelser,
eksempelvis endringer i samfunnet, arbeidsplasser, regresjon osv., kan vere aktuelle barrierer.

Manglende kommunikasjon:

Det var flere informanter som papekte manglende kommunikasjon, bade internt og eksternt,
som en barriere for strategisk arbeid. Her ble det trukket frem av flere informanter at det ikke
er en helhetlig strategi og retning som blir kommunisert ut til ansatte i kommunen. Dette skyldes
at det ikke er nok fokus pd kommunikasjonsarbeid, og at det ikke er noen med sarskilt ansvar

for strategisk kommunikasjon i ledergruppen.

5.2 Del 2: Arbeidsprosess
Den andre hoveddelen sgker & beskrive og presentere de resultater vi har funnet fra intervjuene,

for & svare pa problemstillingens del to, «I hvilken grad har Stjgrdal kommune en formalstjenlig
arbeidsprosess i tidligfase av byggeprosjekter?». Under denne hoveddelen ble besvarelsen gitt
i to former for best mulig & svare pa problemstillingen. Dette gjennom tegning og forklaring pa
hva som fungerer i dag, og gjennom beskrivelsene av hva som gjerne ikke fungerer like godt.

Visualisering gjennom tegning er gjengitt i Vedlegg 2: Skisser fra intervju.

5.2.1 Beskrivelse av opplevd roller, oppgaver og ansvar
For a synliggjere data fra intervjuene knyttet til hvordan Stjerdal kommune i dag organiserer

arbeidsprosessen i tidligfase prosjekt gar vi her igjennom noen av funnene fra intervjuene pa
tvers. Se (Vedlegg 2: Skisser fra intervju). Vi har nd beskrevet hvordan vi har fanget

informasjon knyttet til informantenes tegninger og rollebeskrivelgse. Under intervjuene ble det
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ogsa gitt mange kommentarer til hva som fungerte og hva som ikke fungerte, gjerne gjennom
konsekvenser i daglig prosjektgjennomfgring. Vi vil videre beskrive innspill gitt til prosessen.

5.2.1.1 Tidsforbruk
Enkelte informanter gir tydelig uttrykk for at enkelte av oppgavene knyttet til tidligfase har tatt

lengre tid en ngdvendig som fglge av uklare arbeidsprosesser. Videre har noen av informantene
ogsa hevdet at det er uklart hva som skal leveres, til hvem og at man derfor bruker mer tid pa a
lgse oppgavene enn hva som hadde vert optimalt. Informanter oppga ogsa at forventingene til
tidsbruk i tidligfase prosjekt var varierende og at dette hadde gitt seg uttrykk i frustrasjon til at
framdriften ikke var stgrre. Det kom ogsa fram tydelige oppsummeringer om at det er
forbedringspotensialet innen forstaelse av ansvarsdelingen innen tidligfase prosjekt, og at dette

ber visualiseres pa en god mate.

5.2.1.2 Grensesnitt
Begrepene rundt ansvaret for prosjekter var ikke entydig beskrevet. Det ble brukt begreper som

prosjekteier, sponsor, prosjektleder, prosjektansvarlig og prosjektleder. Disse begrepene var
forskjellig brukt mellom informanter, men ogsa overlappende brukt av samme informant i

uttegning av arbeidsprosess (Vedlegg 2: Skisser fra intervju).

Vi finner at felles for mange informanter er at kunden defineres som samfunnsinnbyggere, men
det er ikke entydig om man vurderer de folkevalgte til & representere samfunnet innbyggere,
eller om kunden er innbyggerne uavhengig av politisk niva (Vedlegg 2: Skisser fra intervju)

Videre er det stor enighet knyttet til hvem som gir oppgaven til den enkelte informanten. Dette
kommer enten fra politisk niva, planer eller ad-hoc behov i etaten (Vedlegg 2: Skisser fra

intervju)

Grensesnittene ble av informantene beskrevet som tidvis utydelige. Enkelte anga at
ansvarsfordelingen ikke var tydelige nok. Og at eksempelvis bestiller kompetansen ikke var
god nok som et bilde pa at bestiller ikke helt visste hva man kunne forvente av de andre rollene
I prosjektarbeidet. Flere uttrykte at det i tidligfase var uklarhet i forhold til hvem som hadde
ansvar for hva. Likedan ble det beskrevet at det ikke var noen tydelig nedskriving eller
beskrivelse av hvem som hadde ansvar for hva, og at mandat manglet. Det var ogsa
gjennomgaende uklarhet i forhold til hvem som beslutter bruk av penger. Dette kunne vi se
gjennom uttrykk som presiserte at ansvaret og pengebevilgninger ikke ngdvendigvis ligger til
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samme person, dette gjennom utsagn som, «pengene er budsjettert hos en rolle, og samme rolle
er den som godkjenner bruken av pengene, men det er andre som er ansvarlig for at vi bruker

disse pengene» (Vedlegg 2: Skisser fra intervju).

5.2.1.3 Kvalitet og presisjon
Oppdraget gitt av politikerne opplevdes til & vere tydelig, men oppdraget kunne fremsta med

lite innhold om hvem og hvordan. Her var det et savn i at prosjektorganiseringen og
handlingsrommet innenfor mandatet fra politikerne ikke var detaljert nok. Dette gjaldt ogsa

videre detaljering fra radmannen ned i organisasjonen (Vedlegg 2: Skisser fra intervju).

Det ble av flere poengtert at det er viktig at alle parter matte samarbeide og snakke sammen
kontinuerlig under prosjektfremgangen, ogsa som et mitigerende tiltak for manglende felles

praksis (Vedlegg 2: Skisser fra intervju).

Manglende presisjon i bestillinger av byggeprosjekter ble fremfert som et problem, og at
kvalitet pa denne ville gkt kvalitet og presisjon (Vedlegg 2: Skisser fra intervju).

5.2.1.4 Organisering
Mange av informantene definerte seg selv til a ha en sentral rolle i tidligfase prosjekt. Dette

gjennom at flere definerte seg selv til & veere prosjektleder. Innen oppvekst var det i starre grad
pekt pa at prosjektlederrollen tilharte eiendom. Rolleband og organisering ble derigjennom
beskrevet som utydelig (Vedlegg 2: Skisser fra intervju).

Felles for alle er at de har definert brukere og andre formelle fora som skal involveres for
forankring. Dette sa vi blant annet gjennom at alle informantene hadde tegnet inn AMU,
brukergrupper, ansatte, politiske utvalg, tillitsvalgte ogsa videre (Vedlegg 2: Skisser fra

intervju).

5.2.15 Styring og drift
Ut fra intervjuene er det sprikende data rundt overlevering av oppgaven, herunder avsender,

mottaker og tidspunkt for overlevering. Noen leverer oppgaven videre i organisasjonen, mens
andre sender den til politisk niva. Felles for samtlige er at oppgaven avsluttes ved a sendes til
politisk niva for beslutning av inneveerende fase, slik at prosjektet kan viderefares (Vedlegg 2:

Skisser fra intervju).
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Det ble ogsa ytret at det var bade for mange, og for fa mgter mellom prosjektledelsen og politisk
niva. Dette kunne vare utsagn som «l en byggeprosess burde det veert flere mgter mellom adm
og politisk, for & fange opp signaler underveis». Samtidig som det ble ytret at «mengden

avklaringer med politisk ledd er en tidstyv og vi bruker uforholdsmessig mye tid pa dette».

5.2.1.6 Visualisering av krav
Flere av informantene tegnet en arbeidsprosess som blandet sammen de forskjellige fasene av

tidligfase prosjekt. Skillene mellom de forskjellige fasene var tydeligere definert blant
informanter som tilhgrte ledergruppen enn informanter som ikke tilhgrte ledergruppen

(Vedlegg 2: Skisser fra intervju).

Det ble ogsa ytret at det opplevdes a vere lite forstaelse for arbeidsprosessene og hvilke krav

som var til blant annet regulering og arealavklaringer.

5.2.1.7 Dokumentasjon
For a gjennomfgre byggeprosjekter ma mye dokumentasjon veere pa plass. Dokumentasjon fra

grunnundersgkelser, arkeologiske undersgkelser, og regulering er dokumentasjoner som noen
av informantene uttrykte utfordringer med a skape forstaelse for innholdskrav, tidsbetydning

og avhengigheter rundt for a sikre fremdrift og sporbarhet i byggeprosjektene.

Det samme gjelder dokumentasjon av rolle og ansvar. Som tidligere nevnt kom ogsa mangelen

av mandat fram i forhold til sikring av dokumentasjon.

5.2.1.8 Leeringsprosess
| intervjuene var det lite fokus fra informantene pa manglende laeringsprosesser. Allikevel kom

det frem generelt manglende kunnskap om arbeidsprosessen og ansvarsdelingen flere ganger.
Det var ogsa gjennomgaende beskrevet lite forstdelse for arbeidsprosesser i tidligfase
prosjekter. Videre ble det presisert et behov for kunnskapsheving for mange roller som var

involvert i byggeprosjekter.

5.2.1.9 Standardiserte oppgaver
Gjennom intervjuene ble alle beskrivelsene av arbeidsprosessen i tidligfase byggeprosjekt

beskrevet forskjellig. Alle beskrivelsene nevnte at beslutning skulle gjares i politisk behandling

(Vedlegg 2: Skisser fra intervju).
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6 Diskusjon og anbefaling

Her har vi med utgangspunkt i vare analyser fra forrige kapittel stilt relevante funn opp mot
aktuell teori og empiri som vi fant i var dokumentstudie. Vi har ogsa her delt var diskusjon opp
I to deler som hver omhandler hver sin del av problemstillingen.

Med bakgrunn i var problemstilling «Hvordan, og i hvilken grad, har Stjgrdal kommune en
strategisk tilneerming til investering i byggeprosjekter?» sgker vi a gi svar pa om Stjerdal
kommune jobber strategisk frem mot byggeprosjekter. Farst ma vi undersgke hvorvidt de
dokumentene som vi har funnet i var dokumentstudie samsvarer med de dokumentene som vare
informanter har oppgitt. Deretter ma vi se om det er hold i teorien for hvorvidt disse
dokumentene kan kalles strategiske. Utfordringen i oppgaven blir derfor a se om disse har en
faktisk strategisk verdi, og i hvilken grad disse fungerer som retningsgivende og farende for
investeringer i byggeprosjekter.

Vi har pa den ene siden lovkrav som sier noe om hvilke dokumenter kommunen skal utarbeide
og som skal gi strategisk retning, mens vi pa den andre siden har det praktiske bildet hvor
informantene opplyser at disse dokumentene har liten/ingen verdi siden de i stor grad er utdatert
eller motstridende. Samtidig finner vi ogsa at det er ulik grad av strategisk retning avhengig av
hvilke handlingsplaner man legger til grunn.

For & strukturere vart draftingskapittel velger vi a dele opp i fire hoveddeler. Vi vil forst drafte
de mest aktuelle strategiske dokumentene og verdien disse gir, for deretter & se pa relevante

barrierer som motarbeider og utfordrer etablering av strategi.

For problemstillingen som omhandler arbeidsprosess «I hvilken grad har Stjgrdal kommune en
formalstjenlig arbeidsprosess i tidligfase byggeprosjekter?» vil vi na sammenstille og vurdere
funn i intervjuer mot teori og dokumentstudiet/empiri for & kunne gi et begrunnet svar.

Av drgftingshensyn velger vi ut fra problemstilling, empiri og teori a stille noen overordnede

spgrsmal som bidrar til en mer strukturert drgfting.

6.1 Er Stjgrdal kommunes strategidokumenter strategiske?
Her har vi valgt & dele opp i overordnede dokumenter som er mest relevante, og som av vare

informanter ogsa ble oftest omtalt. Det vi i tillegg ser kan veere en verdifull tilnerming for
dreftingens del, sett opp imot var empiri og teori, er a se pa tidsaspektet i strategidokumentene.
Derfor har vi i tillegg til kommuneplanens samfunnsdel og arealdel ogsa valgt & dele opp i kort-

og langsiktige handlingsplaner.
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6.1.1 Kommuneplanens samfunnsdel og arealdel
Kommuneplanprosessen er per definisjon er en lovpalagt prosess hvor plan- og bygningsloven

tydelig setter krav til at kommunene skal ha planer og strategier for sitt arbeid. Dette setter
ngdvendigvis ikke krav til innhold og kvalitet i strategiene, men sikrer at kommunene bruker et
minimum av tid pa dette. | falge data fra vare intervju, er kommuneplanens samfunnsdel klart
kategorisert som utdatert med minimal/liten relevans mht. beslutninger innen byggeprosjekt.
Dette ser vi ogsa fra var dokumentstudie som sier at samfunnsdelen ble sist vedtatt i 2010. Vi
kan trygt anta at verdensbildet har endret seg mye siden da, og at bade kommunens gkonomi
og demografi ogsa er endret. Dette argumenterer for at planene faktisk er utdatert. Pa den andre
siden forutsetter ikke planleggingsskolen at planene blir gjennomfart, men definerer det at man
faktisk har en plan til & gi strategisk verdi. Vi vil derimot hevde at en plan hvor verdensbildet
ikke har noen sammenheng med det reelle verdensbildet lengre, ikke er strategisk. I intervjuene
stilte vi informanter oppfalgingsspersmal om hvorvidt samfunnsdelen heller burde rulleres
hvert fjerde ar med akkumulerte endringer, fremfor hvert 12. ar — slik at den ble mer oppdatert
0g strategisk.

Tanken om a rullere oftere var ifglge vare funn fra intervju ikke aktuelt for Stjgrdal kommune
av hensyn til kapasitet og kompetanse. | motsetning til samfunnsdelen, oppleves arealdel & veere
mye mer aktuell som fglge av en nyere vedtaksdato. Pa den andre siden er relevansen for
strategisk pavirkning av tidligfase byggeprosjekter ikke like aktuell, og vare informanter var
heller ikke veldig opptatt av denne koblingen.

Hvorvidt kommuneplanens strategiske dokumenter er definert som en stor eller liten strategi
(Johnsen, 2014) vil mangel pa gkonomiske mal og narver av samfunnsmal tydelig vise at det
for samfunnsdelen kan tyde pa en «stor strategi». P4 den andre siden vil det pd bakgrunn av
strategidokumentenes luftige og overordnede mal, pa ingen mate kunne klassifiseres som gode
strategier (Rumelt, 2012). For at disse dokumentene skulle vaert klassifisert som gode strategier,
matte malene vert konkrete, prioriterte og tidsatte.

Vi fant mange overordnede mal og delmal i kommuneplanen, og informantene vare oppga ogsa
at det var mange tilkomne benkeforslag i samfunnsdelen. Vi opplever derfor ikke
samfunnsdelen til & ha et bevisst forhold til gkonomiske rammebetingelser, antall mal og delmal
tatt i betraktning. Dette er heller ikke i samsvar med Johnsens (2014) beskrivelse av typisk
offentlig sektor og deres begrensende mulighet til & gke inntektene. Det vi finner som et uttalt
og viktig mal i samfunnsdelen er a redusere investeringsnivaet til fordel for & gke driftsrammene
og sikre gkonomien, men som i retrospekt likevel ikke ser ut til & veere fulgt nar man betrakter

antallet gjennomfarte byggeprosjekter og investeringer som er gjort i fagrste halvdel av
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planperioden. Ut ifra disse resonnementene kan vi se at ambisjonen om a redusere investering
ikke ble fulgt, men ambisjoner knyttet til faktiske investeringsbehov i perioden ble oppnadd
etter kort tid. Ut ifra dette kan vi hevde at samfunnsdelen ikke er et strategisk dokument, ei
heller spesielt farende for strategisk retning. Som en avsluttende vurdering ma vi se pa hvordan
Mintzberg (2005, sitert i Johnsen, 2014) definerer kravene til den strategiske
planleggingsskolen og graden av strategisk verdi. At man har fulgt en tidlig lagt plan er altsa
ikke et krav for & veere strategisk. Men at man har lagt en plan som utgangspunkt og rammeverk
for beslutning gir en stor grad av mulighet til & se hvordan man skal utvikle kommunen og

samfunnet videre.

6.1.2 Langsiktige handlingsplaner som «Omsorg 2030» og skolebruksplanen
Som vi s& av empirikapittelet bestar kommuneplanen ogsa av handlingsplaner, og vi har i

oppgaven valgt a dele handlingsplanene opp i lang- og kortsiktige planer. Her skal vi ta for oss
de planene vi definerer som langsiktige, altsa med et perspektiv pa over 8 ar. En handlingsplan
skal detaljere de mal som samfunnsdelen legger opp, men som er tilknyttet de ulike
fagomradene. For handlingsplanene var det primert funn fra intervjuene som avdekket
handlingsplanene, men samtidig ble ogsa erfaringen til forfatter vektlagt i tillegg til
dokumentstudiet. | var oppgave har vi som kjent avgrenset oppgaven til & omfatte etat oppvekst

0g omsorg, da disse er de mest aktuelle etatene for byggeinvesteringer.

Vi finner at det for etat oppvekst handler om skolebruksplanen, og for etat omsorg handler om
«Omsorg 2030». | forrige delkapittel ble det sadd tvil om hvorvidt samfunnsdelen var
strategisk. Handlingsplanene kan man anta skal veere mer konkrete. Pa den andre siden har flere
informanter gitt tydelige signaler om at skolebruksplanen ikke gir prioriteringer eller klare
anbefalinger om lgsning. Dette ma igjen vurderes opp imot hvilke konkretiseringer som er
hensiktsmessige. Det ble blant vare informanter argumentert for at demografisk utvikling kan
gjere planer verdilgse, da store samfunnsendringer endrer prognose og utvikling. Med
utgangspunkt i teori om at planen ikke ngdvendigvis ma falges (Mintzberg et al., 2005), ser vi
ikke dette som sant. Planen ville gitt et utgangspunkt og rammeverk for beslutning. Det at
skolebruksplanen ikke gir konkrete mal, vil argumentere for at planleggingsskolen ikke er den
strategiske hovedretningen. Vi ser her at perspektivet innen skolebruksplanen i stgrre grad er &
avvente valg inntil man har starre kunnskap om omgivelsene. Man sgker i leeringsskolen a
utnytte utvikling i omskiftelige omgivelser og derigjennom finne strategiske lgsninger. Det

faktum at skolebruksplanen velger ikke a sette klare mal med tydelige prioriteringer kan vaere
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et argument for dette. Videre kan man argumentere for at spillet i maktskolen ikke er ubetydelig
i skoledebatten. Stort politisk engasjement og spredning i @nske viser at maktskolen ogsa er av
stor betydning i skolebruksplanen. Etat oppvekst er muligens den etaten som opererer under
starst markedskonkurranse gjennom driften av kommunale barnehager i et marked med ca.
50 % private barnehager. Ut fra posisjoneringsperspektivet, eller neermere bestemt utformings-
eller posisjoneringsskolen, kunne man fort sett for seg at Stjgrdal kommune burde gjennomfert
en markedsanalyse far investering i barnehagebygg. Pa den andre siden har vi ingen data
hverken fra intervjuer eller dokumentstudiene som underbygger at barnehagebygging besluttes
ut fra andre perspektiver enn makt- eller leeringsskolen. Gar vi over til etat omsorg pa den andre
siden, er «Omsorg 2030» en handlingsplan som i mye sterre grad er malbar og konkret. Data
fra intervjuene underbygger at denne planen i tillegg til & veere en handlingsplan ogsa fungerte
som en plattform for vurdering av maloppnaelse. Dette underbygges ytterligere gjennom de
strukturerte og malbare malene i Omsorg 2030. Denne handlingsplanen legger slik sett en
tydelig plan for fremtiden og viser, i motsetning til skolebruksplanen, en tydelig tilhgrighet

under planleggingsskolen.

Fra informantene ble det ogsa ytret at man savnet styringssignaler, noe som kan vere et uttrykk
for at handlingsplanene ikke var tydelige nok, eller at man i utformingen av disse planene ikke

opplevde grunnlaget for planen & vaere forankret.

Handlingsplanenes strategiske starrelse kan defineres til & veere noe forskjellige.
Skolebruksplanen og etat oppvekst har ut fra et makt- og leeringsskoleperspektiv en strategi som
ikke tydelig setter mal om & pavirke samfunnet ut fra et perspektiv om a holde mulighetene
oppe. En konsekvens av dette kan vare mindre forberedte planer og mindre kvalitet i
beslutningsunderlag, som igjen kan fere til at planene har starre sannsynlighet for & mgte
hindringer. Disse hindringene kan igjen fere til muligheter for ad-hoc investeringer pa andre
omrader. | tillegg vil strategiens «godhet» veere relativt lav ut fra at ambisjonene ikke er
konkretiser gjennom annet enn mange alternative muligheter. Vi kan séledes definere
strategiene innen etat oppvekst til & veere i retning av liten og mindre god strategi. Videre har
det blitt hevdet at etat oppvekst ikke er strategisk, men dette er motstridene til var definisjon
om at deres arbeid favner under makt- og leerlingskolen. Etat oppvekst er derfor strategisk.
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Etat omsorgs strategi setter i stgrre grad retning for a utvikle samfunnet og er malbare, dette
gjer at vi kan definere strategiene under etat omsorg til a vere store, gode og tydeligere under

planleggingsskolen og falgelig kan si at ogsa etat omsorg er strategisk.

6.1.3 Kortsiktige handlingsplaner som gkonomiplan, strateginotat og budsjett
I motsetning til de langsiktige handlingsplanene, som er tilknyttet de ulike

fagomradene/etatene, har vi definert gkonomiplanen og budsjett til a veere kortsiktige
handlingsplaner siden disse fokuserer pa de neste 4 ar. @konomiplan og budsjett er blant de
dokumentene som alle informanter hadde et forhold til, og som de generelt beskrev som de
mest strategiske. Stort sett alle informanter mente at disse dokumentene har hgy strategisk
verdi, samt at dokumentene bade er tydelige og klart strategisk farende. Pa den annen side var
enkeltinformanter som uttrykte bekymring for at gkonomiplanen i noen grad kunne periodevis

fremstd som pavirket av innfallsmetoden, spesielt fra politisk niva.

@konomiplanen behandles arlig og inneholder konkrete handlinger og strategier for de neste 4
ar. Budsjettet er en del av gkonomiplanen, og bandlegger gkonomiske midler for pafalgende
ar. Vi fant bade i empiri og fra intervju at budsjettet og skonomiplanen prioriterer de konkrete
midlene innenfor rammebetingelsene som er satt igjennom den vedtatte gjennomsnittlige
investeringsgrensen pa 100 millioner pr. ar. Dette gjelder dog kun for de ikke-selvfinansierende
investeringstiltakene. Med bakgrunn i dette er gkonomiplanen og budsjettet klart konkrete,
prioritert og tidsatt og fglgelig en god strategi (Rumelt, 2012). Det er likevel slik at budsjettet
gir tydelige og ugjenkallelige faringer for iverksettelse i pafglgende ar, og da vil vi hevde at det
ikke kan sies & vaere en strategi nar pengene er lant opp og star klare pa konto. Uavhengig av
arsbudsjettet ser vi at gkonomiplanen faller innom planleggingsskolen, ved a vare en tydelig
plan og retning for fremtiden. Det viser seg likevel som en del av dokumentstudien at
gkonomiplanen har noen grad av motstridende strategier, og da ser vi at det blant annet gjelder
mot samfunnsdelen. Man kan argumentere for at dette er med bakgrunn i en vurdering som ma
gjeres i det verdenshildet man faktisk lever i, og ikke med bakgrunn i en overordnet visjon.
Videre er det ogsa blant vare informanter et stort fokus pa at politisk niva har egne agendaer og
prioriteringer, som argumenterer for at gkonomiplanen ogsa ma plasseres i maktskolen, i tillegg
til planleggingsskolen. Vare informanter beskriver at de opplever gkonomiplanen for & vere
strategisk underveis i prosessen frem mot innstilling, men nar det er behandling i
Kommunestyret blir dokumentet i mindre grad strategisk, siden man her far introdusert

maktbegrepet. Men med det sagt, kan det argumenteres for at gkonomiplanen ogsa har plass i
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leringsskolen siden den bruker historikk og lerer av dette for a finne veien videre. Hvilken
skole gkonomiplanen ma plasseres i vil vi pasta avhenger i sterre eller mindre grad av hvor

gkonomiplanprosessen er pa Radmannens arshjul (Mintzberg et al., 2005).

Med bakgrunn i de momenter som fremkommer ovenfor, bade empirisk og metodisk, kan det
argumenteres for at Stjardal kommunes kortsiktige handlingsplaner i stor grad fremstar som
strategiske, men at disse preges av a vare pavirket av flere strategiske skoler. Dette pavirker
hvordan dokumentene handteres, og i hvilken grad det vil gi opplevd verdi av strategiske
faringer. Arsbudsjettet er en konkretisering av en firedrsplan og vil i seg selv ikke veere definert
som strategisk, men gkonomiplanen vil vi likevel pasta er strategisk.

6.1.4 Stjgrdal kommunes strategiskoler
Ut fra kapittel 6.1.1 til 6.1.3 har vi na gatt gjennom data fra intervjuer og empiri. Dette har vi

satt opp mot teori og diskutert hvorvidt Stjerdal kommune er strategisk eller ikke. Vi ser her at
planleggingsskolen klart blir brukt oftest, og at denne tydelig ligger til grunn for mye av det
strategiske arbeidet i kommunen. Videre ligger maktskolen, sammen med leringsskolen, like
tydelig til grunn for arbeidet med gkonomiplan og skolebruksplan. Disse tre strategiskolene er
ut fra var vurdering de strategiskolene som blir fulgt i Stjgrdal kommune. Pa den andre siden
kunne vi argumentert for at omgivelsesskolen og utformingsskolen var viktig pa bakgrunn av
at mange informanter ofte lgftet frem betydningen av endringer i samfunnet. Vi ser allikevel
dette som vikarierende argumentasjon ut fra de faktiske strategiske dokumentene som
tydeliggjer maktens betydning, samt deres erfaringsbaserte tilnerming. Videre kunne vi
argumentert for at politisk niva legger strategier basert pa hva kunden (samfunnets borgere)
gnsker uten & ha hundre prosent oversikt over hva kunden faktisk gnsker. Dette ville saledes
veert et argument for kognisjonskolen. P& bakgrunn av oppgavens omfang, og at denne er
avgrenset til administrativt niva i Stjgrdal kommune, ser vi ikke denne strategien som farende
for administrasjonen, men at maktskolen er konsekvensen av en mulig kognisjonsskole. Ser vi
pa entreprengrskolen og konfigureringsskolen har vi ikke funnet tegn til at Stjgrdal kommune
jobber ut fra disse skolene. Dette kan vaere fordi entreprengrskolen er langt fra offentlig sektor
seerpreg (administrativ og politisk ledelse), mens konfigureringsskolen er krevende a
identifisere gjennom intervju og dokumentanalyse. Kulturskolen er heller ikke identifisert i
intervjuer eller empiri. Dette kan ha bakgrunn i at Stjgrdal kommune er relativt stor, med
hyppige utbyttinger, stor vekst og kontinuerlig behov for a endre arbeidsform. Vi ser ogsa at
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maktskolen kan veere motstridende til kulturskolen og at betydelig grad av planlegging

tydeliggjer hva som er kommunens fremtidsstrategi.

Vi har videre satt opp en visualisering av hvordan vi opplever strategiskolene i Stjgrdal
kommune. Figuren nedenfor beskriver relevans for Stjgrdal kommune og i hvilken grad den er

tilgjengelig for observasjon, representert gjennom «identifiserbarhet».

Strategiskoler
1. Utformingsskolen 2. Planleggingsskolen
3. Posisjoneringsskolen 4. Entreprengrskolen
5. Kognisjonsskolen 6. Leeringsskolen
7. Maktskolen 8. Kulturskolen
9. Omgivelsesskolen 10. Konfigurasjonsskolen
Relevans for Stjgrdal kommune
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Figur 15 - Stjgrdal kommunes strategiskoler

6.2 Hva kan vaere arsaken til navaerende strategiske tilstand?
Pa bakgrunn av drgfting av data og empiri rundt Stjgrdal kommunes strategiske starrelse,

«godhet» og strategiskoler, vil vi na diskutere noen av innspillene til hva som kan vaere arsaken
til dagens naveerende strategiske tilstand i kommunene. Vi vil her se pd de mest sentrale

uttrykkene av barrierer og sette dem opp mot teori og empiri.

For lite kapasitet:

Fra data finner vi at flere uttrykte at det var for liten kapasitet til & utforme strategier innen
kommunens virksomhetsomrader. Dette ble uttrykt gjennom manglende kapasitet til a lage
gode saksfremlegg, utarbeide arealplaner, tid til & jobbe strategisk og gjennomfare andre
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politiske bestillinger. Ut ifra status kommuneplanens samfunnsdel kan vi anta at for liten
kapasitet kan veare en av arsakene til at denne ikke er rullert siden 2010. Pa den andre siden kan
det veaere andre arsaker som gjer at dette ikke er prioritert og at kapasitetsgkning ikke er en
realistisk mulighet. Igjen kan man stille spgrsmal ved om man kan hevde det til 3 vaere for liten
kapasitet nar vi setter dette opp mot «Omsorg 2030» som tyder pa a veere en stor, god strategi,
innenfor planleggingsskolen. P4 samme mate kan vi se denne utfordringen opp mot de
strategiske skolene som er brukt i denne oppgaven. Det vil ut ifra et perspektiv om makt- og
leeringsskolen vaere mindre behov for strategisk forberedelseskapasitet. Men i sterre grad til

dokumentering og forberedelse av saksunderlag i et vesentlig kortere tidshorisont.

Manglende kompetanse:

Manglende kompetanse var ogsa et argument som ble ytret i intervjuene, og dette kan man se
opp mot hvilke skoler som brukes innen strategifaget. Om man har manglende kompetanse til
a planlegge under planleggingsskolen vil dette klart kreve en annen kompetanseheving enn om
man har manglende kompetanse innen leringsskolen. Som nevnt i avsnittet over vil strategier
innen makt- eller leeringsskolen kreve en annen tilneerming med vesentlig kortere tidshorisont
enn arbeid innen planleggingsskolen.  Videre kan vi se pa kompetanse til & stotte
maktperspektivet og slikt sett vurdere hvorvidt Stjgrdal kommunes administrasjon stgtter dette
perspektivet og legger frem saksfremlegg som gagner dette perspektivet. Dette har vi ikke gatt
i dybden pa og vil derfor ikke kunne besvare spgrsmalet, annet enn at vi kan anbefale en videre

undersgkelse av omréadet.

Motstridende interesser:

I en kommune vil et av de tydeligste barrierene vaere motstridende interesser, noe som ogsa
kom frem i intervjuene i denne oppgaven. Dette var spesielt mellom politisk og administrativt
niva. Ser vi dette mot teorien til Johnsen (2014) er dette helt klart i samsvar med hans
beskrivelse av de starste forskjellene mellom privat og offentlig sektor. At motstridende
interesser ogsa er tydelig i Stjgrdal kommune kan derfor ikke vere en overraskelse. Samtidig
kan man si at dette er et tema som det kreves videre arbeid med i kommunen for at plan-
[strategiarbeidet i stgrre grad skal kunne bli forankret og veere anvendbart som
beslutningsunderlag. Pa den andre siden vil motstridende interesser veare en av maktskolens
kjerneelementer. Uten motstridene interesser vil det heller ikke vere tale om et behov for

utevelse av makt. Dog kan man stille spgrsmal ved at det oppleves som en barriere at det er
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motstridende interesser internt i kommunens administrasjon og spesielt mellom etater. Dette

viser klart at ansatte i Stjgrdal kommune ikke ngdvendigvis jobber i felles retning.

Manglende koordinering:

Som en utdyping av temaet motstridende interesse kom det ogsa frem tydelige signaler knyttet
til manglende koordinering. Flere informanter ga uttrykk for at det ikke var motstridende
interesser som 13 til grunn, men rett og slett at man ikke klarte & forene kreftene inne
strategiarbeid i kommunen. Dette kan veere en del av kommunens forbedringspotensialer
gjennom a se pa mulige felles initiativ og investeringer for & oppna stgrst mulig verdi gjennom
sitt strategiarbeid. Pa den andre siden kan man hevde at dette ikke er mulig, eller hensiktsmessig
med tanke pa kommunens politisk betente styring av oppvekstomradet. Med bakgrunn i dette,
vil det kunne veaere mulig a ta ulike politiske styringssignaler og samkjgre disse pa tross av ulik
retning? Igjen kan man snu det hele og stille spgrsmal ved om man har satt en strategisk
ambisjon i de langsiktige planene, som er gjennomfarbare. Det er ogsa naturlig a reflektere om
hvorvidt de langsiktige planene er lagt med henblikk pa investeringsrammen pa 100 millioner.
Spesielt med tanke pa prioriteringsutfordringer i gkonomiplanen og budsjettet, ndr man ser pa
ambisjonene i samfunnsdelen og handlingsplanene «Omsorg 2030» og skolebruksplanen. Er
det starre ambisjon enn hva som er realistisk gjennomfarbart? Og vil et ad-hoc behov forrykke
alle planer eller er dette ogsa planlagt for? Ved a satse mer pa samkjering av strategier i Stjerdal

kommune vil trolig strategiarbeidet i starre grad fare arbeidet i felles retning.

Politisk kapasitet:

Er politisk kapasitet en barriere som er gyldig i en oppgave om administrasjonens
strategiforankring? P& bakgrunn av at flere informanter ytret disse barrierene har vi stilt oss
spgrsmal ved hvilken sammenheng dette har mot strategiarbeidet. Et stort sprik mellom
strategiers «godhet», stor og liten strategi, samt strategiarbeid bade innen plan-, makt- og
leringsskolen, viser tydelig at det kan fare til en ekstra belastning for politikerne ettersom dette
farer til at det er mange selvstendige og forskjellige tankesett som ligger bak den administrative
forberedelsen til beslutningstaker. To informanter hadde tanker omkring at administrasjonen
burde vurdere a endre saksframlegg til en form for «executive summary» slik at det blir bedre
for politisk niva a enkelt sette seg inn i saker. Dette vil ut fra et strategisk perspektiv vaere en
tydeliggjering av strategien og mulig fjerne misforstaelser og annet som forhindrer Stjgrdal

kommune i & veere strategisk i sin tilnarming.
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Endringer i rammebetingelser:

Bade informanter fra administrativt og politisk niva trakk frem endringer i rammebetingelser
gjennom eksempelvis endringer i samfunnet, arbeidsplasser, og regresjon som fagrte til at
strategier ikke var verdifulle. Dette kan man tydelig motargumentere og er ogsa motargumentert
tidligere i oppgaven gjennom de strategiske skolene. Videre kan man sette dette opp mot
utformingsskolen og privat sektors strategiske praksis som i mye starre grad vurderer et marked
i bevegelse og pa bakgrunn av dette setter sine strategiske retninger. At man derfor velger a
benytte argumentet for at man ikke kan legge strategier som fglge av endringer i
rammebetingelser kan man saledes stille seg sparsmal ved om dette er som falge av manglende
kapasitet, eller muligens det faktum at maktskolen ikke trenger vere like lett & kommuniser

rundt (sta for).

6.3 Drgfting arbeidsprosess

6.3.1 Har Stjgrdal kommune formalstjenlige arbeidsprosesser i
byggeprosjekter?

Stjgrdal kommune har gjennomfart mange byggeprosjekter av bade stor og ulik karakter, slik
at man enkelt kan se at Stjgrdal kommune er en erfaren byggherre. Pa den ene siden kan man
derfor argumentere for at tidligfase byggeprosjekt falgelig ma ha blitt gjennomfert med en
kvalitet som i tilstrekkelig grad har dekket de opprinnelige behovene, og man kan da sette
spgrsmalstegn ved om det er behov for & diskutere behovet for arbeidsprosessheskrivelser noe
videre. Men vi har pd den andre siden sett mange signaler pa at arbeidsprosessen ikke
ngdvendigvis er tydelig eller formalstjenlig for alle involverte parter. Et av de tydeligste
signalene vi har sett i vare funn er det faktum at ingen av informantenes beskrivelse av
arbeidsprosessen samsvarte helt. Vi anerkjenner at det muligens ikke er overraskende siden
man i en intervjusetting skal reprodusere en prosess som gjerne gar over et langt tidsspenn, og
man derfor velger fort a fokusere pa forskjellige momenter og poenger i sin presentasjon. Vi sa
likevel flere eksempler pd at informantenes visualiseringer hadde fellestrekk, hvor et av de
viktigste momentene var involvering av brukergrupper, samt at politisk nivd ma ha et godt
grunnlag for beslutning. Dette tyder pa at det i noen grad er en felles oppfatning av flere av
oppgavene i tidligfase. Ser vi derimot pa spredningen i informantenes beskrivelse av tidligfase,
mener vi det er krevende & argumentere at dette alene skyldes informantenes perspektiv i
intervjusettingen. Vi mener likevel at summen av disse argumentene er solide tegn pa at det

ikke finnes noen godt innarbeidet og forankret arbeidsprosessmetodologi i Stjgrdal kommune.
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Som Bendiksen (2009) beskriver er formalet med arbeidsprosesskartlegging a avdekke «et sett
med aktiviteter og ressurser satt sammen for & produsere varer eller tjenester til nytte for en
kunde». Dette gir da beskrivelse av at aktiviteter og ressurser som er satt sammen for a
produsere bar vaere samkjarte. Videre begr man forsta sine egne og andres oppgaver i den hensikt
a skape en felles referanseramme for oversikt over arbeidsprosessen og egen rolle. Data fra
intervjuene har tydelig vist at dette ikke er tilfelle, da vi ser stor spredning i
oppgavebeskrivelser, ansvarsbeskrivelser og beskrivelser av hvor oppgaven skal leveres videre.
Det kan opplagt argumenteres for at forskjellige informanter skal levere til forskjellige roller i
organisasjonen, og at dette er en naturlig fglge av at vi har intervjuet forskjellige roller. Pa den
andre siden vil utvalget i dette studiet representere en relativt lik populasjon med like oppgaver
i et tidligfase prosjekt. Vi kan derfor anta at hvem oppgaven leveres til burde vaert mer enhetlig

pa tvers av vare informanter.

Det vil i dette tilfellet vaere krevende a argumentere for at malet om en tydelig og formalstjenlig
arbeidsprosess er ivaretatt i dagens praksis. Dette kan vi underbygge med empiri fra
delegeringsreglement og gkonomireglementet som ikke tydelig nok beskriver hvordan
oppgaver skal organiseres i administrasjonen. Med bakgrunn i hensikten med dokumentene kan
man argumentere for at formalet ikke er & beskrive hvordan enkeltrollers oppgaver er definert
og avgrenset, men at man her hovedsakelig forholder seg til grensesnittet mellom politisk og
administrativt ansvar. Likevel er det tydelig at det savnes en mer helhetlig fering blant
strategiske dokumenter, hvis misjon er a tydeliggjere roller, mandat og prosesser. Vare funn
viser at Stjgrdal kommune star uten tydelige beskrivelser av hvem som har ansvar for hva i
byggeprosjekter. Videre kunne man tenke seg at stillingsbeskrivelse eller andre former for
dokumentasjon av organisering og ansvar kunne veert en tiln@rmingsmate som beskrev
oppgaver og arbeid pa en god mate, men ut fra erfaring fra arbeid i Stjgrdal kommune er ikke
dette en praksis som er like godt forankret hos ulike enheter/etater. Vi fikk ogsa i intervju med
en informant i ledergruppen et signal om at en visualisert fremstilling av arbeidsprosess for

byggefaser og arbeidspakker var noe som det var et tydelig behov for.

Vi sd ogsa at det i intervju bade med radgivere og ledere innenfor ulik etat var en ulik forstaelse
og definisjon av prosjektledelse. Her ble begreper som prosjekteier, -leder og -ansvarlig brukt,
og det var ogsa i noe grad utydelig for enkelte informanter hvilken etat/enhet som til enhver tid
hadde det formelle ansvaret. Her vil det ifglge teorien ogsa veere et helt klart

forbedringspotensiale ved a illustrere og visualisere kartlagte arbeidsprosesser, sammen med
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bedre interne dokumenter i Stjerdal kommune som formaliserer mandat og oppgave-

fansvarsbeskrivelser.

Var problemstilling for delen av oppgaven som omhandler arbeidsprosess har vart & svare pa
«l hvilken grad har Stjgrdal kommune en formalstjenlig arbeidsprosess i tidligfase av
byggeprosjekter?».

Av hensyn til oppgavens omfang, har vi ikke analysert eller evaluert historiske prosjekter og
kan saledes ikke anbefale med bakgrunn i disse. Vi ma i disse tilfellene anta at det finnes en
arbeidsprosess som i hvert enkelt gjennomfart prosjekt har fungerte tilfredsstillende, men det
betyr ikke at organisasjonen og vare informanter som representerer et utvalg innen
administrasjon/ledelse, oppvekst, omsorg og teknisk etat opplever at Stjgrdal kommune har
opplevd gode arbeidsprosesser i tidligfase. Vi ser flere funn som tyder pa at dette ikke er
tilfellet, og vi kan med bakgrunn i vare funn og drgftinger av disse, sett opp imot teori og empiri,
fastsla at Stjgrdal kommune i liten grad fremstar som a ha formalstjenlige arbeidsprosesser. Det
vi ser er at det er lite samsvar mellom informantenes opplevde rolle, men ogsa liten oversikt

over gangen i prosjektene. Var anbefaling for Stjerdal kommune blir derfor;

- Kartlegge arbeidsprosess pa en strukturert og metodologisk mate
- Visualisere arbeidsprosesser og fremgangsmate etter utarbeidet kartlegging og

analyse

Vi har i vart arbeid benyttet Bendiksen (2009) som hovedteorigrunnlag for & vurdere
kartlegging av arbeidsprosess, og vi anbefaler Stjgrdal kommune & ta fatt i KAO-modellen, slik
at man far en mye bedre forstaelse for organisasjonens arbeidsprosesser.

Med bakgrunn i de begrensninger som masteroppgaven gir, har ikke vi i denne oppgaven sgkt
a utarbeide en fullstendig kartlegging slik teorien beskriver. Likevel har vi benyttet oss av de
innspill som kom i intervjuene og sammenfattet en ny arbeidsprosessmodell som et
utgangspunkt for Stjerdal kommunes videre arbeid med arbeidsprosessene. Nedenfor er en
sammenstilling av oppgavens forslag til prosessmodeller. Disse kan i sin helhet sees i Vedlegg
6: Utkast fremtidige arbeidsprosesser
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Figur 16 - Sammenstilling av oppgavens utkast til fremtidige arbeidsprosesser

6.4 Studiet begrensninger
Dette studiet er utelukkende gjennomfert i Stjgrdal kommune, med innhenting av data fra bare

én kommune. Dette gjar at studiet som et casestudie bare sgker & kartlegge Stjerdal kommunes
forhold til arbeidsprosess og strategi. | oppgavens avgrensning har vi valgt & ikke ta med etat
kultur og etat teknisk drift (kommunalteknikk), men vi vil likevel her hevde at det finnes
overfaringsverdi til disse etatene selv om de er avgrenset vekk fra temaet.

Oppgaven vil ikke alene kunne skape generaliserbarhet for andre kommuner, men studiet kan
likevel fungere som inspirasjon og sammenligningsgrunnlag.

Det vil trolig likevel veere mye overfgrbarhet til andre kommuner, men for at studiet best skal
kunne oppna troverdighet og relevans, anbefaler vi at det gjennomfgres komparative
undersgkelser. Her ma det gjennomfares undersgkelser av tilsvarende art i tilsvarende
kommuner som sgker & se pa forskjellene i oppbygning, strategiforankring og

arbeidsprosessmetodologi.
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7 Oppsummering og konklusjon
Oppgaven har tatt for seg to problemstillinger, som henholdsvis har fokusert pa strategi og
arbeidsprosess, og skal gi svar pa om hvorvidt Stjgrdal kommune er strategisk i sin tilneerming
til byggeprosjekter. Vi har ogsa sett pa hvordan man i praksis jobber for & komme til politisk
beslutning om igangsettelse av byggeprosjekt. Var problemstilling er delt i to, og vil svare pa
den overordnede problembeskrivelsen fra to ulike innfallsvinkler. Vare problemstillinger er:

- «Hvordan, og i hvilken grad, har Stjgrdal kommune en strategisk tilnerming til

investering i byggeprosjekter?»

- «l hvilken grad har Stjgrdal kommune en formalstjenlig arbeidsprosess i tidligfase av
byggeprosjekter?»

For a svare pa problemstillingene har vi gjort en omfattende dokumentstudie av Stjgrdal
kommunes strategiske dokumenter, parallelt med at vi gjennomfarte intervju hvor vi ogsa sgkte
a fa svar pa hvilke dokumenter av strategisk verdi som vare informanter kjente til. Vare
hovedfunn fra dokumentstudien og intervjuene viste at det var fearst og fremst
strategidokumentene som felger av plan- og bygningsloven, dvs. kommuneplanens
samfunnsdel og arealdel som fremsto som best kjent av de overordnede planene for vare
informanter. | tillegg var det som forventet en etatsvis oppdeling av hvilke handlingsplaner de
mente hadde starst verdi. Etat omsorg var mest opptatt av «Omsorg 2030» og etat oppvekst
tilsvarende av sin skolebruksplan. De visste begge om de andres dokumenter, men var utydelig
i forhold til hvilken strategisk verdi de hadde. Det var ogsa noe ulik grad av kjennskap avhengig
av hvilket hierarkisk niva informanten var pa. Alle informanter var for gvrig kjente med
handlingsplanene som hgrer til gkonomiplanen og budsjettet. Det vi fant i analysen tydet pa at
flere informanter mente at noen av dokumentene ikke alltid hadde strategisk verdi, slik som
samfunnsdelen. Derimot viste var gjennomgang og diskusjon av dokumentene opp mot teori at
alle dokumentene hadde en viss grad av strategisk verdi. Det som skilte dem var hvorvidt de
ble funnet & vaere en god eller darlig strategi (Rumelt, 2012), samt hvilke strategiske skoler vi
fant at de tilhgrte. Samfunnsdelen er eksempelvis et utdatert dokument som tilhgrer
planleggingsskolen, men som likevel kunne hatt strategisk verdi om den var mer oppdatert.

Ellers fremsto det noe ulikt etter hvilke strategidokumenter det var snakk om, og om hvorvidt
det er mye politisk interesse og debatt omkring dem. Det vi sa var at maktskolen var tydelig
mer aktuell i strategidokumentene som tilhgrer etat oppvekst. Arsaken til dette er at
investeringene pa skolebygg mm. ikke er ikke-selvfinansierende og samtidig i mye starre grad
pavirket av politisk interesse av ulike lokalpolitikere og grendepolitikk. Innledningsvis stilte vi

spgrsmal til hvordan strategiskolene ble ivaretatt i ulike kommuner, og det vi ser er at for
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Stjgrdal kommune er det spesielt makt-, planleggings- og leeringsskolen som er mest aktuelle.
Dette vil nok i noen grad endre seg avhengig av kommune, ettersom det er ulikt i hvilken grad

kommunene har kompetanse og kapasitet, samt om hvorvidt det er mye politisk diskrepans.

Problemstillingen for arbeidsprosess viste helt tydelig at det var stor forskjell i kjennskapen til
hvordan et byggeprosjekt og —faser er oppbygd. | intervjuene tegnet vi sammen med
informanten hvordan de sa for seg sin rolle, involvering og grensesnitt mot gvrige involverte
og interessenter. Det vi her fant var en stor spredning i hvordan disse arbeidsprosessene og
involveringene ble fremstilt. Vi anerkjente at dette kan skyldes forhold ved informanten, og
deres reproduseringsevne i en intervjusetting hvor de blir bedt om a tegne en komplisert prosess.
Vi fant likevel flere momenter som samsvarte mellom informantene, og det var tydelig at de
fleste hadde et forhold til det politiske nivaet i en eller annen sammenheng eller
beslutningspunkt. Beslutningspunkt varierte litt avhengig av forstaelsen for de ulike fasene,
men hensikten var noenlunde lik. Vi fant ogsa gjennom var dokumentstudie at dokumentene
som beskriver hvordan arbeidsprosessen i Stjgrdal kommune skal vare, er lite detaljerte og ikke
representativt for et komplett prosjekt slik det i praksis gjennomfgres. Det vi derfor med stor
trygghet kan si, er at Stjgrdal kommune som helhet ikke har noe god rollebeskrivelse og mandat,
noe som Dble bekreftet av en informant fra ledergruppen som etterspurte en
arbeidsprosessmodell som viser grensesnitt og arbeidspakker. Ut ifra disse funnene kan vi
fastsla at arbeidsprosessene pr. i dag ikke er formalstjenlige for Stjgrdal kommune. Var
entydige anbefaling for Stjgrdal kommune vil derfor vaere a ta steget videre og gjere en mer
detaljert og omfattende kartlegging, analyse og implementering av arbeidsprosessene. Vi
anbefaler Stjgrdal kommune & se nermere pd KAO-modellen. Som en del av var anbefaling

legger vi ogsa ved et utkast til arbeidsprosessmodell som vi har utarbeidet basert pa intervjuer.

Vi kan med utgangspunkt i vare to problemstillinger konkludere at Stjgrdal kommune i starre
grad enn forventet (av informanter) har strategiske dokumenter med faktisk verdi. Det vi fant
som svakheter var at kommunen oftere ma rullere sine dokumenter, og undersgke kapasiteten i
sin organisasjon for a oppna dette. Konsekvensen for Stjgrdal kommune dersom de ikke tar tak
i manglende kapasitet, kan blant annet veere store og uforutsette kostnader som fglge av bade
politisk og administrativt merarbeid. Videre vil det veere fornuftig for kommunen a utarbeide
en helhetlig arbeidsprosessmodell. Denne i tillegg til tydeligere mandater for tidligfase
byggeprosjekter vil som et minimum redusere tidsforbruk og kostnadskonsekvenser i

grensesnittet mellom etater — samt oppna en mer standardisert arbeidsprosess hos de involverte.
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9 Vedlegg
9.1 Vedlegg 1: Intervjuguide

Intervjuguide

Bakgrunnen for intervjuet er & kartlegge/avdekke kjennskap til arbeidsprosesser og
strategiforankring i Stjerdal kommune, hva angar byggeprosjekter (investeringer) i tidligfase.

Det vises til eget dokument vedr. «foresparsel om deltakelse i forskningsprosjektet».

Det vil underveis i intervjuet bli stilt oppfelgingsspersmal til de ulike spersmalene nedenfor.

Sp@rsmal knyttet til tema strategi:
1. Huvilke strategi(er) kjenner du som pavirker og/eller beskriver behovet for byggeprosjekt
innen ditt omrade?
2. Hvordan er strategien retningsgivende for investeringer (og tidsfastsettelse) innenfaor din
etat?
a. Bidrar strategien med hjelp til prioritering mellom prosjekter?
3. Hvordan har du og/eller din etat/enhet vart involvert i utformingen av strategien(e)?
4. Opplevde du barrierer/utfordringer i forbindelse med etablering av strategi for eget omrade?
a. |safall, hvilke?
5. Opplever du at gjeldende lovverk/forskrifter er hensiktsmessig for & sikre strategi/prioritering
for tidligfase byggeprosjekter?
a. Utfordringer/barrierer?

For vi gar inn pa neste tema, som er arbeidsprosess, vil det bli presentert en modell som visualiserer
ansvarsfordeling og arbeidsflyt.

Sp@rsmal knyttet til tema arbeidsprosess
1. Hvordan opplever du at ansvarsfordelingen i prosjekts tidligfase er tydelig fordelt i Stjgrdal
kommune?
a. Hvordan er ansvarsfordelingen, sett opp imot en visuell arbeidsflyt (presenteres i
intervjuet)?

2. Ut fradin rolle i tidligfase byggeprosjekt, pa hvilken mate er det tydelig hvem som leverer
oppgaver (ansvar/eierskap) til deg, og hvor oppgaven leveres videre i en arbeidsprosess?
Kjenner du din rolle i en tidligfase byggeprosjekt?

4. Dersom byggeprosjekter endres/avvikles/fremskyndes underveis i strategiperioden, hvordan
pavirker dette strategiarbeidet og arbeidsprosesser?

bl
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9.2 Vedlegg 2: Skisser fra intervju
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9.3 Vedlegg 3: Organisasjonskart Stjgrdal kommune
Oppdatert pr. 01.01.2017

Radmann

Anne Kathrine Slungard

Bkonomi
Leder: Roar Sta@rset

Etat oppvekst

Etatsjef:
Ann Kristin Geving

Etat omsorg Etat kultur Etat teknisk drift Organisasjonsenheten

Leder:
Kari Linseth @fsti

Etatsjef: Etatsjef: Etatsjef:
Hans Frederik Selvaag larle Fgrde Tore Rgmo

Virksomhetsleder
Hjemmetjenesten

Bibliotek

— Kommunal eiendom

Virksomhetsleder
Institusjon og demens
\iEmesregionen

— Eommunattelnikk s -

Virksomhetsleder
Bo- og mil jptjenesten

Eulturproduksjon

\iEmesregionen
lgnn/regnskap/innkjsp

Naering

VoksenopplaEring

Vamesregionsn [T

Virksomhetsleder
Psykisk helse og rus Stjgrdal brann- og

redningstjeneste Vemesregionen PPT

Vamesregionen
samfunnsmedisinsk enhet

Flyktningetjenesten

V=mesregionen sekretariat

Varnesregionen helse

[Wa=rnesregionen
distriktsmedisinske semter,
VErnesregionen
forvaltningskontor,
Vemesregionen legevakt)
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9.4 Vedlegg 4: Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjekt

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjektet

"Strategi og prosess for tidligfase byggeprosjekter i Stjordal kommune”

Bakgrunn og formail
Bakgrunnen for intervjuet er a kartlegge/avdekke kjemmskap til arbeidsprosesszer og strategiforankring i
Stjerdal kommune, hva angér byggeprosjekter (investeringer) i tidligfase.

I vér oppgave skal vi se pd prosessene som benyttes 1 Stjerdal kommune vedr. fordeling av ansvar og
myndighet, samt hvordan samarbeid pa tvers av etater/enheter foregar i den hensikt 4 sikre god kvalitet
gjennom tidligfase 1 et byggeprosjekt.

Videre vil behovet for & fatte riktige besluminger basert pa kritikalitet og prioritering veere et tema som vi
vil underseke om er ivaretatt. Derfor vil vi ogsa se pa hvilken grad av strategisk forankring som foreligger 1
kommunens beslutningsunderlag for byggeprogjekter.

Itillegg vil oppgaven ogsd ha en opsjon om & gi en entydig og klar normativ plan for & beskrive/visualizere
Stjerdal kommunes strategiske forankringer samt arbeidsprosesser for investeringer.

Du er utvalgt til & delta i denne undersekelsen med bakgrunn i din rolle og oppgaver knyttet til
byvgzeprogjekter.

Hva innebzrer deltakelse i stndien?

Deltzkelze vil innebzre at du stiller til et intervju med Stian Foldal og Anders @sterds 1 den hensikt & g
mformasjon og mnspill til vér masteroppgave.

V1 anslér at intervjuet vil ha en varighet pa 40-60 minutter.

Intervjuet vil bli tatt opp pa Iydopptak, i tillegg til at det blir notert under intervjuet.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Det vil knm veere studentgruppen (inkl. veileder) som har tilgang pé radata/Tydopptak.

Svar/mnspill av faglig karakter, som er kilde til konl-.lusmn,resultat vil kunne gjenkjennes i oppgaven.
Det vil ogea kunne forekomme at personer gjenkjennes 1 publikazsjonen, 1 forlengelse av sin rolle/ittel.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 01.03.2017.
Etter prosjektets slutt, og evaluering av masteroppgave foreligger, vil rédata bli slettet/makmlert iht.
gjeldende regler.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nir som helst trekke ditt samtykle uten 3 oppgi noen grunn.
Derzom du trekker deg. vil alle opplysninger om deg bli anonyvmisert.

Dersom du emsker & delta eller har spersmal til studien, ta kontakt med:
Student: Stian Foldal, t1f. 98064000 eller epost =fi sfjordal kommune no
Student: Anders @sterds, tIf 41147799 eller epost anoste(@statoil. com
Teileder: Gyvind Bjergum, tif 97014713 eller epost ovvind bjorgum@iot ntnu no

Studien er meldt til Personvemombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata AS.
Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til 4 delta

{Signert av progjektdeltaker, dato)
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9.5 Vedlegg 5: Eksempel arbeidsprosess, brukt i intervju
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9.6 Vedlegg 6: Utkast fremtidige arbeidsprosesser
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