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Forord

Det er meningsfullt & jobbe i en kommune og vaere med a bidra til & gi innbyggerne best
mulig tjenester. Gode tjeneste fra man er et lite barn til man er pa sine eldre dager er viktig for
livskvalitet og livsglede, og det er ogsa et viktig grunnlag for a sikre utvikling og vekst i

samfunnet.

Det har derfor veert en inspirerende oppgave a jobbe med: Er det kjennetegn ved HRM i de

beste kommunene og finnes det en beste praksis HRM?

Jeg vil spesielt takke min veileder ved Universitetet i Stavanger, professor Aslaug Mikkelsen
for sveert gode forelesninger som ga kunnskapsterst og innsyn i ny forskning innen HRM som
kan fare til bedre resultater. Takk ogsa for gode og konstruktive tiloakemeldinger i prosessen

med 4 lage oppgaven!

Og takk til de fire herlige ungene mine og en talmodig mann for forstaelse for at skole er

viktig for mamma ogsa — gleder meg til 2 ha mer tid sammen framover!

Til slutt takk til Ingeborg Margrete Berge for korrekturlesning av oppgaven og nyttige
tilbakemeldinger!

Mindrebg, 1.juni 2016

Kristine Valborgland



Sammendrag
Kommunale tjenester pavirker hverdagen for de aller fleste av oss. At det er hgy kvalitet pa

tjenestene er derfor viktig for enkeltpersoner og for samfunnet. Motivasjonen for oppgaven
var a se pa kommuner med ulike resultater og medarbeidernes arbeidssituasjon. Hva er beste
praksis HRM i kommunene?

Jeg har derfor forsgkt a kartlegge i hvilken grad det finnes en beste praksis HRM i
kommunene i utvalget, og hva den bestar av. Styrken til HRM-praksisene ble ogsa undersakt
og det ble sett pa om HRM-praksisene ble tilpasset kontekst og strategi. Jeg har videre
kartlagt forhold ved medarbeidernes arbeidssituasjon, og sett pa sammenhengen med
kommunenes resultater. For a kartlegge HRM-praksisene i kommunene og kontekst ble det
gjennomfgrt intervjuer med de ti personalsjefene i kommunene i utvalget. Fem kommuner
hadde sveert gode plasseringer i Kommunebarometeret (en rangering av kommunene ut fra
nekkeltall pa tjenestetilbudet) og fem hadde svake plasseringer i Kommunebarometeret. Det

ble ogsa hentet inn data fra medarbeiderundersgkelsen, sykefraver og turnover.

Resultatene av studien viser det finnes en beste praksis HRM i kommunene, og at den bestar
av flere sterke praksiser. Det var vanskelig a finne at HRM-praksisene ble tilpasset strategi og
kontekst. Dette skyldes kanskje at kommunene har en ganske lik kontekst, og at strategien
utledes av samme formal. Nar det gjelder forskjeller i HRM mellom de beste kommunene i
Kommunebarometeret ble det funnet at de beste kommunene hadde noe sterkere HRM-
praksis, noe lavere sykefraveer og noe bedre resultater i medarbeiderundersgkelsen. Det ble
ogsa funnet noen forskjeller i kontekst mellom disse gruppene. Det mest spennende funnet var
kanskje at de kommunene med de beste resultatene i Kommunebarometeret skiller seg tydelig
ut fra de kommunene med svake resultater ved a ha en sterke HRM-praksisen pa involvering

og deltakelse.

En utvidet studie av dette funnet kunne kanskje gi enda flere svar pa hvordan man kan lykkes
gjennom involvering og deltakelse i norske kommuner. Ved videre forskning kunne det ogsa
veert interessant 4 utvide utvalget noe for a se om funnene som er gjort er signifikante. Ved a
ga dypere inn pa kartlegging av kontekst, samt kartlagt hver av kommunenes spesifikke
strategi, og gjerne i forhold det de ulike tjenesteomradene, kan det vaere mulig a avdekke

sammenhenger mellom kontekst, strategi og HRM-praksiser.



Summary
Public services affect everyday life for most of us. Because of this, high quality on these

services are important for individuals and for society. The motivation for the study was to
examine municipalities with different result and the employees’ work-situation. What is «best

practice» HRM (human resource management) in the municipalities?

In order to identify if there the characteristics of HRM in Norwegian municipalities, |
surveyed if there is “best practice” HRM in the municipalities in the sample, and what it
consists of. The strength of HRM-practices was examined, and it was studied if HRM-
practices were customized context and strategy. I also surveyed aspects of the employee’s’

work-situation, and on the relationship with the municipalities’ results.

| have conducted interviews with HR-managers in ten municipalities to identify context and
HRM-practices. Five municipalities had very good results in “Kommunebarometeret” (a
ranking of the best municipalities), and five had weak positions in “Kommunebarometeret”. It

was also collected data on the employee survey, absenteeism and turnover.

Results of the study show there is “best practice” HRM in municipalities and that they have
several strong HRM-practices. It was hard to find that HRM-practices were adapted to
strategy and context. This is perhaps because municipalities have a pretty similar context, and
the same purpose as the strategy is derived from. Regarding differences in HRM among the
best municipalities in “Kommunebarometeret” it was found that the best municipalities had
something stronger HRM practices, lower absenteeism and better results in the employee
survey. There were also some differences in context between these groups. The most exciting
finding was perhaps that the municipalities with the best results in “Kommunebarometeret”
are obviously different from those municipalities with weak results in having a strong HRM

practices on the involvement and participation.

An extended study of this discovery could possibly provide even more answers on how to
succeed through the involvement and participation in Norwegian municipalities. Upon further
research, it could also be interesting to expand the range something to see if discoveries are
significant. By going deeper into the mapping of context, and mapped each municipality's
specific strategy, and maybe in relation to the different service areas, it may be possible to

uncover relationships between context, strategy and HRM- practices.
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1. Innledning

Kommunene har ansvaret for en rekke viktige velferdsoppgaver og forvalter en betydelig del
av ressursene i norsk gkonomi. 1 2015 sysselsatte de norske kommunene om lag 498.000
personer. Dette utgjgr omtrent 18,8 prosent av totalt antall sysselsatte i 2015 (Statistisk
Sentralbyra 2016a). De ansatte i kommunene utgjer altsa en betydelig del av arbeidsstokken i
Norge. Kommunene forvalter ogsa store verdier. | 2015 fikk kommunene om lag 137
milliarder kroner i overfaringer i Statsbudsjettet (Statistisk Sentralbyra 2016b). Dette utgjer
om lag 8,6 prosent av de totale inntektene i Statsbudsjettet (Stortinget 2015) Kommunene har
ogsa andre inntekter, slik som andel av skatteinntekter, tilskudd, eiendomsskatt og betalinger
for kommunale tjenester mm. Totalt sett har kommunene inntekter pa omtrent 498 milliarder
kroner, som brukes pa det kommunale tjenestetilbudet (Statistisk Sentralbyra 2016b). At
midlene blir forvaltet pa best mulig mate er viktig for samfunnet, men ogsa for den enkelte

skattebetaler.

Alle som bor i Norge tilhgrer en kommune og mottar kommunale tjenester. Kommunene har
ansvaret for en rekke tjenester til innbyggerne slik som barnehage, skole, helsestasjon,
eldreomsorg, kommunal vei, vannforsyning, renovasjon og avlgp. Hvilken kvalitet

kommunene har pa tjenestetilbudet er viktig bade for den enkelte person og for samfunnet.

Kommunene har altsa stor betydning bade pa samfunnsniva og pa individniva. Det er derfor
av hgy interesse a se pa hvordan arbeidssituasjonen til de ansatte er, hvilke resultater de
leverer og hvordan de eventuelt kan levere tjenester pa enda hgyere niva. Formalet til
kommunene er & ha en rasjonell og effektiv forvaltning, bidra til en barekraftig utvikling og
legge til rette for en tillitsskapende forvaltning, se Kommuneloven § 1 (Kommuneloven

1993). Kunnskap om hvordan kommunene kan drive pa en best mulig mate er da viktig.

Det finnes omfattende forskning innen human resource management (HRM) pa hva som leder
til gode resultater for en organisasjon. Forskere har identifisert en del HRM-praksiser som gar
igjen i virksomheter som gjer det bra (Pfeffer 1994, Huselid 1995, Appelbaum, Baily et al.
2000, Thompson og Heron 2005). Dette er viktig kunnskap for & fa gode resultater i
kommunene ogsa. Kommunene har omfattende rapporteringer av data til ulike instanser, blant
annet Kommunesektorens Interesse- og arbeidsgiverorganisasjon (KS), Statistisk Sentralbyra
(SSB) og Arbeids- og velferdsetaten (NAV). Det foreligger derfor et omfattende datagrunnlag
pa kommunene. Kommunene sammenlignes og rangeres arlig i «<Kommunebarometeret» i
forhold til hvor gode tjenester de leverer. Kommunebarometeret er basert pa over 120

ngkkeltall fra tjenesteomradene til kommunene. 12015 ble det lansert en ny



medarbeiderundersgkelse for kommunene. Den nye medarbeiderundersgkelsen kartlegger ti
viktige faktorer i forhold til arbeidssituasjonen, blant annet arbeidstakernes opplevde
motivasjon, autonomi og fleksibilitet. Dette gir nye muligheter for & se pa forhold mellom

resultatene i Kommunebarometeret og arbeidssituasjonen til medarbeiderne i kommunene.

Hensikten med denne oppgaven er derfor & se pa sammenhengen mellom resultatene i
Kommunebarometeret, HRM-praksisene som kommunene benytter, og arbeidssituasjon til de
ansatte. Hva kjennetegner HRM i de beste kommunene og finnes det en beste praksis HRM?

2. Teori

2.1.Hgyprestasjonsparadigme
For alle ledere vil det veere et helt sentralt sparsmal hvordan man kan lede de menneskelige

ressursene slik at man oppnar best mulige resultater innen rammene organisasjonen har.
Mikkelsen og Laudal (2014b) sier «Human Resource management (HRM) er en kritisk faktor
for virksomheters suksess og refererer til alle aktiviteter som gjelder ledelse av mennesker og
arbeid i organisasjoner» (Mikkelsen og Laudal 2014b s 27). Selv om forskningen innen
HRM kan gi ulike resultater, er det likevel et bilde som tegner seg. Forskning viser at det er et
knippe med HRM-praksiser som gar igjen i de organisasjonene som gjer det bra og som
omtales som beste praksis (Pfeffer 1994, Huselid 1995, Appelbaum, Baily et al. 2000,
Thompson and Heron 2005).

Beste praksis HRM omtales ogsa som et universalistisk hgyprestasjonsparadigme, der det
antas at alle virksomheter som bruker dette knippet med HRM-praksiser vil oppna bedre
resultater enn virksomheter som ikke gjor det. Dette vil gjelde uavhengig av land, lovgivning,
bransje, kultur og sa videre. J. Godard (2004) utviklet en komplementaritetshypotese; Jo flere
HRM-praksiser organisasjonen tar med seg i sitt HRM-knippe, desto bedre blir prestasjonene,
og at konseptets fulle potensial bare tas ut nar alle HRM-praksisene i knippet er inkludert
(Godard, J. 2004).

HRM kan deles i «beste praksis» og «beste tilpasning». Innen «beste tilpasning» HRM antar
man at beste praksis ikke er universalistisk, og at indre og ytre omgivelser samt
virksomhetens strategi vil vaere avgjerende for hvilke HRM-praksiser en virksomhet bar
velge, og hva som vil fore til de beste resultatene. Beste tilpasning er beskrevet i neste

kapittel.



Professor Richard E. Walton (1985) ved Harvard Business School definerte et
hayprestasjonsparadigme som ogsa ble kalt «high commitment work practices». Walton sin
hypotese var at «The commitment strategy» farte til bedre resultater enn «The control
strategy» (Walton 1985). Dersom man far fram en engasjert forpliktelse og involvering av de
ansatte vil dette veere bedre ledelse enn ledelse etter kommando-kontroll-prinsippet.
Hayprestasjonsparadigme kjennetegnes altsa ved at arbeidstakers engasjement og forpliktelse

overfor organisasjonen er utlgst (commitment), og at man har hgy grad av involvering.

HRM kan ogsa deles inn i hard og myk HRM. Hard og myk HRM skiller seg i synet pa
mennesket og hvilken ledelse og HRM som skal til for & gjere en god jobb. | hard HRM er
personalledelsen tilpasset organisasjonens overordnede mal, og hensikten er at organisasjonen
skal vaere mer effektiv. Mennesket inngar som en ressurs pa lik linje med andre ressurser
(Guest 1987, Truss, Gatton et al. 1997). Myk HRM er inspirert av «human relations»-
bevegelsen og McGregors teori Y. Hawthorne-studiene fra 1926 til 1932 viste at
medarbeiderne blir mer produktive dersom de far oppmerksomhet og blir sett (Eriksson-
Zetterquist, Kalling et al. 2014). Maslow (1954) utarbeidet behovshierarkiet der menneskets
behov deles inn i fem trinn. Nar de lavere behovene er tilfredsstilt vil man sgke 4 tilfredsstille
behov pa hayere niva. @verste niva er selvrealisering. Maslow hadde et positivt menneskesyn
0g mente at mennesket i sin natur var godt (Maslow 1954). McGregor utarbeidet teori X og
teori Y der teori Y beskriver et positivt menneskesyn der vi gnsker a jobbe og utvikle oss.
Teori X sier at mennesket er lat og passivt og ma styres av gkonomiske betingelser.
Kontinuerlig kontroll er ngdvendig for a fa de ansatte til a jobbe (McGregor D. 1960). Teori
X hgrer inn under hard HRM.

Det er gjennom en rekke studier forsgkt a finne hvilke praksiser som gar igjen i virksomheter
med ekstraordinere gode prestasjoner. Det er ikke noe entydig svar pa dette. Mikkelsen og
Laudal (2014b) har identifisert noen HRM-praksisene som gar igjen i studiene. De praksisene
som oftest tas med i knippet i beste praksis HRM er ifglge Mikkelsen og Laudal sofistikert
rekruttering og utvelgelse, informasjonsdeling og involvering, kompetanseutvikling, team,
incentivlgnn og ansettelsestrygghet (Mikkelsen and Laudal 2014b). Videre gjennomgas det
flere viktige HRM-praksiser i beste praksis.

HRM-praksisen ansettelsestrygghet og internt arbeidsmarked gar igjen i en rekke studier.
Ansettelsestrygghet kan defineres som frihet fra bekymring for a miste jobben (Mikkelsen
2014b). Jobben er viktig for de aller fleste, bade som inntektskilde, som sosialt nettverk og

arena for selvrealisering. | Norge har vi et sterkt oppsigelsesvern gjennom Arbeidsmiljglovens
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kapittel 15 og 16, men ogsa gjennom reglene om fortrinnsrett og rett pa fast stilling i kapittel
14. Arbeidstaker er likevel utsatt for jobb-usikkerhet for eksempel i forhold til
konjunktursvingninger. | dag ser vi dette med stigende ledighet blant ansatte i oljebransjen.
Pfeffer (1998) mener at fullt engasjement og forpliktelse fra medarbeiderne er avhengig av at
arbeidsgiver klarer a formidle at arbeidsplassene er trygge, og at de har tanker om
arbeidstakers videre karriere (Pfeffer 1998).

De fleste har et gnske om 4 videreutvikle seg. Kompetanse er et av vare tre basale
psykologiske behov ifglge selvbestemmelsesteori (Ryan, Sheldon et al. 1996). Mange
virksomheter benytter internt arbeidsmarked for a gi medarbeiderne gode utviklings- og
karrieremuligheter. Det kan ogsa vere en fordel a rekruttere internt fordi det er forbundet med
usikkerhet a rekruttere eksternt, da man ikke i forkant kan veere sikker pa den eksternt
rekrutterte vil ha gode jobbprestasjoner. Selv de mest avanserte jobbutvelgelsessystemer vil
ha en usikkerhet i forhold til fremtidige jobbprestasjoner (Salgado, Anderson et al. 2003,
Schmidt and Hunter 2004).

Avanserte systemer for rekruttering og seleksjon er ogsa et kjennetegn pa beste praksis.
Virksomhetene ber ha fokus pa a fa de beste og riktigste ansatte i forhold til jobben som skal
utfares. For & lykkes med dette kan det benyttes ulike evne- og prestasjonstester, kartlegging
av personlige egenskaper, systematiske intervjuer, intervjuer med referanser med mer. Det er
viktig & ha gjennomfart en jobbanalyse i forkant slik at man vet hva man er ute etter.
Jobbanalyser er en systematisk prosess for  undersgke, dokumentere og dra slutninger om
arbeidsaktiviteter som utferes, hvilke kjennetegn medarbeideren har som skal gjennomfgare
disse aktivitetene, og om viktige forhold ved arbeidskonteksten (Sanchez and Levine 1999).
Schmidt og Hunter (1998) gjennomfart en metaanalyse basert pa 85 ars forskning innen
testmetoder pa personalseleksjon og fant ut at de tre metodene som kom best ut med hensyn
til & predikere generell jobbprestasjon nar de brukes alene, er arbeidsprever (0,54), evnetester
(0,51) og strukturerte intervjuer (0,51). Kombineres ulike teknikker styrkes ngyaktigheten
(Schmidt and Hunter 1998).

HRM-praksisene opplaring, kompetanseutvikling og karriere er viktig i et samfunn i endring,
og med medarbeidere som gnsker a lare og a utvikle seg. Kunnskapsutviklingen gar fort, og
det er viktig & veere oppdatert pa ny kunnskap og endret teknologi. Hay kompetanse knyttet til
ny teknolog er et konkurransefortrinn. Kunnskap og lering er ogsa drivkraften bak
verdiskapningen i de fleste organisasjoner. Deci og Ryan (1985) definerer kompetansebehovet
som behovet for & oppleve mestring i interaksjon med miljget og gnsket om a bruke egne
evner og ferdigheter, og slik sgke & mestre optimale utfordringer (Deci and Ryan 1985).
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Arbeidsgiver plikter ogsa i falge Arbeidsmiljgloven § 4-2 a legge til rette for faglig og
personlig utvikling gjennom arbeidet for sine ansatte (Arbeidsmiljeloven 2005). Ved a sikre
medarbeiderne muligheter for intern karriere legger arbeidsgiver til rette for videre utvikling, i
tillegg til & sikre seg i forhold til fremtidige kompetansebehov. Karriere kan bade forstas som
a stige i gradene, eller som a fa et utvidet fagansvar. Dersom en virksomhet benytter de
horisontale karrieremulighetene i tillegg, vil virksomheten ha mye mer a spille pa i forhold til

a gi medarbeiderne videre karrieremuligheter.

Prestasjonsbasert lgnn er en HRM-praksis som gar igjen i studier av beste praksis. Lgnn er
godtgjerelsen som man far til gjengjeld for a bruke tid, evner og arbeidskraft pa arbeidet.
Lenn kan forhandles individuelt eller kollektivt. Vi har et lannssystem i Norge basert pa hgy
grad av kollektive avtaler. Vi har en tariffavtaledekning pa om lag 100 prosent i offentlig
sektor, og om lag 56 prosent i privat sektor ved utgangen av 2013 (Nergaard 2014).
Samfunnsendringene med hayere kunnskapsniva, mer selvstendige jobber og mindre
tradisjonelle industriarbeidsplasser forer til at feerre arbeidstakere omfattes av en tariffavtale
og at flere forhandler lgnn individuelt. | perioden 1995 til 2013 gikk organisasjonsgraden i
privat sektor ned fra 44 prosent til 37 prosent, og i offentlig sektor fra 80 prosent til 77 prosent
(Nergaard 2014). Kommuneansatte har noe lavere organisasjonsgrad enn statsansatte.
Variabel lgnn kan brukes strategisk som en ytre motivasjon og knyttes til medarbeidernes
prestasjoner, slik at virksomheten oppnar hgyere verdiskaping. Prestasjonsbasert lgnn kan
vaere i form av arlig bonus, akkord, provisjon, aksjer eller aksjeopsjoner. Forskning viser at
det er krevende & innrette systemet for prestasjonshasert lgnn pa en slik mate at det bidrar til
hgyere maloppnaelse. Bragelien og Kvalgy skriver: «basert pa internasjonal empiri og
kjennskap til norske eksempler kan vi ansla at sa mange som en tredjedel av alle forsgk har
vaert mislykkede, i den forstand at de har kostet mer enn de har smakt, samtidig som det er
mange suksesshistorier (Bragelien og Kvalgy 2014 s 329). Gagné og Deci (2005) viser til nar
kvalitet, forstaelse, leering, utvikling og kreativitet er viktigere for oppgavene enn kvantitet er
indre motivasjon mer effektivt for hgye prestasjoner enn ytre motivasjon (Gagné and Deci
2005). Ytre motivasjon er mer egnet for oppgaver som er enkle og rutinepregede (Kuvaas and
Dysvik 2012).

Medarbeidersamtalen er en av de viktigste HRM-praksisene. Mikkelsen definerer
medarbeidersamtalen som « en godt forberedt, systematisk og personlig utviklings- og
planleggingssamtale mellom leder og medarbeider en gang i aret eller oftere», (Mikkelsen

2014a s 613). Medarbeidersamtalen kan da veere en del av et prestasjonsledelsessystem og

11



fungere som en horisontal integrering av ulike HRM-praksiser i beste praksis. Samtalen gir
altsd mulighet for dialog om alle HRM-praksisen og er derfor en av de viktigste HRM-
praksisene vi har (Boswell and Boudreau 2002). I medarbeidersamtalen kan ogsa «den
psykologiske kontrakten» mellom leder og medarbeider avstemmes (Rousseau 1995).
Medarbeideren kan ogsa gis stor grad av mulighet for medvirkning, da samtalen skal vare en
dialog. Cummings og Schwab (1973) legger to perspektiver til grunn for
medarbeidersamtalene: VVurderingsperspektivet eller utviklingsperspektivet (Cummings and
Schab 1973). | vurderingsperspektivet er man opptatt av maling av prestasjoner, mens man i
et utviklingsperspektiv har fokus pa leering og utvikling for a forbedre prestasjonene. Lering
kan forega pa individniva og pa organisasjonsniva. Learing pa organisasjonsniva forutsetter
leering pa individniva (Argyris and Schon 1996). Dette betyr at medarbeidersamtalen kan
vaere en viktig HRM-praksis for & oppna gode resultater. Det er ogsa dokumenter i en norsk
studie at medarbeidersamtaler kan gi profesjonell lzering (Vasset, Marnburg et al. 2011).
Latham, Sulsky og MacDonald (2008) beskriver fire trinn i prestasjonsledelsessystemet:

1. @nsket jobbprestasjon ma defineres.

2. Medarbeiderens adferd ma observeres og males pa kjente kriterier.

3. Medarbeideren ma fa tiloakemelding, og det ma settes mal.

4. Lederen ma ta beslutning om hvordan medarbeideren skal belgnnes, og sammen med

medarbeideren diskutere hvilke behov det er for oppleering og gnsker for karriere.

(Latham, Sulsky et al. 2008). Punktene forutsetter et godt tillitsforhold mellom partene. Alle
disse trinnene kan handteres i en medarbeidersamtale. Dersom potensialet i

medarbeidersamtalen benyttes vil denne veere et viktig bidrag til gode resultater.

Selvstyrte team er en viktig HRM-praksis som gir stor mulighet til innflytelse og
medbestemmelse. Bang (2008) definerte team som arbeidsgrupper der deltakerne har felles
mal eller oppgaver som medlemmene er avhengig av hverandre for a lgse (Bang 2008). Team
gir mulighet for nytenkning og innovasjon ved at man kan sette sammen tverrfaglig
kompetanse og grupper pa tvers av andre strukturer. Slik kan team gi fleksibilitet til & lgse nye
oppgaver. Team kan ogsa vare en del av et desentralisert beslutningshierarki slik at

medarbeiderne far starre innflytelse over egne oppgaver.

HRM-praksisen involvering og deltakelse omtales gjerne som medvirkning og inngar i beste
praksis. | Norge har vi hatt Arbeidsmiljgloven siden 1977, som sikrer ansatte medvirkning
gjennom reglene om drgftinger og forhandlinger. Arbeidsmiljgloven sikrer ogsa ansatte

informasjon. Alle kommunene har krav om a opprette et arbeidsmiljgutvalg, se
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Arbeidsmiljglovens § 7-1. Oppgavene fremgar av § 7-2, (Arbeidsmiljgloven 2005). Ifglge
Kommunelovens § 25 skal det ogsa velges et Administrasjonsutvalg, som skal behandle saker
som gjelder forholdet mellom kommunen som arbeidsgiver og de ansatte (Kommuneloven
1993). Arbeidstaker har en medvirkningsplikt etter arbeidsmiljglovens § 2-3, og arbeidsgiver
har en plikt til & legge til rette for dette, se § 2-1. | tillegg falger det en plikt for arbeidsgiver
til & serge for informasjon og draftinger. Samarbeid og medbestemmelse reguleres ogsa av
Hovedavtalens del B (Kommunesektorens interesse- og arbeidsgiverorganisasjon 2016).
Medvirkning i arbeidslivet har en todelt argumentasjon: Rettferdighet og produktivitet. | NOU
2010:01 Medvirkning og bestemmelse i Arbeidslivet, er det sagt falgende om de to
argumentasjonene: «Rettferdighetsargumentet handler om likhet, og det handler om ansattes
rett til & delta i beslutninger som pavirker deres eget liv og arbeidssituasjon. Produktivitets-
eller ressursargumentet understreker at ansattes innflytelse er et virkemiddel for gkt
produktivitet og verdiskapning» (Arbeidsdepartementet 2010 s 18). Deltakelse kan deles i
individuell (direkte) deltakelse og i representativ (indirekte) deltakelse. Deltakelse kan vaere

gjennom formelle eller uformelle meater.

HRM-praksisen balanse mellom jobb og fritid blir viktig nar hgyprestasjonsparadigme legger
vekt pa involvering, engasjement og forpliktelse til organisasjonen. Det ma samtidig veere en
aksept for at medarbeideren ogsa kan bruke tid og krefter pa fritid og familie. Medarbeiderne
har forpliktelser, falelser og et liv utenom jobb som pavirker arbeidet de gjer. Som
arbeidsgiver kan man derfor heller ikke forvente at arbeidsdagen skal forega uavhengig av
personlige forhold. Den teknologiske utviklingen, med blant annet smarttelefoner har fart til
at vi er tilgjengelige for arbeidsgiver ogsa pa fritiden, og hjemmekontor er blitt mer vanlig.
Dette forer til at grensene mellom jobb og fritid blir mer utydelige. | fglge Statens
Arbeidsmiljginstitutt holder 18 prosent av norske arbeidstakere seg oppdatert pa
arbeidsrelatert e-post utenom arbeidstid hver dag. Langt flere gjar dette minst et par ganger i
uka. 13,4 prosent av arbeidstakerne opplever at kravene pa jobb gar utover privatlivet noksa
ofte eller sveert ofte (Statens Arbeidsmiljginstitutt 2015). | falge Demerouti og kollegaer
(2004) kan stor arbeidsbelastning fare til konflikt mellom arbeid og familie, som igjen vil fagre
til stress og nedsatte prestasjoner pa jobb (Demerouti, Bakker et al. 2004). Balanse mellom

jobb og fritid blir derfor en viktig HRM-praksis for arbeidsgiver.

De vanligste HRM-praksisene som gar igjen i beste praksis er det na redegjort for. Det har

veert vanskelig a finne studier som viser hvilke HRM-praksiser som utgjgr beste praksis i
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kommunene. For a finne ut hva som kjennetegner de beste kommunene bar det derfor forskes

pa hva som inngar i beste praksis i kommunene.

Den tidligste forskningen innen beste praksis sa pa sammenhengen mellom HRM-praksiser og
virksomhetens resultater. Etter hvert ble det mer fokus pa hva HRM-praksisene virker
gjennom. Hva HRM-praksisene virket gjennom ble omtalt som «den svarte boksen» fordi
forskerne var usikre pa dette. Den svarte boksen skal representere de ukjente forholdene
HRM-praksisene virker gjennom. Disse virkningsmekanismene kan vare prosesser,
aktiviteter og holdninger. Mikkelsen (2014b) oppsummerer blant annet fglgende faktorer som
blir ansett & ha betydning for hvordan HRM-praksisene virker ut fra nyere forskning:

e Medarbeidernes oppfatning av og erfaringer med HRM-praksis

e Medarbeidernes engasjement og forpliktelse overfor virksomheten

e Ansattes evner, motivasjon og muligheter
(Mikkelsen 2014b). Maling av disse faktorene er HRM-resultater. Eksempler pa HRM-
resultater er medarbeiderundersgkelsen, sykefraver og turnover som det er valgt & se naermere

pa i denne studien.

Nar det gjelder sammenhengen mellom HRM-praksiser og resultater er det usikkert hva som
er arsak og hva som er virkning. Selskaper med gode resultater har rad til bedre HRM-
praksiser enn andre. Dette bidrar til en bedre HRM-politikk og praksis som igjen forsterker de
gode resultatene i selskapet. Guest (2011) oppsummerer dette i en artikkel om HRM og
prestasjoner som sier at vi pa tross av hundrevis av studier ikke er i posisjon til & hevde av god
HRM har virkning pa virksomhetens resultater (Guest 2011). Jiang, Lepak, Hu og Baer
(2012) har derimot pa grunnlag av en metastudie av over 100 studier, konkludert med at HRM

forklarer 26 prosent av organisasjoners resultater (Jiang, Lepak et al. 2012).

Som en videreutvikling av forskningen pa beste praksis var Bowen og Ostroff (2004) opptatt
av styrken pa HRM-systemet. Styrken pd HRM-systemet kan vurderes ut fra de tre begrepene
tydelighet, konsistens og konsensus (Bowen and Ostroff 2004). Med tydelighet betyr det at
HRM-systemet er synlig, lett a observere og forstaelig. HRM-funksjonen ma ogsa ha hagy
status og statte fra ledelse. At HRM-systemet er konsistent, menes at ansatte opplever en
tydelig arsakssammenheng mellom malene i HRM-systemet og konsekvenser for de ansatte. |
tillegg ma det vaere kompatibilitet og stabilitet i HRM-praksisene. Det ma ogsa vere
konsensus i valget av HRM-praksiser mellom de sentrale beslutningstakerne, og HRM-
praksisene ma vare rettferdige (Mikkelsen 2014b). Et kjennetegn pa et sterkt HRM-system er
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at de ansatte deler en felles tolkning av hvilken adferd virksomheten forventer og belgnner.
Dette er en del av «den svarte boksen» som er omtalt over. For & vurdere styrken pa HRM-
praksisene til kommunene i denne studien har jeg brukt modellen til Bowen og Ostroff
(2004).

2.2.Beste tilpasning HRM
| «beste tilpasning» HRM antar man at konteksten og strategien er avgjerende for hvilke

HRM-praksiser organisasjonen bgr velge. | «beste praksis» HRM er tanken at noen praksiser
leder til bedre resultater uansett interne eller eksterne forhold. «Beste tilpasning» HRM
nyanserer dermed bildet og man antar at samme HRM-praksis vil kunne gi ulike resultater
avhengig av om virksomheten er nyetablert eller veletablert, utgjer en del av et multinasjonalt
foretak eller er en liten familiebedrift, selger rimelige varer i store volum eller dyre eksklusive
produkter (Schuler and Jackson 1987). Delery og Doty (1996) hevder at effekten av HRM-
praksisene vil veere avhengig av egenskaper ved organisasjonen, organisasjonens omgivelser

0g organisasjonens strategi (Delery and Doty 1996).

Beste tilpasning har bade en vertikal og horisontal dimensjon. Men vertikal tilpasning menes
at effektene av HRM-praksisene er avhengig av strategi og omgivelser. Dette perspektivet er
ogsa sentralt i contingency-teoriene (Donaldson 2001). Det er ingen bestemt mate a
organisere en virksomhet pa som er best, men de organisasjonene som har egenskaper som
best matcher kravene i omgivelsene, vil realisere den beste tilpasningen (Scott 1987).
Horisontal tilpasning bergrer forholdet mellom ulike HRM-praksiser. Appelbaum et al. (2000)
hevder at godt tilpassede horisontale arbeidspraksiser farer til bedre resultater (Appelbaum,
Baily et al. 2000). Synergieffektene er sentrale pa den maten at summen av HRM-praksiser
har effekter som overgar summen av tiltakene. Gjensidig konsistente HRM-praksiser kan ogsa
veere med pa a styrke hverandre, og tilsvarende kan uforenelige praksiser gjgre det motsatte.
Virksomhetens valg av HRM-praksiser vil veere avhengig av interne og eksterne forhold.
Bedrifter som konkurrerer pa pris vil ha en type HRM-praksiser, mens bedrifter som
konkurrerer pa a veere innovative, vil ha en annen (Schuler and Jackson 1987). Kjernen i beste
tilpasning er likevel at bedriftens strategi er i samsvar med konteksten. Ulik kontekst krever
ulik strategi. Hill og Jones (2001) har definert strategi som de tiltakene en organisasjon
iverksetter for a oppna bedre prestasjoner (Hill and Jones 2001). Bedrifter som har turbulente

omgivelser ma hele tiden sgke 4 tilpasse seg endringene og dermed stadig endre strategi.

Tidligere hadde forskningen et «utenfra og inn»-perspektiv der man sa strategier som

tilpasninger til ytre konkurransebetingelser, og der HRM hadde rolle som iverksetter av
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strategiene (Porter 1980). Johansen og Mikkelsen (2014) viser hvordan utviklingen har gatt i
retning av et «innenfra og ut»-perspektiv der virksomhetens ressurser, og spesielt
menneskelige ressurser i form av kompetanse og ferdigheter, er drivere for strategi (Johansen
and Mikkelsen 2014). Da har HRM en utvidet funksjon for ikke bare iverksetting, men ogsa

for utforming og valg av strategi.

Paauwe og Richardson (1997) viser at konteksten kan pavirke bade valg av HRM-praksis,
HRM-resultatene og virksomhetens resultater. Valg av HRM-praksis ma vurderes ut fra en
rekke forhold, blant annet lovverket i landet, sektor som virksomheten opererer i, om det er en
kapitalintensiv eller arbeidsintensiv produksjon, alder, stgrrelse og teknologi. Forhold ved de
ansatte er ogsa viktig, blant annet alder, utdanningsniva, kjgnn og nasjonalitet. Valg av HRM-
praksis kan pavirke virksomhetens resultater direkte eller indirekte gjennom HRM-
resultatene. De viser ogsa at det kan vere en reversert arsakssammenheng mellom resultater
og HRM-praksiser, slik at gode resultater kan gi grunnlag for & forbedre HRM-praksisene
(Paauwe and Richardson 1997).

Johansen og Mikkelsen (2014) viser til at i motsetning til «beste praksis» har «beste
tilpasning» bare begrenset empirisk statte. Intuitivt hgres likevel «beste tilpasning» logisk ut;
indre og ytre forhold og strategi ma pavirke hvilke HMR-praksiser som fungerer best.
Johansen og Mikkelsen (2014) viser til flere mulige forklaringer pad hvorfor teorien har liten
statte. En forklaring pa at det kan veere vanskelig a finne empirisk statte er at virkelig darlig
tilpasning allerede er selektert ut fordi virksomheten er nedlagt, har gatt konkurs eller aldri
startet opp. En annen forklaring kan vare at beste tilpasning er sa viktig for bedrifter at det
faktisk blir vanskelig & observere vesentlige avvik. Strategien til bedriften blir i undersgkelser
ofte beskrevet pa en forenklet mate, og det blir heller ikke fanget opp at bedrifter har ulike
strategier for ulike markeder og produkter. Beste tilpasning er komplisert og fordrer at man

ma ned pa et mer detaljert niva i beskrivelsen av strategiene.

Videre folger en beskrivelse av teorien bak 10-faktor medarbeiderundersgkelse. Resultatene
fra denne medarbeiderundersgkelsen er brukt i studien. De ti faktorene viser noe av innholdet

i «den svarte boksen, altsa virkningsmekanismer som HRM-praksisene virker gjennom.
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2.3.Teorien bak 10-faktor medarbeiderundersgkelsen
Bakgrunnen for utvikling av 10-faktor medarbeiderundersgkelsen® var at kommunene gnsket

en medarbeiderundersgkelse som kunne danne grunnlag for medarbeider-, organisasjons- og
lederutvikling i kommunene. Kommunene gnsket ogsa a ha kunnskap om viktige
innsatsfaktorer for a fa gode resultater. Falgende ti faktorer er valgt ut: oppgavemotivasjon
(indre jobbmotivasjon), mestringstro, selvstendighet (autonomi), bruk av kompetanse,
mestringsorientert ledelse, rolleklarhet, relevant kompetanseutvikling, fleksibilitetsvilje,

mestringsklima og nytteorientert motivasjon.

Nar vi ser pa de ulike faktorene begrunnes de med ulike teoritilfang. Lai har veert inspirert av
ulike teorier. Faktorene oppgavemotivasjon, selvstendighet, bruk av kompetanse og relevant
kompetanseutvikling, kan knyttes til selvdetermineringsteori. | tillegg kan ogsa faktorene
mestringsorientert ledelse og mestringsklima delvis knyttes til denne teorien. Mestringstro,
mestringsorientert ledelse og rolleklarhet kan knyttes til sosial kognitiv teori.
Fleksibilitetsevne er naert knyttet til mestringstro, men ogsa til autonomi. Fleksibilitetsevne
drgftes under sosial-kognitiv teori. Nar det gjelder nytteorientert motivasjon kan denne
faktoren knyttes til den amerikanske organisasjonspsykologen Adam Grant og teorien om

prososial motivasjon.

2.3.1. Selvdetermineringsteori
Ryan og Deci (2000) har utviklet selvdetermineringsteorien. Sentralt i denne teorien er de

grunnleggende psykologiske behovene for autonomi, kompetanse og tilknytning. Nar disse
behovene er tilfredsstilt er vi motiverte, produktive og forngyde. | selvdetermineringsteorien
skilles det mellom indre motivert adferd og ytre motivert adferd. Ved ytre motivert adferd
gjennomfares aktivitetene fordi man mottar en ytre belgnning som for eksempel lgnn, ros
eller premier. Men ved indre motivert arbeid har man en indre motivasjon som kommer
spontant ut fra de grunnleggende psykologiske behov for autonomi, kompetanse og
tilknytning (Ryan and Deci 2000). Indre motivasjon (faktor 1) skal reflektere i hvilken grad
medarbeiderne opplever arbeidsoppgavene som motiverende i seg selv. Studier viser at indre
motivasjon gir en rekke positive effekter bade for medarbeideren og for organisasjonen
(Kuvaas and Dysvik 2012). Kuvaas og Dysvik viser til meget sterke positive sammenhenger
mellom indre motivasjon og arbeidsprestasjoner. I tillegg er indre motivasjon relatert til

ekstrarolleadferd (hjelpe andre i jobben utover det som er forventet) og identifikasjon og

! professor Linda Lai ved Handelshgyskolen B, har vaert faglig radgiver for KS ved utarbeidelsen av 10-faktor
medarbeiderundersgkelsen.
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involvering i organisasjonen (commitment). Indre motivasjon er ogsa negativt relatert til
jobbstress, sykefraveer og turnover. Foruten gleden ved selve oppgaven gir ogsa indre
motivasjon fordeler som utholdenhet, kreativitet, begrepsmessig forstaelse og leering, og
subjektivt velveere (Mikkelsen 2014c).

| en serie studier fra Norge er det vist at en av de viktigste faktorene for & ha hgy indre
motivasjon er muligheten til & bruke relevant jobbkompetanse (Lai 2013a). Lai viser ogsa til
at hgy bruk av kompetanse virker positivt inn pa den indre motivasjonen, samtidig som hgy
indre motivasjon gjgr det mer sannsynlig at man gjer en innsats for nettopp a bruke relevant
jobbkompetanse (Lai 2015). Dersom indre motivasjon ikke er til stede ma motivasjonen
komme utenfra i form av belgnningssystemer, slik som penger, ros og oppmerksomhet.
Hensikten med ytre belgnning er altsa a styre medarbeidernes adferd. Dette vil gripe inn i
medarbeiderens behov for autonomi, og kan ogsa fare til at medarbeiderens evne til & handle
blir redusert (Mikkelsen 2014c). Forskning viser at belgnningssystemer kan redusere den
indre motivasjonen. Mikkelens oppsummerer forskningen slik at generelt vil fysisk belgnning
redusere indre motivasjon, mens verbal, symbolsk eller abstrakt belgnning ikke gjar det
(Mikkelsen 2014c). Ytre belgnning kan i tillegg til & redusere den indre motivasjonen ogsa
redusere kvaliteten pa leeringen (Ryan and Deci 2000). Hvordan belgnningen pavirker indre
motivasjon avhenger av type oppgave. Forskning viser at belenning har negativ innvirkning

pa interessante oppgaver (Deci, Koestner et al. 1999).

Relevant kompetanseutvikling (faktor 7) bestar av alle typer leringstiltak som er direkte
relevant for oppgavene som skal lgses. Det er vanlig & definere kompetanse som summen av
ansattes kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger. Kompetanseutvikling vil da innebzre
en forbedring og forutsetter leering. Lai har definert leering slik: «Lering er tilegnelse av ny
eller endret kompetanse — i form av kunnskaper, ferdigheter og holdninger — som gir varig
endringer i en persons adferdspotensial.» (Lai 2013a). Kompetanseutviklingen ma vare nyttig
og ha bruksverdi i praksis, slik at tjenestekvaliteten blir bedre. Dersom
kompetanseutviklingen farer til at man har hgyere kompetanse enn det oppgavene krever, kan
resultatet blir demotiverte og frustrerte medarbeidere som ser seg om etter andre jobber,
hevder Lai (Lai 2013b).

Autonomi (faktor 3) reflekterer muligheten til a styre seg selv og egen adferd. Behovet for
autonomi er et av de grunnleggende psykologiske behov; vi har alle i sterre eller mindre grad
behov for & kunne bestemme over egen situasjon og kunne ta valg (Ryan, Sheldon et al.
1996). Autonomi blir regnet for a vere en av de viktigste faktorene for a utvikle og beholde
indre motivasjon (Lai 2011). Lai viser ogsa til en rekke studier som viser at nar medarbeidere
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opplever at de har tilstrekkelig grad av autonomi, blir de sterkere involvert og motivert og mer

produktive i en rekke oppgaver (Joo, Jeung et al. 2010, Dysvik and Kuvaas 2011).

Det er i flere norske studier pavist en sammenheng mellom transformasjonsledelse og de tre
grunnleggende psykologiske behovene autonomi, kompetanse og tilhgrighet.
Transformasjonsledelse er en ledelsesprosess med fire sentral komponenter: Idealisert
innflytelse, inspirerende motivasjon, individuell omtanke og intellektuell stimulering. 1
studien til Hetland og kollegaer ble det pavist en sammenheng mellom transformasjonsledelse
og opplevelse av mer autonomi i jobben (Hetland, Skogstad et al. 2011). Tilsvarende ble det
funnet at grad av transformasjonsledelse hadde en sterk sammenheng med opplevd autonomi i

en annen norsk studie av Hetaland (Hetland 2013).

Samfunnet er i endring, og sveert mange jobber er kunnskapsbasert. Mange arbeidstakere har
en forventning om a kunne jobbe selvstendig og finne lgsninger. I tillegg er mange jobber
avhengig av at medarbeider nettopp er i stand til & lgse ulike typer oppgaver og utfordringer
med hgy grad av selvstendighet. Behovet for autonomi i organisasjoner er derfor gkende. Ny
teknologi krever ogsa ofte starre autonomi slik at medarbeiderne effektivt kan ta beslutninger
ved nye problemstillinger. Medarbeidere som har oppgaver med hgy oppgavevariabilitet, ma
ha hgy autonomi for & kunne gjennomfgre oppgavene pa en god mate. Kombinasjonen av hgy

grad av oppgavevariabilitet og lav autonomi er sveert ineffektivt (Langfred and Moye 2004).

Kompetansemobilisering (faktor 4) skal reflektere i hvor stor grad vi far brukt den
kompetansen vi besitter. | mange organisasjoner har s& mange som en fjerdedel av
medarbeiderne et betydelig uutnyttet kompetansepotensial (Lai 2013a). Det viser seg at i
praksis er det mange betingelser som ma vere oppfylt for a sikre en best mulig
kompetansemobilisering (Lai 2015). Lai viser til falgende viktige drivere for
kompetansemobilisering (Lai 2013a):

1. Rolledefinering — rolleklarhet, rollebelastning og rolleorientering

2. Mestringstro — tillit til egen kompetanse

3. Autonomi — opplevd tillit og kontroll over eget arbeid

4. Mestringsorientert ledelse

5. Mestringsorientert statte fra neermeste kolleger
En studie viser ogsa at hgy grad av kompetansemobilisering kan ha en beskyttende effekt mot
utvikling av angst og depresjon, og dermed kan redusere kostbart sykefraveer (Griffin, Greiner
et al. 2007). Tilsvarende vises det at lav kompetansemobilisering har en indirekte
sammenheng med darlig helse og sykefraver for mange ulike grupper ansatte (Pousette and
Hanse 2002). Det er ogsa pavist en sammenheng mellom lav kompetansemobilisering og
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depresjon og emosjonell utmattelse (Lange, Taris et al. 2004). Lav grad av
kompetansemobilisering gker ogsa risikoen for at medarbeiderne slutter (Lai and Kapstad
2009).

Fleksibilitetsvilje (faktor 8) skal reflektere i hvilken grad medarbeideren er villig til & tilpasse
seg stadig endrede krav og behov. Organisasjoner er hele tiden utsatt for endring som gjer at
det er ngdvendig at medarbeiderne er fleksible i forhold til a tilpasse seg krav om endringer
og forbedringer. For at en medarbeider skal kunne vaere fleksibel er det ngdvendig med en
viss grad av selvstendighet. Nar oppgavene krever hgy fleksibilitet, gir lav opplevd
selvstendighet raskt redusert indre motivasjon og darligere ytelse (Utman 1997, Ghitulescu
2013). Viljen til & veere fleksibel avhenger av hgy jobbtilfredshet, og medarbeidere som er lite
tilfredse mister raskt vilje til & veere fleksible (Strauss, Griffin et al. 2015). Dersom leder
mener at fleksibilitet er svaert viktig for a lgse oppgavene, ma dette kommuniseres tydelig il

medarbeideren at fleksibilitet er gnsket og ngdvendig.

Rarvik (2007) har identifisert mange utviklingstrekk i starten av det nye hundredret, bl.a en
tendens til avbyrakratisering i form av fleksibilisering (Rgvik 2007). Skal organisasjon bli
mer fleksibel ma ogsa medarbeiderne veaere mer fleksible. Vi opplever at samfunnet endrer seg
raskere. Hamel (2002) papeker at endringenes natur er endret og at de ikke lenger kommer
skrittvis, men rykkvis og med konsekvenser som det er umulig & ha oversikt over (Hamel
2002). Et godt eksempel pa det er innovasjonene innen IKT. Ny teknologi farer ogsa til at
mange rutinejobber har forsvunnet. Kunnskapssamfunnet krever derfor mer fleksibilitet av
medarbeiderne. Vi ma stadig sette oss inn i nye oppgaver og finne nye lgsninger pa problemer

som oppstar. Vi ma vere villige til kontinuerlig lzering.

Mestringsklima (faktor 9) skal reflektere i hvilken grad det er fokus pa mestring i
motivasjonsklimaet. | en organisasjon med hgyt mestringsklima blir medarbeiderne
oppmuntret til & utvikle og dele kompetanse og samarbeide for & oppna gode resultater, bade
individuelt og i fellesskap (Lai 2015).

Ames (1992) viser at ved studier av to typer motivasjonsklimaer -mestringsklima og
prestasjonsklima - sa vil et mestringsklima vaere mer nyttig for jobbprestasjoner (Ames 1992).
Mikkelsen (2014c) sier at forskning viser at et prestasjonsklima fremmer egoistisk motivasjon
der suksess avhenger av hvordan man kommer ut sammenlignet med andre, mens i et
mestringsklima er belgnningen utvikling og vekst, som fglge av at man har lgst en oppgave
(Mikkelsen 2014c). Roberts viser ogsa at mestringsklima danner et bedre grunnlag for lzering
og leeringsmotivasjon, indre jobbmotivasjon, innsats og utholdenhet over tid enn et

prestasjonsklima (Roberts 2012)
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Lai mener at pa mange arbeidsplasser finnes det trusler mot et gunstig og motiverende
mestringsklima, for eksempel brukes ofte konkurranser av typen «ukens beste medarbeider»
0g variabel, prestasjonsbasert lgnn (Lai 2015). Ved kompetansekrevende oppgaver eller andre
oppgaver som kan vere meningsfylte i seg selv, kan gkonomiske belgnningssystemer
underminere interessen for og gleden ved oppgavene, selv om prestasjonene kan gke pa kort
sikt (Ryan, Sheldon et al. 1996).

2.3.2. Sosial kognitiv leeringsteori
Sosial-kognitiv teori er en leeringsteori som apner for at mennesker ikke bare larer av sine

erfaringer, men ogsa gjennom modeller i omgivelsene. Dette farer til at medarbeiderne ogsa
kan leere av andres erfaringer og overfgre dette til egen situasjon. Troen pa egen mestring,
pavirker sterkt var evne til leering og er avgjerende for bade motivasjon, innsats og ytelse
(Bandura 1986). Mestringstro (faktor 2) skal reflektere tiltro til egen jobbkompetanse og
mestringsmulighet. Mestringstro er en holdning som medarbeideren har, og pavirker bade i
hvilken grad og hvor lenge medarbeideren vil forsgke a lgse en oppgave. En medarbeider med
hay mestringstro vil ha mer utholdenhet i forhold til & lgse en oppgave og forvente hayere
resultat enn en medarbeider med lav mestringstro. Mestringstroen kan ogsa virke
selvforsterkende i det hgy innsats ofte gir uttelling over tid i form av hgy ytelse, noe som
igjen forsterker mestringstroen (Bandura 1986). Mestringstro henger ogsa sammen med helse.
Bandura har pavist at mestringstro har betydning for hvor sarbar man er for stress, angst, uro
og depresjon. Medarbeidere med lav mestringstro vil ofte oppleve et hgyere stressniva pa jobb
fordi de ikke tror at de kan handtere utfordringer, vanskeligheter og motstand sa godt som de

gnsker.

Bandura (1986) papeker fire fremgangsmater for a gke mestringstroen:

1. Oppgve mestringsevnen gjennom relevant erfaring pa jobben

2. Stedfortredende modellering: Gi tilgang pa rollemodeller - man kan se og laere av
andre som Kklarer oppgaven.

3. Ved verbal overtalelse der man praver & motivere medarbeideren til & sette egen
kapasitet og egne ferdigheter og muligheter i et bedre lys.

4. Ved engasjement og opphisselse slik at medarbeideren far en psykologisk tilstand som
gir energi og som driver personen til a fullfare oppgaven, som igjen gker troen til egen

mestring.

Ros og oppmuntring er viktig, men det viktigste er a erfare mestring, altsa fa mulighet til a

oppleve hgy ytelse og suksess. Mestringserfaring fremmer mestringstro. Dette betyr ogsa at
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man bgr unnga at medarbeidere med lav mestringstro far oppgaver som ligger over

mestringsnivaet. Dette kan fare til en ond sirkel med ytterligere lavere mestringstro.

Mestringsorienter ledelse (faktor 5) er ledelse som vektlegger at den enkelte medarbeider skal
fa utvikle seg og bli best mulig ut fra sine forutsetninger, slik at medarbeideren opplever
mestring og yter sitt beste. Viktige elementer i mestringsorientert ledelse er & gi retning ved a
definere roller, krav og mal, gi mening ved a motivere og inspirere til maloppnaelse og gi
individuell oppmerksomhet og statte (hentet fra beskrivelsen av faktor 5 pa

www.10.faktor.no).

Forskning viser at ledelse som vektlegger statte til mestring og utvikling, er svert effektivt for
a oppna bedre motivasjon og ytelse (Yukl 1999, Rafferty and Griffin 2006). Lai (2015) viser
til en rekke studier som viser at mestringsorienterte ledere har mange typiske fellestrekk.
Noen fellestrekk er at de gir nyttige rad og konkret statte for a forbedre ytelse, og gir
utfordringer som utvikler og styrker medarbeiderens kompetanse. De gir ogsa den statten
medarbeideren gnsker ut fra sine mal og ambisjoner, og nyttige tilbakemeldinger om
medarbeiderens ytelse. Videre tar de seg tid til 3 sette seg inn i medarbeiderens gnsker om
videreutvikling, og holder medarbeideren informert om forskjellige karrieremuligheter. De
statter ogsa medarbeideren hvis han/ hun gnsker kompetanseutvikling med tanke pa videre
karriere, og sgrger for at medarbeideren far aren hvis han/ hun bidrar med noe spesielt bra
(Lai 2015).

En viktig del av mestringsorientert ledelse er a legge til rette for et godt mestringsklima
(faktor 9) som farer til at medarbeiderne motiveres av a leere, utvikle seg og gjgre hverandre

gode.

Hay rolleklarhet (faktor 6) reflekterer at forventningene til jobben som medarbeiderne skal
gjere er tydelig definert og kommunisert. En rolle gjenspeiler en forventning om adferd. Ved
hay rolleklarhet er ikke medarbeiderne i tvil om hvilke oppgaver de har ansvaret for og hva
som forventes for & gjare en god jobb. God rolleforstaelse vil veere en avgjerende del av
kompetanse til en medarbeider, og bygger pa bade kunnskaper og holdninger (Suter, Arndt et
al. 2009).

Stillingsbeskrivelser kan vere et godt hjelpemiddel for & bidra til hgy rolleklarhet — her vil
oppgaver og ansvar fremga. Ulempen med stillingsbeskrivelsen er at den kan virke
begrensende i forhold til hva som er medarbeiderens oppgaver og ansvar, og problemstillinger
som «dette er ikke min jobb» kan oppsta. For & motvirke dette kan utarbeidelse av rolleprofil
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veere mer nyttig. Rolleprofilen fokuserer pa resultater, og definerer de viktigste
resultatomradene, ansvaret og kompetanse pa individniva (Armstrong and Taylor 2014).
Rolleprofilen kan da fremsta som mer fleksibel.

Lai omtaler fire dimensjoner som er viktige i rolledefinering slik at medarbeideren kan

mobilisere sitt kompetansepotensial best mulig:

e Rollesamsvar — det er samsvar mellom oppgaver og kompetansepotensialet
¢ Rolleklarhet — forventingene til hva som skal utfgres er tydelig definert,
beslutningsmyndighet er avklart, hva som er en god leveranse er kjent og oppgavene
er prioritert.
e Rollebelastning — medarbeideren ma ha en reell mulighet til & utfgre oppgavene innen
tilgjengelig tid og ressurser.
e Rolleorientering — medarbeideren har en fleksibel rolleorientering med fokus pa mal,
resultater og kunder. (Lai 2013a) s 158.
Lai viser ogsa til at det er en sterk sammenheng mellom lav rolleklarhet pa den ene siden og
stress, frustrasjoner og konfliktniva blant medarbeiderne pa den andre siden (Fried, Slowik et
al. 2003, Valentine, Godkin et al. 2008). Rollekonflikter oppstar nar medarbeideren er utsatt
for rolleforventninger som pa en eller annen mate star i strid med hverandre, og er ifglge
Skogstad en av de sterkeste belastningene som bidrar til sykdom, bade fysisk og psykisk
(Skogstad and Einarsen 2011).

2.3.3. Prososial motivasjon
Adam Grant (2014) er opptatt av prososial motivasjon, det vil si hvordan det & hjelpe andre

kan vere en viktig mate & lykkes pa, samt bidra til organisasjonens maloppnaelse (Lai 2015) s
23. Det er forskjeller mellom medarbeiderne i holdningene til & hjelpe andre. Man bgr derfor
bli kjent med medarbeidernes holdning til & hjelpe andre, slik at man kan ut fra
medarbeidernes forutsetninger kan heve prososial motivasjon. Grant deler medarbeiderne i tre
grupper ut fra prososial motivasjon: givere (hay), takere (lav) og matchere (ikke ekte
prososial motivasjon). For at giverne skal ha suksess i arbeidslivet er det tre faktorer som er
avgjerende:

e De ma vere selektive — gi nar det er nyttig for andre
e De ma styre tiden godt — ikke alltid veere tilgjengelige — slik at de far gjort jobben sin
e De ma be andre om hjelp nar de trenger hjelp
Matchere gir og tar, men de gir kun for a fa noe tilbake. De har altsa ikke en ekte prososial
motivasjon. Takere vil bare ta og fa uten a gi noe tilbake. Det er mulig a bevege takere i
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retning mot a bli matchere dersom de far kunnskap om at de vil fa fordeler av a bidra (Grant
2014).

Prososial motivasjon (faktor 10 — nytteorientert motivasjon) skal reflektere hvor motiverte
medarbeiderne er til & gjgre noe som er nyttig for andre. Lai (2015) viser til at flere studier
paviser at hgy prososial motivasjon har mange positive effekter som hgyere lgnnsomhet,
produktivitet, effektivitet, kundetilfredshet, samt lavere kostnader og gjennomtrekk blant
ansatte (Lai 2015) Prososial motivasjon er en holdning. For a gke prososial motivasjon er det
viktig med kunnskap om fordelene med & bidra med noe nyttig for andre. Da vil man lettere

se at dette gagner hele organisasjonen, og motivasjonen for a dele vil gke.

2.4.Forskningsspgrsmal
Gjennomgangen av teorien viser at det er behov for forskning péa hvilke HRM-praksiser

norske kommuner bruker. Det kan ogsa vaere interessant a se pa om HRM-praksisene er sterke
og om de tilpasses kontekst og strategi. Det er sveert lite forskning pa sammenhengen mellom
resultater for kommunene og medarbeiders arbeidssituasjon. Den nye
medarbeiderundersgkelse som na tas i bruk i kommunene apner nye muligheter for a se pa om
det er sammenheng. Kommunene rangeres arlig i Kommunebarometeret ut fra en rekke
nekkeltall som skal si noe om resultater. Denne rangeringen har ogsa veert lite brukt i
forskning. I tillegg foreligger det tall pd gkonomiske resultater og effektivitet. Det er derfor
spennende muligheter for & se naermere pa kommunene og hva som kjennetegner HRM i

kommuner med gode resultater.

De falgende forskningsspgrsmalene er derfor formulert slik at oppgaven kan veere et bidrag il
forskningen pa omradet.

1. Finnes det en beste praksis innen HRM for norske kommuner og hva bestar den
eventuelt av? Har de en sterk HRM?

2. | hvilken grad tilpasses HRM-praksisene til kontekst og strategi?

3. Erdetslik at de kommunene som scorer hgyt i Kommunebarometeret ogsa har de
sterkeste HRM-praksisene?

4. Er det positiv sammenheng mellom hgy score pa Kommunebarometeret og tilsvarende
pa 10-faktor medarbeiderundersgkelse?

5. Er det sammenheng mellom styrken pa HRM-praksisene, 10-faktor

medarbeiderundersgkelse, turnover og sykefraveer?
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3. Forskningsdesign og metode

| denne delen av oppgaven presenteres fgrst kommunene, deretter tilgjengelige data i
Kommunebarometeret og intervjuguiden for kartlegging av HRM-praksisene. Videre falger
en oversikt over tilgjengelige data i 10-faktor medarbeiderundersgkelsen, og tilgjengelig
statistikk pa sykefravar og turnover. Til slutt fglger en beskrivelse av metodene for

datainnsamlingen og analysen, en vurdering av begrensinger ved studien, og etiske aspekter.

3.1.Forskningsdesign
| denne oppgaven har jeg benyttet et to-delt design. For a kartlegge HRM-praksisene var det

ngdvendig a samle inn kvalitative data fra kommunene. Det finnes ingen registre eller
oversikter som viser valgte HRM-praksiser i kommunene. Det ble derfor benyttet kvalitativt
intervju som metode. Dette ble gjennomfart som et halvstrukturert intervju med
personalsjefene i kommunene. Det var naturlig a anta at personalsjefene hadde best oversikt
over HRM-praksiser i kommunene siden dette er deres arbeidsomrade. Nar det gjelder
kartlegging av sammenhengen mellom kommunenes resultater og medarbeidernes
arbeidssituasjon, ble det innhentet tilgjengelig data fra Kommunebarometeret, resultater fra
10-faktor medarbeiderundersgkelse og tall pa sykefravar og turnover. | andre delen av

oppgaven er det derfor brukt kvantitativ metode med data fra flere ulike datakilder.

3.2.0m kommunene og resultatbegrepet i kommunal sektor
Det er per 01.01.2016 428 kommuner i Norge. Minste kommune er Utsira kommune med 206

innbyggere og starste kommune er Oslo med 647.676 innbyggere (Per 01.01.2015, SSB).
Kommunene er det laveste administrative og politiske nivaet i Norge, og har ansvar for en
rekke tjenester til innbyggerne slik som grunnskole, barnehage, helsestasjonstjeneste og
eldreomsorg.

Kommunene har en situasjon der de generelt sett har liten konkurranse i forhold til tiloudet de
leverer. Unntaket er barnehagetjenesten der kommunene driver 47 prosent av barnehagene pa
landsbasis (Statistisk Sentralbyra 2014b). Det er ogsa noe konkurranse pa omsorgstjenester
fra private aktgrer, samt noen private skoler i grunnskolesektoren. Kommunene er likevel
hovedtilbyder nar det gjelder kommunale tjenester. Nar det gjelder konkurransen om
arbeidskraften, vil store deler av denne vere i forhold til andre kommuner, fylkeskommuner

og statlig sektor, og ikke privat sektor. Kommunene fglger samme tariffavtaler, og har i
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tillegg ganske likt lgnnsniva med fylkeskommune og stat. Dette farer til at de ma konkurrere
pa andre faktorer enn lgnn. Nar det gjelder ansatte innen teknisk sektor samt
topplederstillingene er det sterkere konkurranse med privat naeringsliv. Store deler av
tjenestene som kommunene yter tar de ikke betalinger for, blant annet er grunnskole og
helsetjenestene gratis. Andre tjenester tar de delvis betaling for. Nar det gjelder barnehager
utgjorde foreldrebetaling ca 14,5 prosent av utgiftene i 2015 (Statistisk Sentralbyra 2016c¢).
Kommunens utgifter ved en institusjonsplass utgjorde i 2015 ca kr 1.035.000 i 2015, og der
beboer dekker mellom 10 og 20 prosent (Statistisk Sentralbyra 2016d). Kommunen far store
deler av inntektene i overfgringen fra Staten. Disse beregnes ut fra en vurdering av hvor dyre
kommunene er & drive; det vil si at kommunene skal fa en rettferdig inntekt fra Staten.
Kommunene kan i tillegg fa inntekter fra for eksempel eiendomsskatt, slik at det likevel er
noen forskjeller i inntektsniva. Overfgringene fra Staten er basert pa innbyggertall og hvor
dyre innbyggerne er a betjene for kommunen. Dette betyr at inntektene er relativt stabile for
kommunene. Nivaet pa tjenestene kommunen skal levere, og hvilke tjenester som skal leveres

er i stor grad regulert av lover og forskrifter.

Endringene som preger kommunene er sentraliseringstrenden, der innbyggertallet i sentrale
strgk gker, men stagnerer i distriktene. Det er ogsa en endring i den demografiske
sammensetningen der antall eldre gker i forhold til antall i yrkesaktiv alder. Dette skyldes
bade lavere fadselstall og hayere levealder. Dette farer til et behov for & levere tjenestene mer
effektivt, i tillegg til at det har betydning for blant annet skatteinntektene for kommunene. |
2014 var det 4,9 personer i yrkesaktiv alder per eldre over 67 ar, men aldersbeareevnen
reduseres til 4,0 personer i 2025, og 3,1 personer i 2040 (Kommunesektorens interesse- og
arbeidsgiverorganisasjon 2015). Innbyggertallet i Norge gker likevel om det er ujevnt fordelt
mellom kommunene. | tillegg kan endret bruk pavirke tjenestene som kommunene yter. Vi
har veert gjennom en periode med stor gkning i bruk av barnehage. Innen eldreomsorgen
dreier tilbudet fra institusjonsbhasert omsorg til gkt omsorg i hjemmet. Det er ogsa blitt mer
fokus pa enkeltpersoners rettigheter, og individuelle planer er utbredt bade i skole, barnevern,

barnehage og eldreomsorg.

Kommunene kjennetegnes ogsa av en hgy andel fagorganiserte. 12013 var 79 prosent av alle
arbeidstakere i det offentlige organisert, mot 37 prosent i privat sektor (Nergaard 2014).
Kommunen har ogsa en hgy andel kvinnelige ansatte. | falge kommunesektorens
arbeidsgivermonitor utgjorde kvinner 78 prosent av alle ansatte i 2015 (Kommunesektorens

interesse- 0g arbeidsgiverorganisasjon 2016c¢).
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Formalet til kommunene er definert i Kommuneloven § 1: Formalet med denne lov er a legge
forholdene til rette for et funksjonsdyktig kommunalt og fylkeskommunalt folkestyre, og for en
rasjonell og effektiv forvaltning av de kommunale og fylkeskommunale fellesinteresser
innenfor rammen av det nasjonale fellesskap og med sikte pa en barekraftig utvikling. Loven
skal ogsa legge til rette for en tillitsskapende forvaltning som bygger pa en hay etisk

standard.

Ut fra lovteksten er det vanskelig a definere et entydig og enkelt resultatbegrep for
kommunene. Det blir for snevert kun a definere resultatoppnaelse ut fra gkonomiske maltall
som for eksempel brutto eller netto driftsresultat, udisponert resultat og gjeldsgrad. Samtidig
er det viktig med god gkonomisk styring for a kunne drive «rasjonelt og effektivt» som omtalt
i § 1. Budsjettkontroll og skonomiske resultat kan derfor vaere en del av resultatbegrepet.
Kjernen i kommunal tjenesteyting og drift av kommuner er a levere gode og riktige tjenester
til innbyggerne. Ved maling av resultater for kommunene bgr det derfor inkluderes en maling
av hvor gode tjenester kommunene leverer. En god mate a male kvalitet pa tjenester til
innbyggerne vil vaere a sparre om hvor forngyd de er med tjenestene. Men kvalitet er en
subjektiv opplevelse og derfor vanskelig & sammenligne. Det er mulig & male noen objektive
kriterier som kan vere kjennetegn pa kvalitet. For eksempel kan kjennetegn pa kvalitet pa
undervisningstjenesten i grunnskolen vare larertetthet og pc-tetthet per elev, samt
avgangskarakterer. Samtidig viser forskning at elevenes avgangskarakterer henger sammen
med den sosiale bakgrunnen, og at det er en sammenheng mellom foreldrenes utdannings- og
inntektsniva og nivaet pa karakterene som barna far (Bakken 2014). Eksempelet viser

utfordringer med & male resultater for kommunale tjenester.

Det er i denne oppgaven valgt a bruke resultater for kommunene i Kommunebarometeret som
et resultatmal for kommunene. Viser til kapittel 3.3.3 for utfyllende beskrivelse av dette.

Kommunebarometeret baserer seg pa objektive ngkkeltall som kan si noe om kvalitet.
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3.3.Analyseenhet og tilgjengelig data
3.3.1. Valg av kommuner

Analyseenheten er kommunene. | 2015 var det 30 kommuner som hadde benyttet
medarbeiderundersgkelsen 10-faktor. Grunnen til at ikke flere kommuner hadde gjennomfart
medarbeidersamtalen 10-faktor i 2015 er at undersgkelsen var ny i 2015, og ble lansert i
september. Dette forte til at kun et mindre antall fikk tatt undersgkelsen i bruk i 2015. Av de
30 som har data pa undersgkelsen i 2015 ble det er gjort et utvalg pa ti av disse. For lettere a
identifisere forskjeller mellom kommuner med hgye resultater og kommuner med lave
resultater i Kommunebarometeret, ble det valgt ut fem kommuner med hgye resultater og fem

kommuner med lave resultater.

De 30 kommuner ble rangert etter gjennomsnittlige resultater i Kommunebarometeret for
arene 2013, 2014 og 2015. Intensjonen var a velge ut de fem kommunene med de hgyeste
resultatene og de fem kommunene med de laveste resultatene. En av de beste kommunene var
en kraftkommune med tilleggsinntekter pa eiendomsskatt og konsesjonskraft pa over 100
prosent av landssnittet for ordinaere skatteinntekter pr innbygger. Kommunen var blant de fem
prosent rikeste kommunene i landet. Denne kommunen ble derfor utelatt fra utvalget, da det
ble antatt at de hgye inntektene kunne pavirke resultatene. Det var i tillegg kun noen fa plasser
som skilte denne kommunen og nummer seks beste i Kommunebarometeret. Utvalget er

derfor ikke tilfeldig, men et strategisk utvalg med hensikt a utvikle en helhetlig forstaelse.

De fem kommunene med de hgyeste resultatene hadde en gjennomsnittlig plassering i
Kommunebarometeret pa 22.plass i snitt for 2013-2015. De fem kommunene med laveste
resultater hadde en gjennomsnittlig plassering pa 344.plass i snitt for 2013-2015. Utvalget er
altsa noe skjevfordelt. Det er kun 21 plasser opp til toppen for de fem kommunene med de
hagyeste resultatene, men det er 84 plasser til bunnplasseringen for de kommunene med svake
resultater. Videre i dokumentet er de fem kommunene med de hgyeste resultatene ogsa omtalt
som kommune en til fem eller «de beste» kommunene. De fem kommunene med de laveste

resultatene er ogsa omtalt som kommunen seks til ti eller «de svakeste» kommunene..

Kommunene representerer en spredning geografisk og har ulikt innbyggertall.
Gjennomsnittlig kommunestarrelse i landet er i overkant av 11.000 innbyggere.
Gjennomsnittet for de ti kommunene i utvalget er ca 16.500, altsa noe starre enn
gjennomsnittskommunen (basert pa tall fra SSB for 01.01.2015).
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3.3.2 Kommunebarometeret
Kommunebarometeret er en sammenligning og rangering av alle landets kommunene ut fra en

rekke ngkkeltall. Kommunebarometeret lages arlig av Kommunal Rapport som er en avis
som skal bringe nyheter, debatt, kommentarer og reportasjer om kommune-Norge. Kommunal
rapport er et heleid datterselskap av KS, og er medlem av Den Norske Fagpresses Forening

(kilde: http://kommunal-rapport.no/content/om-kommunal-rapport ).

Ngkkeltallene er laget ut fra statistikken fra SSB, Utdanningsdirektoratet,
Folkehelseinstituttet, Helsedirektoratet og Norsk Kulturindeks fra Telemarksforskning. |
Kommunebarometeret for 2015 er det laget totalt 123 ngkkeltall innen 12 sektorer for
kommunal tjenesteyting. Ngkkeltallene baserer seg pa data for 2014. Sektorene er i tillegg
vektet ut fra betydning, slik at for eksempel grunnskole utgjer 20 prosent av score pa
kommunebarometeret, og kultur utgjer 2,5 prosent. Kommunene far karakterer pa hvert
ngkkeltall. De fem prosent beste innen hvert ngkkeltall far karakteren 6,0 og de fem prosent
darligste far karakteren 1,0. Resten av kommunene far karakter ut fra om deres ngkkeltall
ligger neermeste de beste (bedre enn 3,5 i karakter) eller nsermeste de darlige (under 3,5 i
karakter).

Oversikt over alle ngkkeltallene ligger pa falgende web-side til Kommunal Rapport:
http://kommunal-rapport.no/kommunebarometeret/2015/03/her-er-nokkeltallene-og-metoden-
2015-barometeret

Tabell 1 Oversikt over sektorene i Kommunebarometeret og innbyrdes vekting

Tabellen viser de 12 sektorene ngkkeltallene i Kommunebarometeret er fordelt pa. Viser til
vedlegg tre der alle ngkkeltallene i Kommunebarometeret for 2015 fremgar.

Sektor Vekt

Grunnskole 20 prosent
Eldreomsorg 20 prosent
Barnevern 10 prosent
Barnehage 10 prosent
Helse 7,5 prosent
Sosialtjenesten 7,5 prosent
Kultur 2,5 prosent
@konomi 10 prosent
Kostnadsniva 5,0 prosent
Miljg og ressurser 2,5 prosent
Saksbehandling 2,5 prosent
Vann, avlgp og renovasjon 2,5 prosent
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(kilde: http://kommunal-rapport.no/kommunebarometeret/2015/03/her-er-nokkeltallene-og-

metoden-2015-barometeret ).

3.3.3 10-faktor medarbeiderundersgkelse
Kommuneforlaget er et heleid datterselskap av KS. KS er en interesseorganisasjon der alle

landets kommuner, fylkeskommuner og ca 500 kommunale bedrifter er medlem.
Kommuneforlaget tilbyr blant annet faglitteratur, maler, digitale verktey og en rekke
brukerundersgkelser til kommunene. Over en tre-arsperiode har Kommuneforlaget utviklet en
ny medarbeiderundersgkelse som kalles 10-faktor. Undersgkelsen er spesielt tilpasset norske

kommuner.

Det ble formulert fglgende mal for utarbeidelsen av medarbeiderundersgkelsen:

e Undersgkelsen skal veere forskningsbasert: 10-faktor bygger pa forskning om hva som
er viktige innsatsfaktorer for a oppna gode resultater.

e Undersgkelsen skal vere fokusert og avgrenset: 10-faktor er avgrenset til 10 faktorer
som er dokumentert viktige. Det skal ta kort tid & svare pa undersgkelsen.

e Undersgkelsen skal vaere bade medarbeiderskaps- og ledelsesorientert: 10-faktor
fanger opp viktige faktorer pa medarbeider-, gruppe-, organisasjons- og lederniva.

e Undersgkelsen skal veere utviklingsorientert: 10-faktor skal danne grunnlag for
medarbeider-, organisasjons- og lederutvikling.

(kilde: http://www.10faktor.no/ks/om_undersokelsen/en_helt_ny medarbeiderundersokelse/ )

Fem forsgkskommuner har deltatt i utviklingen av undersgkelsen, og de har ogsa veert med i
testingen av undersgkelsen. Resultatene fra pilotgjennomfagringen med fem kommuner og
nesten 2000 respondenter viste at funnene fra 10-faktor er i trad med internasjonal forskning
ifglge professor Linda Lai.

Farste del av undersgkelsen er en kartlegging av bakgrunnsinformasjon. Bade kjgnn, alder,
stillingsprosent og utdanning er med. Det er ogsa skilt pa om medarbeideren har lederansvar.

Lederansvaret er delt i to grupper:

A) Formell lederstilling med personal-, gkonomi- og fagansvar.

B) Personalansvar, slik som medarbeider og lignende, men ikke gkonomiansvar.

Skjemaet bestar av totalt 36 pastander innen de ti faktorene der svaret er fem-delt fra «sveert
uenig» til «sveert enig». Hver at de ti faktorene har altsa 3-5 spgrsmal hver som til sammen

skal gi en indikasjon pa faktoren. Selve skjemaet ligger pa www.10faktor.no
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Tabell 2 Oversikt over de ti faktorene i medarbeiderundersgkelsen

Tabell 2 viser de ti faktorene som kartlegges i medarbeiderundersgkelsen. Sparreskjemaet

falger som vedlegg to til dokumentet.

Faktor Navn Beskrivelse

Faktor1  Oppgavemotivasjon Motivasjon for selve oppgavene

Faktor 2 Mestringstro Tiltro til egen jobbkompetanse

Faktor 3  Selvstendighet Opplevd tillit og mulighet til 3 jobbe selvstendig

Faktor 4 Bruk av kompetanse Bruk av egen kompetanse

Faktor5  Mestringsorientert ledelse Ledelse med vekt pa a gjgre hver medarbeider best

mulig ut fra sine forutsetninger

Faktor 6 Rolleklarhet Tydelige kommuniserte forventninger

Faktor 7 Relevant Kompetanseutvikling som er relevant for a utfgre
kompetanseutvikling oppgavene

Faktor 8  Fleksibilitetsevne Villighet til a veere fleksibel pa jobb

Faktor 9 Mestringsklima Kultur for & samarbeide og gjgre hverandre gode

Faktor 10 Nytteorientert motivasjon @nske om & bidra til nytte og maloppnaelse for andre

( Kilde: http://www.10faktor.no/ks/hva_er 10-faktor+/de_ti faktorene/)

Samtlige kommuner som ble spurt om & delta med informasjon til oppgaven svarte ja.

Utvalget ble derfor som planlagt. | tabell 3 viser antall respondenter og svarprosenter for hver

kommune i utvalget.

Tabell 3 Oversikt over antall respondenter og svarprosenter i 10-faktor

Kommune Antall ansatte*  Antall i utvalget  Antall respondenter Svarprosent

1 600 572 435 76 prosent
2 1200 1005 785 78 prosent
3 2200 1978 1653 84 prosent
4 1500 1603 1162 72 prosent
5 450 517 355 69 prosent
6 1200 1025 678 66 prosent
7 850 750 612 82 prosent
8 550 543 344 63 prosent
9 2500 1291 981 76 prosent
10 450 448 254 57 prosent

*Personalsjefene opplyste omtrentlig antall ansatte med fast ansettelsesforhold. Antall ansatte er
avrundet til nsermeste 50 for & bidra til anonymiseringen av kommunene.
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Tabell 3 viser at svarprosentene varierer fra 57 prosent til 84 prosent og er tilstrekkelig til at
man kan si at resultatene er representative. Antall i utvalget for hver kommune er
sammenlignet med det personalsjefene opplyste var antall ansatte. Kommune ni har et utvalg
pa om lag 50 prosent av antall ansatte. Dette er det laveste blant kommunene. Reell
svarprosent er da om lag 40 prosent for denne kommunen. Dette ma likevel kunne vurderes

som et representativt utvalg. Svarene fra totalt 7.259 medarbeidere er med i studien.

3.3.4 HRM-praksiser - intervju med personalsjefene
Ut fra forskning pa beste praksis HRM ble det utarbeidet en intervjuguide til samtalen med

personalsjefene i de ti utvalgte kommunene. Utvalget som er gjort er identisk med utvalget av
HRM-praksiser som er presentert i Strategisk HRM 1 av Mikkelsen (2014b). Fglgende HRM-
praksiser ble tatt med i intervjuguiden:

e Ansettelsestrygghet og internt arbeidsmarked

e Avanserte systemer for rekruttering og seleksjon

e Opplaring, kompetanseutvikling og karriere

e Prestasjonsbasert lgnn

e Medarbeidersamtaler

e Selvstyrte team

e Involvering og deltakelse

e Balanse mellom jobb og fritid
Det ble laget en rekke utdypende spgrsmal for & fa en bredere oppfatning av HRM-praksisene
og i hvilke grad de enkelte HRM-praksiser var i bruk. Spgrreskjemaet fglger som vedlegg 1 til

dokumentet.

3.3.5 Data pa turnover og sykefravaer
KS samler inn lgnns- og personaldata for ansatte i alle kommunene. Dataene brukes til

utarbeide statistikk, analyser og beregningsmodeller for blant annet lgnnsutvikling, fraver og
turnover. KS utarbeider ogsa en arbeidsgivermonitor for kommunesektoren arlig. | denne er

den viktigste statistikken sammenfattet. Statistikken er offentlig tilgjengelig.

Nar det gjelder sykefraveer er det mange ulike statistikker pa dette. Det er valgt ut totalt
sykefraveer pa kommuneniva (summen av bade korttids- og langtidsfraveer, herunder bade
egenmeldinger og sykemeldinger). Sykefraveeret er heller ikke fordelt pa kjenn, alder eller
stillingsgrupper. Det andre datagrunnlaget i studien er pd kommuneniva, derfor er dette ogsa
valgt for sykefraveer. For & unnga variasjoner i sykefravaeret er det valgt a hente inn
gjennomsnittlig sykefraveer for kommunene i perioden 2.kvartal 2013 til og med 1.kvartal
2015.
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Turnover er maltall pa hvor stor andel av de ansatte som slutter i den enkelte kommune hvert
ar. Statistikken gjelder fast ansatte. Turnover kan enten vere frivillig (sier opp selv) eller
tvungen (blir oppsagt). Den ansatte som slutter gar enten over i stilling hos ny arbeidsgiver,
blir pensjonist eller gar ut av arbeidslivet pa andre mater. Nar det gjelder turnover var det
mulig & velge gjennomsnitt siste fire ar eller gjennomsnitt siste ar. 2014 var fgrste ar som
turnover ble lagt ut per kommuner. Det er derfor ikke tilgjengelig statistikk for enkelte ar far
2014. Siste fire ar er en ganske lang periode, og statistikken for ett ar vil derfor i starre grad
reflektere dagens situasjon. Det er derfor valgt & bruke statistikken pa turnover for 2014, selv

om det da kan fremkomme ekstraordinere arlige variasjoner.

3.4 Gjennomfgring av intervju med personalsjefene
Personalsjefene ble farst kontaktet pa telefon. De ble informert om hensikten med

masteroppgaven, og om kommunen kunne bidra med data til oppgaven. Samtlige kommuner
var positive til & bidra til oppgaven i form av a gi tilgang til data fra
medarbeiderundersgkelsen og a stille opp pa intervju om HRM-praksiser. Intervjuene ble
gjennomfart pa telefon ved et senere tidspunkt. Samtalene tok ca 30-45 minutter. Svarene ble

fart inn i intervjuguiden fortlgpende.

Et sammendrag av svarene fra hver av kommunene pa hver enkelt HRM-praksis ble deretter
fart inn i et samleskjema. Kommunene ble sammenlignet og rangert for hver HRM-praksis.
Jeg tildelte kommunene en poengsum pa hver av HRM-praksisene, der skalaen var fra en til
fem. Det ble tatt utgangspunkt i modellen til Bowen og Ostroff (2004) og HRM-praksisene
sin styrke ble vurdert ut fra tydelighet, konsistens og konsensus (Bowen and Ostroff 2004).
Fem representerte en sveert sterk HRM-praksis, og en representerte en svak HRM-praksis. Det
ble brukt halve poeng slik at kommunene kunne graderes best mulig. Kommunene fikk ogsa
en totalkarakter som var gjennomsnittet for alle delkarakteren pa HRM-praksisene. Alle
HRM-praksisene ble da vektet likt.

Samleskjemaet ble til slutt sendt kommunene slik at de kunne kvalitetssjekke og eventuelt

komme med tilleggskommentarer til resultatene.

Karakteren pa hver av HRM-praksisene og totalkarakteren ble lagt inn i egen fane i excel-

arket med alt datagrunnlaget fra studien.
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3.5 Dataanalyse
Brukerstgtte-tjenesten for medarbeiderundersgkelsen oversendte excel-filene pa e-post for alle

ti kommunen. Dataene ble til slutt samlet i et felles excel-ark.

Dataene fra Kommunebarometeret, turnover og sykefraveer ligger tilgjengelig pa nettet, og ble

lastet ned i nye faner i samme excel-ark.

3.6 Reliabilitet, validitet og overfgrbarhet
| forhold til metodekvalitet er det tre forhold som bar evalueres: Palitelighet (reliabilitet),

gyldighet (validitet) og overfarbarhet (generalisering) (Busch 2013). Pélitelighet er knyttet til
kvalitet pa det vi maler, altsa i hvor stor grad maleresultatene er palitelige. Gyldighet er
knyttet til om dataene er gyldige i forhold til problemstillingen. Overfagrbarhet er knyttet til i

hvor stor grad resultatene kan overfgres til andre forhold.

Designet ved studien er to-delt: Kvalitativ intervju og kvantitativ datainnsamling. Ved
kvalitativt intervju er det flere faktorer som kan begrense paliteligheten: forhold ved
informanten, forhold ved forsker, og forhold ved intervjuguiden. Nar det gjelder forhold ved
informanten kan for eksempel kunnskapsniva om egen organisasjon pavirke resultatene.
Kompetansen til personalsjefene var ulik, og de hadde ogsa ulikt antall ar i stillingen (fra
halvt ar til fjorten ar). Starrelsen pa kommunene varierer ogsa (fra om lag 1.800 innbyggere til
om lag 27.000 innbyggere), og farer til at det ogsa er forskjeller i hvor godt personalsjefene
kan kjenne til hvordan HRM-praksisene blir handtert pa de enkelte virksomheter. For & heve
kvaliteten ved intervjuene har personalsjefene fatt tilsendt resultatene fra intervjuet om HRM-
praksiser, og fatt sjanse til & gi ny informasjon dersom de vil sjekke ut noe mer i forhold til
svarene de har gitt. Forskers bakgrunn og kompetanse pavirker ogsa hvordan man tolker svar
som blir gitt. Forsker arbeider i en kommune med ansvar for overordnet personalarbeid og en
svakhet kan vaere at man for fort danner seg en konklusjon pd HRM-praksisene ut fra egen
situasjon. Forsker kan ogsa pavirke informanten ved ledende spgrsmal. Det ble derfor benyttet
intervjuguide, og samme spgrsmal ble stilt til alle personalsjefene. Forsker var opptatt av
denne problemstillingen. En svakhet kan vaere at intervjuguiden ikke er omfattende nok til &
fa et riktig bilde av HRM-praksisene, og det er ogsa usikkerhet i forhold til om det er de
riktige spgrsmalene som er stilt. For & bedre denne usikkerheten ble intervjuguiden evaluert
etter gjennomfaringen av intervjuene, og det ble funnet noen omrader som det burde veert stilt
flere eller bedre spgrsmal pa. Disse ble sendt ut pa mail i ettertid og svarene ble integrert i
oppsummeringen og evalueringen av intervjuene. De ulike HRM-praksisene er ogsa vektet

likt innbyrdes nar gjennomsnittet pa score for HRM-praksisene er benyttet. Dette er en
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forenkling. HRM-praksisene har ikke helt lik betydning for organisasjonen. Nar det gjelder
overfgrbarhet ved den kvalitative metode er utvalgets starrelse noe lite i forhold til a si noe
sikkert om overfgrbarhet. Dette er drgftet felles for kvantitativ og kvalitativ metode til slutt i
dette kapittelet.

Begrensninger ved kvantitativ datainnsamling kan vere utvalget av kommuner, og feilkilder
ved datagrunnlaget. Nar det gjelder utvalget av kommuner og om disse kan karakteriseres
som «gode» eller «svake» kommuner er det noen fa andre tilgjengelige datakilder som kan
brukes til & bekrefte dette. Det tekniske beregningsutvalg for kommunal og fylkeskommunal
gkonomi har utarbeidet er produksjonsindeks for kommunene som kan brukes til i forhold til
a rangere kommuner. Produksjonsindeksen skal si noe om nivaet pa produksjonen i forhold til
malgruppen. Relatert til hvor mye ressurser kommunene disponerer kan man da ogsa si noe
om effektivitet. Det er ogsa sett pa gkonomiske resultat i form av netto driftsresultat i prosent
av driftsinntektene. Det er derfor sett pa sammenhengen mellom produksjonsindeks,
effektivitet og resultater i Kommunebarometeret for a prave a verifisere om de beste

kommunene i utvalget virkelig er gode og skiller seg ut fra andre kommuner.
Tabell 4 Oversikt over produksjonsindekser og effektivitet for kommunene i utvalget

Oversikten viser sammenhengen mellom resultater i Kommunebarometeret (KB 2013-2015 i

tabellen), produksjonsindeks, netto driftsresultat og effektivitet:

Kommune |KB 2013-2015 (Produksjonsindeks |Korr inntekt | Nto driftsres |Effektivitet
1 7 106,4 1004 1,2 0,94
2 12 95,7 94,0 4,2 0,98
3 18 100,58 95,4 1,1 0,98
4 19 99,9 92,7 5,8 0,93
5 56 93,1 94,1 3.8 0,95

Gjennomsnitt beste 100,38 05,92 3,22 0,96
] 300 1104 106,6 1,7 0,97
7 330 97,6 93,2 0,2 0,95
8 345 96,0 93,2 1,2 0,97
9 360 101,9 123,3 1,8 1,21
10 388 91,6 92,6 2,8 1,01

Gjennomsnitt svakeste 90,50 101,78 1,54 1,02

Tabell 4 viser at i snitt sa er de beste kommunene i Kommunebarometeret mer produktive
(indeks over 100) enn de darligste kommunene. De har et bedre gkonomisk resultat (netto
driftsresultat pa 3,22 prosent av driftsinntektene mot 1,54 prosent for de darligste
kommunene). De er ogsa mer effektive enn de darligste kommunene. Resultatene av

beregningene fra Det tekniske beregningsutvalg for kommunal og fylkeskommunal gkonomi
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stgtter opp om at de kommunene som kommer hgyt pa rangeringen i Kommunebarometeret,

er kommuner som har gode resultater.

Nar det gjelder datagrunnlaget i Kommunebarometeret, skriver Kommunal Rapport selv
felgende om de starste svakhetene ved rangeringen: «Noen kommuner kan rapportere feil, og
andre kommuner mangler data — na i mars mangler ikke minst 66 kommuner gkonomitall.
De lavt vektete sektorene har til dels ngkkeltall hvor det mangler mange data. Ellers er den
starste svakheten at interessante faktorer ikke blir malt i det hele tatt. Vi kan bare ta med
data som publiseres hvert ar, og som er fordelt pa alle kommuner» (Kommunal Rapport
2015). For a bedre kvaliteten pa Kommunebarometeret legges det farst fram en forelgpig
rangering i mars hvert ar basert pa statistikk fra foregaende ar. Denne oppdateres etter hvert
som feil blir oppdaget, enten av Kommunal Rapport selv eller av kommunene.
Datagrunnlaget som Kommunebarometeret bruker blir ogsa oppdatert etter hvert som feil
rettes. Endelig rangering i Kommunebarometer legges derfor farst frem i august.
Kommunebarometeret baserer seg hovedsakelig pa KOSTRA-tall. SSB og Kommunal- og
Moderniseringsdepartementet via Fylkesmannen falger opp kvaliteten overfor kommunene pa
disse. Forelgpige KOSTRA-tall publiseres hvert ar 15.mars, og sa er det kvalitetskontroll og

retting av datagrunnlaget fram til endelig tall publiseres 15.juni.

Nar det gjelder sykefraveersstatistikken til KS baserer denne seg pa faste stillinger. Viktig
informasjon om sykefraveer i tidsbegrensede ansettelsesforhold er derfor ikke med. Feil
koding av data i kommunene kan ogsa gi feil i tallene. Dette gjelder ogsa turnover-tallene.

Kvaliteten avhenger av hvordan kommunene rapporterer dataene.

For at resultatene skal vaere overfgrbare ma utvalget veere representativt. Som forklart i
kapittel 3.2.2 ble en kommune fjernet fra utvalget fordi den hadde svaert hgye inntekter i
forhold til gjennomsnittskommunen. Det er ikke avdekket andre ekstraordinare forhold ved
de gvrige kommunene i utvalget som skulle tilsi at de ikke er representative. Personalsjefene
ble ogsa spurt om hovedtrekk ved situasjonen til kommunen, og det fremkom heller ikke her
serskilte forhold.

For at resultatene skal vere overfgrbare ma ogsa utvalget ma veere tilstrekkelig stort.
Teoretisk metningspunkt pa utvalg er nar en ny enhet ikke tilfarer noe vesentlig nytt. Utvalget
er pa 10 av totalt 428 kommuner. Dette er altsa et relativt lite utvalg — kun 2,4 % av
kommunene. Bakgrunnen for dette var at det i 2015 kun var 30 kommuner som hadde
rapporter pa Kommunebarometeret. Dette begrenset utvalget i studien da det i tillegg ble valgt
ut kommuner som enten la i toppen av Kommunebarometeret eller i bunnen. Utvalget er
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sannsynligvis for lite til & si noe sikkert i forhold til forskningsspgrsmalene som er stilt.
Studien viser likevel noen interessante sammenhenger som det kan vere aktuelt & undersgke

naermere med et utvidet utvalg.

Kommunene har fatt oversendt utkast til oppgaven far ferdigstillelse og har hatt anledning til

a komme med tilbakemeldinger.

3.7 Etikk
De nasjonale forskningsetiske komiteene utarbeidet i 2014 generelle forskningsetiske regler.

De fire grunnleggende prinsipper som de nasjonale forskningsetiske komiteene har utarbeidet
er:
e Respekt: Personer som deltar i forskning, som informanter eller pa annen mate, skal
behandles med respekt.
e Gode konsekvenser: Som forsker skal man etterstrebe av ens aktivitet har gode
konsekvenser, og at mulige uheldige konsekvenser er akseptable.
o Rettferdighet: Et hvert forskningsprosjekt skal veere rettferdig utformet og utfart.
e Integritet: Forskeren plikter & falge anerkjente normer og a opptre ansvarlig, apent og

&rlig overfor kolleger og offentlighet.
(De nasjonale forskningsetiske komiteene 2014)

Ved gjennomfgringen av studien er disse retningslinjene lagt til grunn, og studien er drgftet
med veileder hos Norsk samfunnsvitenskapelige datatjeneste. Studien er verken meldepliktig
eller konsesjonspliktig.

En kommune har gnsket a veere anonym. Alle kommunene er derfor anonymisert. Det har
ikke konsekvenser for studien at kommunene er anonymisert. Det kan diskuteres om det kan
vaere mulig & identifisere kommunene ut fra de totale opplysningene som er gitt. Sterstedelen
av informasjonen som er brukt er likevel offentlig tilgjengelig pa den enkelte kommune, slik
som resultater i Kommunebarometeret, produksjonsindeks, sykefraveer og turnover. De fleste
kommuner velger ogsa & ga apent ut med resultatene i medarbeiderundersgkelsen pa

kommuneniva. Rangering av HRM-praksis er ikke offentlig tilgjengelig.

Kommunene har gitt skriftlig samtykke til at data for kommunen blir brukt i masteroppgaven

som er offentlig tilgjengelig. De er informert om at kommunene blir anonymisert.

37



4 Resultater

Basert pa intervjuene med personalsjefene samt innhentet data fra Kommunebarometeret, 10-

faktor, sykefraveer og turnover, presenteres datafunnene i denne delen av oppgaven.

4.1 Finnes det en beste praksis innen HRM for norske kommuner og
hva bestar den eventuelt av?
Det er tatt utgangspunkt i modellen til Bowen og Ostroff (2004) og begrepene tydelighet,

konsistens og konsensus nar det er gitt poeng pa HRM-praksisene. Ut fra intervjuene med
personalsjefene ble det gitt poeng pa en skala fra null til fem pa hver av HRM-praksisene som
ble kartlagt. Fem representerte en sveert sterk HRM-praksis, og null betyr at denne praksisen
ikke er i bruk. Det ble ogsa brukt halve poeng slik at kommunene kunne graderes best mulig.
Styrken er drgftet i kapittel 5 — Diskusjon.

I figur 1 vises hvilke HRM-praksiser kommunene i utvalget har og styrken til HRM-

praksisene.
Figur 1 Oversikt over hvilke HRM-praksiser kommunene i utvalget har og
styrken til HRM-praksisene
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Figur 1 viser at alle kommunene bruker de kartlagte HRM-praksisene, men at styrken
varierer. Ut fra figuren ser vi at HRM-praksisen ansettelsestrygghet og internt arbeidsmarked
er sterk i alle kommunene. Det samme gjelder HRM-praksisen balanse mellom jobb og fritid.

For de andre HRM-praksisene er det mer variasjon i styrken.

| figur 2 er det sett pa gjennomsnittet for kommunene i utvalget. Dette kan kanskje vaere mer
representativt i forhold til hvordan styrken pa de enkelte HRM-praksisene ser ut i snitt for
landets kommuner. Den bla linjen er gjennomsnittlig score for hver av HRM-praksisene blant

kommunene i utvalget.

Figur 2 Oversikt over gjennomsnittet for utvalget i forhold til hvilke HRM-
praksiser de har og styrken til HRM-praksisene
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Figur 2 viser at scoren varierer mellom de ulike HRM-praksisene som er kartlagt. De HRM-
praksisene med hgyest styrke er balanse mellom jobb og fritid (score 5,0) og
ansettelsestrygghet og internt arbeidsmarked (score 4,0). HRM-praksisen prestasjonsbasert
lgnn kommer ut med svak styrke (score 1,4), og er altsa i svert lav bruk i kommunene i
utvalget. Avanserte systemer for rekruttering (score 2,8), opplaering, kompetanseutvikling og
karriere (score 2,8), medarbeidersamtaler (score 2,6) og bruk av selvstyrte team (score 2,3)
kommer alle ut med en middels styrke. Involvering og deltakelse har en score pa 3,0, som er

litt over middels styrke.
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Nedenfor gar jeg dypere inn i kartleggingen av de enkelte HRM-praksisene, og viser hvordan

det er variasjon i innholdet og i styrken pA HRM-praksisene i de ulike kommunene.

Nar det gjelder ansettelsestrygghet og internt arbeidsmarked viser kartleggingen viser at ni av
ti kommuner har hatt en gkning i antall arsverk siste fem til ti ar. En kommune opplyser at de
har hatt en marginal nedgang i antall arsverk. Fire av personalsjefene opplyste at kommunen
hadde gjennomfart en omstilling siste ti ar som medfgrte en reduksjon av visse typer
stillinger. Det meste ble handtert med tilbud om omplasseringer internt. For de fire
kommunene til sammen medfarte dette oppsigelser av totalt cirka fem arsverk, som utgjorde
om lag 1,2 promille av totalt antall arsverk i disse kommunene. Som et eksempel fortalte en
personalsjef at de skulle nedbemanne med 64 arsverk, og at de endte opp med en oppsigelse
av en 25 prosent stilling. Resten ble handtert med naturlig avgang og interne omplasseringer.
Ansettelsestryggheten er altsa hay ogsa ved omstillinger i kommunene. Nar det gjelder internt
arbeidsmarked er kommunene gode til & utlyse stillinger internt i forhold til fortrinnsrett ved
utvidelse av stillinger samt omplasseringer. Samtlige kommuner opplyser at de sjekker dette
far utlysning av stillinger. Kommunene i utvalget bruker ikke potensialet i dette til karriere
innen egen organisasjon. Alle personalsjefene opplyser at det ikke legges vekt pa interne
karrieremuligheter. To kommuner opplyste at de diskuterte dette ved rekruttering til
lederstillinger, men dette gjelder noen fa stillinger i forhold til totalen, og har dermed mindre

betydning nar helheten i kommunene vurderes.

Nar kommunene er gitt score pa denne HRM-praksisen har det trukket ned at de ikke har
fokus pa a utnytte det interne arbeidsmarkedet. Alle kommunene er vurdert likt pa denne
HRM-praksisen, og har fatt en score pa 4,0 hver. Kartleggingen har vist at
ansettelsestryggheten er svaert hgy og far isolert sett en score pa 5,0 nar man ser bort fra

internt arbeidsmarked.

Ved kartleggingen av HRM-praksisen avanserte systemer for rekruttering og seleksjon ble det
avdekket mer variasjon mellom kommunene. Jeg har gjennom intervjuene av personalsjefene
forsgkt a belyse hvordan kommunene gjennomfarer ansettelsesprosessen. Det er undersgkt
skille mellom intern og ekstern rekruttering, og hva som finnes av retningslinjer og maler. Det
er ogsa spurt om det benyttes personlighetstester og case (case: problemstilling som skal
lgses), og i hvilken grad det gjennomfares et andregangsintervju. Det er ogsa forsgkt kartlagt i

hvilken grad rutinene fglges i organisasjonen.

Alle personalsjefene opplyste at det alltid skal brukes intervju ved eksterne ansettelser. | tabell
5 vises noen av de andre rutinene som ble kartlagt ved ansettelsesprosessene i de ti
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kommunene. Tabellen viser om kommunene bruker intervju ved interne ansettelser, om

andregangsintervju benyttes, om det benyttes mal ved intervju (strukturert intervju), om det

innhentes referanser, evt hvor mange og om det er en mal ved gjennomfaringen av intervju

med referansene (strukturert intervju). Tabellen viser ogsa om kommunene har en rutine for

ansettelsesprosessen, og om de benytter case og personlighetstester.

Tabell 5: Oversikt over ansettelsesprosessen i kommunene
= | Intervju 2.gangs Mal for Innhentes Mal for Rutine for Person- Brukes
g yed intervju intervju? | det rgferanse- ansettelses- | lighets- case \(ed
3 | interne mer enn referanser? | sjekk prosess? tester? intervju?
S | ansett- unntaks-
o | elser? vis?
1 Nei Nei Ja Min. 2 ja Ja Liten Liten grad
grad
2 Ja Ja Ja Helst 2 Ja Ja Leder og | Liten grad
mellom-
lederst.
3 Ja Nei Ja Min. 2 Ja Ja Liten Ja
grad
4 Ja Nei Ja Min. 1 Veiledning | Ja Lederst. Liten grad
5 Ja Nei Ja Min. 2 Ja Ja Nei Liten grad
6 Ja Nei Delvis Min 1 Delvis Ja Nei Lederst.
7 Ja Ca 10% Ja Min. 2 Ja Ja Lederst. Noe/
Pkende
8 Nei Lederst. Nei Min. 1 Nei Ja Lederst. Liten grad
9 Noe Nei Ja Min. 1 Nei Ja Nei Nei
10 | Ja Ja Ja Min. 2 Ja Ja Lederst. Stor grad

Tabell 5 viser at syv av ti kommuner bruker intervju ved interne ansettelser som ved gkt

stillingssterrelse og omplasseringer. Ved eksterne ansettelser er andregangsintervju brukt i

liten grad, kun to personalsjefer sier at kommunen bruker dette. Atte av ti benytter

intervjumal. Seks av de atte benytter ogsa dette ved intervju av referanser. Alle har krav om at

referanser skal sjekkes, seks av ti har krav om minimum to referanser. Alle kommunene har

utarbeidet en rutine for ansettelsesprosessen. Personlighetstester og case brukes i mindre grad,

og fortrinnsvis ved lederstillinger.

Personalsjefene er ogsa spurt om i hvilken grad de mener at rutinen for ansettelse falges og

om det er avvik fra rutinen. Tabell 6 viser et sammendrag av svarene.
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Tabell 6: Oversikt over i hvilke grad rutinene for ansettelser fglges, og om det er

avvik fra rutinen.

I hvor stor grad fglges rutinene for ansettelser?
Er det avvik i praksis?

1 Rutinene fglge i stor grad og for alle grupper.

2 Det er ikke alltid rutinene fglges. Rutinen fglges for opp mot 90% av tilfellene. Ingen saerskilte
grupper som faller utenfor.

3 Det varierer i hvor stor grad rutinene fglges. Jo mindre formalkompetanse hos leder, jo mindre
fglges rutinene.

I

Rutinene fglges i stor grad. Unntaket er ufagleerte i korte vikariater.

(6]

Rutinene fglges i stor grad, men kvaliteten varierer mellom de ulike virksomhetene. Kan kanskje
glippe litt innen helse- og omsorgssektoren der det er mange ansettelser og hgyt fraveer.

Rutinene fglges i svaert stor grad. Det kan vaere avvik, men ikke for grupper.

Rutinene fglges i svaert stor grad. Det kan veere avvik, men ikke for grupper.

Kan veaere avvik fra systemet, men ikke for grupper.

[NoR e R NEKe)]

Rutinene for ansettelser fglges i stor grad. Det er ikke grupper som faller utenom.

10 | Har gode rutiner for a sikre at rutinene for ansettelsesprosessen fglges, og mener at de fglges i
stor grad.

Tabell 6 viser at personalsjefene mener at rutinene stort sett fglges. Der det nevnes avvik er
blant annet vikarer innen helse- og omsorg. Her er det mange ansettelser fordi det er et stort
behov for vikarer pa grunn av sykefraver og ferieavvikling, samt at det er en stor sektor. Det
kan ogsa vaere vanskelig a fa tak i vikarer slik at man ikke har mange a velge mellom ved
ansettelser. Alle personalsjefene ble spurt om de kunne si i hvor stor grad av ansettelsene at
rutinene ble fulgt. Ingen kommuner mente at rutinene ble fulgt i 100 prosent av tilfellene. Atte
av ti personalsjefer mente likevel at de ble fulgt i stor eller sveert stor grad. En kommune har
anslatt en andel av ansettelsene som rutinene fglges for. En kommune hadde interne rutiner

for & falge opp at rutinene ved ansettelser ble fulgt.

Undersgkelsen viser at kommunene har relativt avanserte systemer for rekruttering og
seleksjon, og at man har et strukturert systemet for ansettelser. Tester og case brukes likevel i
mindre grad. Andregangsintervju er lite brukt. Generelt ser det ut til at jo hayere stilling, jo
mer avanserte metoder tas i bruk. Kommunene har fatt score pa mellom 2,0 og 4,0 etter hvor

avansert ansettelsesprosessen ser ut til & vaere. Gjennomsnittlig score var 2,8.

Tabell 7 viser svarene fra kommunen pa spgrsmal om i hvilken grad kommunen tilrettelegger
for kurs og opplering for den enkelte ansatte, om kommunen har utarbeidet Kompetanseplan
(en plan med kartlegging av dagens kompetanse og fremtidige kompetansebehov), og om det
er en ordning der ansatte kan ta etter-/ videreutdanning og fa dekket hele eller deler av

utgiftene til dette.
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Tabell 7: Oversikt over ressurser og struktur pa opplearing og kompetanseutvikling
i kommunene.
= I hvilken grad legges det til Har kommunen Er det ordninger der
3 | rette for kurs og oppleering for | utarbeidet en ansatte kan ta etter-/
2 | den enkelte ansatte? kompetanseplan (Plan videreutdanning og fa
o med kartlegging av dekket deler av utgiftene?
kompetanse og
framtidige behov)?
1 Kommunen far lav score pa Ja. Ja
dette pa
medarbeiderundersgkelsen. Har
lite kursbudsjett.
2 Ikke sa flinke. Gir pa IKT og Holder pamed alageen | Ja
programmer, men lite utover plan na. Den forrige er
det. foreldet.
Har lite midler til kurs
3 Lager oppleeringsplan i Ja, men ikke helt ajour. Ja
forbindelse med ansettelser. Er | Fungerer pa
en del felles kurs. Felles virksomhetsniva, men
nyansattdag. ikke pa kommuneniva.
4 Kommunen legger godt til rette, | Ja ja
har arlig opplaeringsplan og mye
opplaeringsmidler.
5 Kommunen er ganske god pa Ja, holder pa med Ja
dette. Samarbeider med revidering na.
nabokommunene om egen
kurskatalog.
6 Har vaert darlige pa dette, men | Nei, men holder pa a Ja
holder pa a forbedre systemet utarbeid na.
na. Lager bl.a kurskatalog na.
7 Har ikke mye midler, men Holder pa a utarbeide na. | Ja
forspker a legge til rette for
intern oppleaering.
8 Har ikke samlet oversikt, er Nei, men har igangsatt Ikke for alle, men for de
virksomhetsledernes ansvar. arbeidet. innen skole og barnehage.
9 Midler prioriteres ut fra en arlig | Ja Ja
kartlegging av behov.
10 | Prioriterer mye opplaering. Ja, revideres na Ja
Kjgrer bade interne og eksterne
kurs.

Tabell 7 viser at personalsjefene i tre av kommunene sier at de har lavt fokus eller ikke er sa
flinke pa opplaring og kompetanseutvikling, og kun to av ti personalsjefer sier at de har mye
midler til dette. Syv personalsjefer sier at kommunene har fokus pa dette. Atte av ti
kommuner har utarbeidet en kompetanseplan med kartlegging av naveerende kompetanse og
framtidig behov. Alle kommuner har en ordning der ansatte kan fa dekket deler av utgifter til
videre-/ etterutdanning. For en av kommunene omfatter ikke ordningen alle ansatte. Alle
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personalsjefene opplyser at det ikke legges vekt pa interne karrieremuligheter, jamfar ogsa
funn ved HRM-praksisen ansettelsestrygghet og interne arbeidsmarked. To personalsjefer

opplyste at de diskuterte dette ved rekruttering til lederstillinger, men dette gjelder noen fa
stillinger i forhold til totalen. Kommunene har fatt en score pa mellom 2,0 og 4,0 pa denne

HRM-praksisen, og gjennomsnittlig score var 2,8.

Tabell 8 pa neste side viser i hvilken grad kommunene benytter prestasjonsbasert lgnn, og om
dette formelt framgar av fastsatte rammer for lgnnsforhandlingene. Tabellen falger
oppdelingen av ansatte i hovedtariffavtalen for KS. Kort oppsummert: kapittel 3.4 omfatter
ledere med budsjett-, gkonomi- og personalansvar, kapittel 5 omfatter hgyere akademiske
stillinger som ingenigrer, jordmadre, psykologer, leger og tilsvarende, kapittel 4 omfatter alle
andre stillinger i kommunene. Viser til Hovedtariffavtalen 01.04.2014-30.04.2016 for

ytterligere utdyping (Kommunesektorens interesse- og arbeidsgiverorganisasjon 2014).

Kapittel 4 utgjer omtrent 90 prosent av de ansatte i kommunene®. Starstedelen av
lannsoppgjaret blir fastsatt sentralt mellom KS og fagforeningene, og prestasjoner vurderes
ikke. Det avsettes midler i det sentrale oppgjeret til en lokal pott der kommunene kan fastsette

prestasjoner som et kriterium for lokalt lgnnstillegg.

For medarbeidere omfattet av Hovedtariffavtalens kapittel 3.4 og 5 er hele
lgnnsforhandlingene lokale. Her har kommunene mulighet til & bruke prestasjonsbasert
avlgnning pa lgnnstillegget.

Det er ikke mulig a sette ned lgnnen ved svake prestasjoner. Fastsettelsen av hovedlgnn for en
stilling styres av medarbeiderens lgnnskrav ved ansettelse, erfaring og utdanning og hva som

er vanlig for tilsvarende type stilling i andre kommuner.

? Mandal kommune har ca 15.500 innbyggere, og har 89 prosent av arsverkene i kapittel 4, syv prosent i
kapittel 3 og fire prosent i kapittel 5 per april 2016. Audnedal kommune har 1770 innbyggere, og har 88
prosent av arsverkene i kapittel 4, ni prosent i kapittel 3, og tre prosent i kapittel 5. Tall fra 2015.
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Tabell 8:

Oversikt over bruken av prestasjonsbasert avignning i kommunene

7S Er prestasjonsbasert lgnn Hvilke grupper av ansatte er omfattet av
3 | en del av den formelle prestasjonsbasert Ignn?
= Ignnspolitikken?
2 Kapittel 3.4 Kapittel 4 Kapittel 5
1 Ja Stor del av Liten grad Noe
Ignnstillegg
knyttet til
resultater
2 Ja Ja Liten grad Noe
3 Ja Noe, ogsa andre Liten grad Mindre grad
kriterier
4 Ja Liten grad Nei Liten grad
5 Ja Liten grad Nei Liten grad
6 Holder pa a utarbeide Ja Nei la
I@nnspolitikk, vil vaere en
del av denne
7 Ja Ja Nei Nei
8 Ja, nytt fra 2015 Minst 50% av Nei Minst 50% av
tillegget i snitt tillegget i snitt
9 Nei Nei Nei nei
10 |Ja Forholdsvis stor Liten del Forholdsvis stor
del av del av
Ignnstillegget Ignnstillegget

Tabell 7 viser at alle kommunene har eller holder pé & utarbeide lgnnspolitisk plan. Atte av ti
kommuner har en lgnnspolitisk plan der lgnnstillegg for prestasjoner er en del av denne. |
tillegg holder en kommune pa a lage lgnnspolitisk plan og vil ha lgnnstillegg for prestasjoner
som en del av denne. En kommune har Ignnspolitisk plan, men har ikke prestasjoner som et

kriterium for lgnnstillegg.

Tabellen viser ogsa at lgnnstillegg ut fra prestasjoner i sveert liten grad er benyttet i forhold til
kapittel fire i hovedtariffavtalen. Det er mulig a benytte det til fordeling av den lokale potten,
som utgjer en mindre del av lannsoppgjeret. Seks av ti kommuner benytter det ikke, og fire
benytter det i mindre grad. Nar det gjelder hovedtariffavtalens kapittel 3.4 oppgir
personalsjefene i seks av ti kommuner at ledere far fastsatt lann ut fra prestasjoner i stgrre
grad. Intervjuene med personalsjefene viser at det er brukt noe i kapittel 5, men i mindre

omfang enn for lederne.

Kartleggingen viser altsa at prestasjonsbasert lgnn brukes i mindre grad nar man ser alle
kapitlene i hovedtariffavtalen under ett. Det er noen forskjeller mellom kommunene, slik at

scoren varierer fra 1,0 til 2,0. Gjennomsnittlig score er 1,4.
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Nar det gjelder HMR-praksisen medarbeidersamtalen sier personalsjefene i samtlige

kommuner at medarbeidersamtalen skal gjennomfares arlig. Det er likevel en del variasjon

mellom kommunen i forhold til hvem som er omfattet av samtalen og hvor stor andel av de

ansatte som samtalen gjennomfgres med. Tabell 9 viser hvem som far samtale i den enkelte

kommuner, om det gis opplearing i & holde medarbeidersamtaler, og om kommunene har

utarbeidet en mal for samtalen. Det ble ogsa spurt om hvordan samtalen faglges opp. Til slutt

ble personalsjefene spurt om hvordan de vurderte utbyttet av samtalene for kommunen.

Tabell 9: Oversikt over kartlegging av medarbeidersamtalene i kommunene
= | Hvem far Oppleering | Mal for Oppfﬂlgingsplan Kommunens egen
g samtale? er gitt samtalen med mal vurdering av utbytte
:
>
(0]

1 Alle Ja Ja Ja Middels

2 Alle med Ja Ja Ja Middels
stillingsstgrrelse
over 30%

3 Alle, men Ja, menen | Ja JA Lavt til middels
vanskelig a rekke | stund
de med sma siden
stillinger, slik at
alle i praksis vil
ikke alle fa et
tilbud.

4 Alle med Nylig Ja Ja Historisk lavt, har
stillingsstgrrelse forbedret systemet
over 30%. fremover.
Gjennomfgrings-
grad ca 50%

5 | utgangspunktet Nei Ja Ja Hoyt utbytte
alle, men en del
som ikke far

6 Alle fast ansatte, Ja Ja Ja Middels utbytte
men det er noen
som ikke far.

7 Alle ansatte, Ja Ja Ja Lavt utbytte
likevel i praksis ca
55% som har fatt.

8 Alle fast ansatte Nei Ja Nei Middels utbytte
skal ha

9 Alle fast ansatte. Ja Ja Ja Middels utbytte
De med
stillingsstr under
30% far
gruppesamtale.

10 | Alle ansatte, men | Ja Nei Nei Lavt utbytte

giennomfgrings-
graden er variabel
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Tabell 8 viser at atte av ti kommuner ikke har oversikt over hvor mange som i praksis far
medarbeidersamtale arlig. Kun to kommuner kan oppgi omtrentlig andel som far det. Fire
kommuner oppgir at det er vanskelig a rekke a gjennomfgre medarbeidersamtale med de med
sma stillingsstarrelser. Fire kommuner bruker gruppesamtaler for de med sma
stillingssterrelser. To kommuner har i tillegg gjort begrenset forsgk med gruppesamtaler. Det
er kun en av ti kommuner som ikke har mal for samtalen. Atte av ti kommuner har en
handlingsplan eller avtaledel som forplikter frem til neste samtale, og der det er mal som skal
falges opp. Det er kun en personalsjef som oppgir at kommunen har hgyt utbytte av
medarbeidersamtalene. Samtidig sa sier vedkommende at det ikke er gitt opplering, og at det
er en del som ikke far samtalen. De andre ni personalsjefene oppgir at kommunen har lavt til
middels utbytte av samtalene. Pa bakgrunn av kartleggingen har kommunene fatt score pa

mellom 2,0 og 3,5. Gjennomsnittet for kommunene er 2,6.

En annen HRM-praksisen som jeg har kartlagt i disse kommunene er bruk av selvstyrte team.
Selvstyrte team ble overfor personalsjefene definert som grupper der ansatte har felles
oppgaver og mal, og der de samarbeider for a lgse disse. Eksempler pa dette kan vere ansatte
i en barnehageavdeling, et demensteam, psykiatriteam eller faggrupper pa skolene.
Personalsjefene ble deretter bedt om & beskrive bruk av team i kommunen og i hvor stor grad

de mener kommunen bruker dette. Tabell 10 viser et sammendrag av svarene.

Tabell 10:  Oversikt over bruk av selvstyrte team i kommunene

Kommune | Sammendrag av personalsjefene redegjgrelse

1 Selvstyrte team blir brukt i liten grad

2 Selvstyrte team blir brukt pa skolene, og i noen grad i barnehager og omsorg. Ellers
lite. Anslar at ca halvparten av de ansatte inngar i et team.

3 Det er vanlig med bruk av team i kommunen. Kjgrer mye teamorganisering av
prosjekter i tillegg til fagteam. Over 50 prosent av de ansatte er tilknyttet et team.

4 Selvstyrte team blir brukt i mindre grad. Men grupper som samarbeider er en del
brukt, dette gjelder innen PPT og ulike faggrupper.

5 Selvstyrte team blir brukt i mindre grad.

6 Det blir i liten grad brukt selvstyrte team i kommunen. Renhold er flinke pa dette.
Det er fa ansatte som er en del av et team.

7 Det blir brukt selvstyrte team i kommunen. Gjelder bl.a tverrfaglige team som

gjelder barn, ungdom, NAV, kultur. Oppvekst har ogsa grupper som samarbeider, og
det er et eget ledernettverk.

8 Brukes i liten grad, men har startet opp bruk av arbeidsgrupper.

9 Det er noen prosjektbaserte team, men dette er mindre brukt. Er noe team-arbeid
innen barnehage og skole.

10 Det blir brukt selvstyrte team innen enkelte omrader. Det blir i stor grad brukt pa

sykehjemmet og innen barnehage. Varierer mellom skolene. Er lite brukt innen
hjemmebaserte tjenester og innen pedagogiske/ psykologiske tjenester.
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Tabell 10 viser at personalsjefene i fem av ti kommuner sier at de bruker team i liten grad. En

av kommunene sier at de bruker det i liten grad, men at omtrent halvparten av de ansatte

inngar i et team. Dette er ikke regnet som liten bruk i forhold til de andre kommunene. De

fleste personalsjefene har liten oversikt over bruk av team, og det er heller ingen av

kommunene som har noen skriftlig strategi i forhold til & bruke team. Kommunene har fatt

score fra 1,0 til 3,0 pa bruk av selvstyrte team. Gjennomsnittet for kommunene var pa 2,3.

Det er ogsa foretatt en kartlegging av de formelle systemene for medvirkning i forhold til

HMR-praksisen involvering og deltakelse. I tillegg ble personalsjefene spurt om egen

vurdering av grad av involvering og deltakelse.

Tabell 11 gir en oversikt over bruk av de formelle systemene for medvirkning som

Administrasjonsutvalg, Arbeidsmiljgutvalg, mater mellom toppledergruppa, hovedtillitsvalgte

og hovedverneombud, mater mellom virksomhetsledere, plasstillitsvalgte og verneombud,

samt personalmgter. Medarbeidersamtalen er ikke tatt med her siden den er behandlet for seg.

Tabell 11:  Oversikt over formelle systemer for medvirkning i kommunene
= ADM-utvalg AMU Toppleder- Virksomhets- Personalmgter
3 gruppe/ HVO/ | ledere/ PTV/
: HTV Vo
>
(]
1 to mgter i aret fire mgteriaret | Mgte 1 g/ mnd | Ingen Ingen

retningslinjer,
men avholdes

retningslinjer,
men avholdes

mgter mgter
2 4 mgter i aret 6 mogter i aret 4-6 g/ ar Ingen Kravom 1
retningslinjer, mgte per ar
mindre gode
her
3 6 mgter i aret 4 mgter i aret Mgte 1 g/ mnd | Ingen Ingen
retningslinjer, retningslinjer,
men avholdes men avholdes
mgter mgter
4 4 mgter i aret 4 mgter i aret 2-3 g/ halvar, i Ingen Ingen
tillegg har retningslinjer, retningslinjer,
personalleder men avholdes men avholdes
manedlige mogter moter
mgter
5 2 mogter i aret 6-8 mgteriaret | Mgtelg/ mnd | Ingen Ingen
retningslinjer, retningslinjer,
men avholdes men avholdes
mgter mgter
6 Har ikke veert 4 mgter i aret Mgte 1 g/ mnd | Ingen Ingen

mgter, sakene
lagt til

retningslinjer,
men avholdes

retningslinjer,
men avholdes
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formannskapet mgter mgter med
hgy frekvens,
minimum 1 g/
mnd
7 4 mgter i aret 4 meter i aret Mgte hver Ingen Ingen
5.uke, men ikke | retningslinjer, retningslinjer,
med HVO. Har men avholdes men avholdes
likevel jevnlig mgter innen de | mgter 1-2 g/
kontakt med fleste aret
HVO pga fast virksomhetene
kontordag
8 6-8 mgter i aret 4 meter i aret 6-7 ganger i Krav om lokale Ingen
aret dialogmeter og | retningslinjer,
HMS-team, ikke | men avholdes
til antall mgter | mgter
9 1-2 mgteri aret 2 mgter i aret Personalleder Ingen Ingen
har faste mgter | retningslinjer, retningslinjer,
med HVO og men avholdes men avholdes
HTV, meter pa de mgter
radmannen har | fleste
sporadiske virksomhetene
10 | 6 mgteriaret 6 mgter i aret 12 gangeriaret | Kravom Krav om 3
minimum hver | avholde
maned personalmegter,
de fleste har
hver 6.uke.l
tillegg et felles
personalmgte
med alle
ansatte og
toppledelsen

Forkortelser: ADM= administrasjonsutvalg, AMU= Arbeidsmiljgutvalg, HVO = hovedverneombud, HTV=

hovedtillitsvalgte, PTV= plasstillitsvalgt, VO= Verneombud)

Tabell 11 viser at 9 av 10 kommuner har jevnlige mater i Administrasjonsutvalg og

Arbeidsmiljgutvalget. En kommune har ikke gjennomfart mgater i regi av

Administrasjonsutvalget og kan dermed ha brutt kommuneloven, viser til Kommuneloven 8

25 (Kommuneloven, 1993). Tre av kommuner har kun gjennomfart 2 arlige mgter med

Administrasjonsutvalget. En av disse kommunene har i tillegg kun hatt 2 meter i
Arbeidsmiljgutvalget. Alle kommuner svarer likevel at de behandler de pliktige sakene i
Arbeidsmiljgutvalget i henhold til arbeidsmiljgloven § 7-2 (Arbeidsmiljgloven 2005).
Tabellen viser at det er et system for jevnlige mater pa topplederniva, men at personalsjefene

har liten oversikt over i hvilken grad det gjennomfares mgater pa virksomhetsniva/ enhetsniva.

Personalsjefene er ogsa spurt om deres oppfatning av i hvilken grad ansatte har anledning til &

delta i beslutninger som angar egen arbeidssituasjon. De ble ogsa spurt om kommunen har en
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kultur for lav, middels eller hgy grad av involvering og medvirkning. Tabell 12 viser hvilke

svar som ble gitt pa disse spgrsmalene.

Tabell 12:  Oversikt over personalsjefenes vurdering av medvirkning
z I hvilken grad har de ansatte anledning til 3 Er det en kultur for lav — middels eller
3 | deltai beslutninger som angar egen hgy grad av involvering og deltakelse i
é arbeidssituasjon? kommunen?
S
1 De har selv svart pa medarbeiderunder- Hoy
sgkelsen at de har hgy grad av anledning
2 Hoy grad Middels til hgy
3 Far godt resultat pa Hoy
medarbeiderundersgkelsen — vi har en typisk
medvirkningskultur
4 De har medinnflytelse pa hverdagen og Historisk har den veert lavere, men er i
rutiner. De er med & utarbeide handlingsplan | ferd med & fa en kultur for hgy grad
for arbeidsmiljpet. Men det er et involvering og deltakelse.
satsingsomrade som vi gnsker a forbedre.

5 Middels grad Det er en kultur for hgy grad involvering
og deltakelse. Kommunen er organisert
etter en 2-niva modell som gir korte linjer
mellom leder og medarbeider.

6 Varierer mellom arbeidsplassene. Eri en Middels, kanskje noe bedre.

startfase i forhold til holdninger til involvering.

7 Hey grad. De involveres i planer og deltar med | Hgy grad — det fungerer godt ute pa

representanter i utredninger arbeidsplassene.

8 Dette er et satsingsomrade som vi jobber mye | Middels

med na. Har vaert darligere tidligere.

9 De ansatte involveres i utarbeidelse av Hgy grad. Tillitsvalgte er sterkt involvert.

handlingsplan for arbeidsmiljget

10 | Vifikk litt over middels tilbakemelding pa Middels

dette i medarbeiderunderspkelsen. Det er
derfor et innsatsomrade fremover.

Tabell 12 viser at seks av ti personalsjefer beskriver at kommunene har hgy grad av

involvering og deltakelse. I tillegg sier personalsjefene i fire av ti kommuner at involvering og
deltakelse er et satsingsomrade fremover. Fem av ti personalsjefer sier at kommuner har en
hay grad av kultur for involvering og deltakelse, fire beskriver en middels til hgy kultur, mens
den siste personallederen sier at de er i ferd med a fa en hgy grad av kultur for medvirkning
men at de har lavere na. Det er kartlagt at kommunene har et omfattende formelt system for
medvirkning, i tillegg til at de har en middels til sterk kultur for medvirkning. Kommunene
har fatt en score fra 1,5 til 4,0 der gjennomsnittet er 3,0. To kommuner skiller seg ut med lav

score pa 1,5 og 2,0. Disse kommunene har et svakere system for involvering og deltakelse.

50



HRM-praksisen balanse mellom jobb og fritid er ogsa kartlagt. Tabell 13 viser en

oppsummering av svarene fra alle kommunene. Svarene var svert like, og det er derfor ikke

skilt pa kommuner i denne tabellen.

Tabell 13:  Oversikt over kommunenes vurdering av balanse mellom jobb og fritid

Tema

Svar

Arbeidstid

Normalarbeidstid 37,5 timer per uke. Ansatte som arbeider turnus har
lavere timetall.

Arbeid utover normal
arbeidstid

Det er generelt ingen forventning om at noen skal arbeid mer enn
normal uke. For enkelte ansatte kan det i perioder veere merarbeid.
Dette avspaseres seinere.

Permisjoner

Alle kommunene har utarbeidet permisjonsreglement med omfattende
ordninger for permisjon med og uten Ignn.

Redusert arbeidstid

Alle innvilger dette ved saklig grunn. De fleste kommuner tilrettelegger
for mer enn Arbeidsmiljglovens minimumsbestemmelser.

Tilgjengelig hjemme

Generelt ingen forventning om & vaere tilgjengelig pa telefon eller mail
utenom arbeidstid. Dette gjelder ikke ledelsen, men det er et lite antall i
forhold til antall ansatte.

Nar det gjelder HRM-praksisen balanse mellom jobb og fritid viser tabell 12 at alle

personalsjefene sier at omtrent alle ansatte kan skille mellom jobb og fritid. Ansatte i

kommunene har en arbeidstid pa inntil 37,5 timer per uke. Ansatte i turnus har noe redusert

timetall. For de som ikke har lederstillinger er det ikke en forventning om a svare pa mail,

telefoner eller veere tilgjengelig utenom arbeidstid. Kommunene har ogsa fleksitid, og er

fleksible i forhold til & innvilge redusert stilling nar det er en saklig grunn. Alle kommunene

har permisjonsreglement med omfattende ordninger for permisjoner med og uten lgnn. Alle

kommunene er vurdert til & ha hgy balanse mellom jobb og fritid, og alle kommunene har fatt

score pa 5,0.

Tabell 14 viser en oppsummering over funnene som er gjort i forhold til HRM-praksiser i

kommunene.
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Tabell 14:

kommunene i utvalget

Oppsummering av HRM-praksisene og styrken i gjennomsnitt for

HRM-praksis Hovedfunn Styrken pa HRM-
praksisen

Ansettelsestrygghet Ansettelsestryggheten er svaert hgy. Internt Sterk
og internt arbeidsmarked sjekkes fgr utlysning i forhold til
arbeidsmarked fortrinnsrett og tilrettelegging. Det er ikke fokus pa

bruk av internt arbeidsmarked som

karrieremulighet.
Avanserte systemer Kommunene har et strukturert system for Middels
for rekruttering ansettelsesprosessen, lyser ut stilling, har

strukturerte intervjuer og referanseinnhenting. De

benytter personlighetstester, case og

andregangsintervju i mindre grad.
Oppleering, Fokus og ressurser til opplaering og Middels
kompetanseutvikling kompetanseutvikling varierer mellom kommunene.
og karriere Det er ikke fokus pa bruk av internt arbeidsmarked

som karrieremulighet.
Prestasjonsbasert Prestasjonsbasert Ignn er brukt i liten grad totalt Svak
lgnn sett i kommunene.
Medarbeidersamtaler | Alle kommunene gjennomfgrer Middels

medarbeidersamtaler arlig. Hvor stor andel som

reelt far varierer. Atte av ti kommuner har en

forpliktende avtale for neste periode som fglges

opp. Kommunene vurderer utbyttet i snitt som noe

under middels.
Selvstyrte team Bruken av team varierer mellom kommunene. Middels

Involvering og
deltakelse

Kommunene har et omfattende formelt system for
medvirkning. De har ogsa en middels til sterk kultur
for involvering og deltakelse.

Middels/ sterk

Balanse mellom jobb
og fritid

Det er sveert hgy balanse mellom jobb og fritid.

Sterk

Tabell 14 viser at kommunene i utvalget har flere sterke HRM-praksiser som involvering og

deltakelse, balanse jobb fritid og ansettelsestrygghet og internt arbeidsmarked. HRM-

praksisen prestasjonsbasert lgnn er lite brukt. Ellers har de ti kommunene middels gode

HRM-praksiser for ansettelsesprosess, bruk av team, oppleering og kompetanseutvikling og

bruk av medarbeidersamtaler.
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4.2 Ihvilken grad tilpasses HRM-praksisene til kontekst og strategi?

| tabell 15 er det en oversikt over de ti kommunene i utvalget ut fra de tre faktorene
innbyggertall, distriktsindeks og inntektsniva. | tillegg er personalsjefens egen beskrivelse av
kommunens sarskilte utfordringsbilde tatt med. Kommune en til og med fem er kommunene
med de beste resultatene i Kommunebarometeret, og kommunene seks til ti er kommunene
med svake resultater i kommunebarometeret. For & ivareta anonymiteten er innbyggertallet
vist i intervaller. Snittet for hver av gruppene er likevel vist eksakt. Distriktsindeksen er en
arlig rangering av alle landets kommuner ut fra faktorer som skal forklare grad av
distriktsutfordringer. Skalaen gar fra null til 100, og kommunen far distriktstilskudd ved en
score pa 46 eller lavere. Faktorene som den baserer seg pa er geografi, demografi,
arbeidsmarked og levekar (Kommunal- og Moderniseringsdepartementet 2015a). | tillegg er
inntektsnivaet vist. Nar det gjelder inntektsniva representerer 100 snittet for kommunene.
Inntektsnivaet er korrigert for variasjoner i utgiftsbehovet. Dette betyr at en indeks pa over
100 viser at kommunen har starre gkonomisk handlekraft enn gjennomsnittskommunen.
Dataene er hentet fra produksjonsindeksen for kommunale tjenester 2014 (Det tekniske
beregningsutvalg for kommunal og fylkeskommunal gkonomi 2015).

Tabell 15:  Oversikt over serpreg ved kommunene i utvalget

z Intervall antall Distrikts- Inntektsniva Utfordringsbildet
3 | innbyggere indeks
2
®
5.000-10.000 32,1 100,4 Grei gkonomi. Svak befolkningsvekst. Legge
til rette for flere naeringsaktgrer. Lite
rekrutteringsproblemer.
15.000-20.000 92,7 94,0 Stram men ordnet gkonomi.
Vekstkommune — utfordring a veere i
forkant med infrastruktur.
25.000-30.000 83,0 98,4 Grei gkonomi. Vekstkommune. Ingen
spesielle utfordringer: Hgyinntekts-
kommune, hgyt utdanningsniva blant
innbyggerne.
15.000-20.000 85,7 92,7 God gkonomi og god styring. Har veert
vekstkommune, opplever na stagnasjon.
5.000-10.000 54,9 94,1 God gkonomi. Svak gkning i folketall.
Utfordringer innen folkehelse for
innbyggerne: lavt utdanningsniva, hgy
andel ufgre, sosiale utfordringer.
Snitt 14.800 69.7 95,9
2.000-5.000 35,7 106,6 Sveert svak befolkningsvekst. Ellers
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ingenting spesielt.

10.000-15.000 59,2 93,2 Grei gpkonomi, svak befolkningsvekst. Ingen
spesielle utfordringer.
10.000-15.000 52,2 93,2 Svak gkonomi og liten evne til

investeringer. Krevende
befolkningssammensetning. Mange
brukere som krever ekstra ressurser.

Under 2.000 21,4 123,3 ROBEK*-kommune, men bedring i
gkonomien. Nedgang i folketallet.
20.000-25.000 74,5 92,6 Har veert ROBEK*-kommune, men er ute av

registeret na. Vekstkommune.
Folkehelseutfordringer i forhold til lavt
utdanningsniva og lavt inntektsniva for
innbyggerne og darligere helse enn snittet.

Snitt 20.800 48,6 101,8

*Register om betinget godkjenning og kontroll (ROBEK) - kommunene som er pa denne listen har
begrenset gkonomiske handlefrihet, se Kommuneloven § 60 (Kommuneloven 1993)

Tabell 15 viser at kommunene med hgyest resultater i Kommunebarometeret har et
inntektsniva under snittet, og at de kommunene med lavest resultater i Kommunebarometeret
har et inntektsniva over snittet. Likevel oppgir tre av de fem kommunene med de laveste
resultatene at de har en vanskelig gkonomi, og at to av de fem har veert / er ROBEK-
kommuner. Alle de fem kommunene med hgyest resultater oppgir at de enten har en god, grei

eller ordnet gkonomi.

Det er ogsa en ganske stor forskjell pa gjennomsnittlig rangering pa Distriktsindeksen for de
to gruppene kommuner. Tabell 14 viser at kommunene med lave resultater i
Kommunebarometeret har en del stgrre distriktsutfordringer enn de kommunene med hgye

resultater i Kommunebarometeret.

Det er identifisert noen forskjeller i kontekst mellom de kommunene med hgye resultater i
Kommunebarometeret og de med lave resultater. De med hgye resultater har noe faerre
innbyggere, lavere inntektsniva og lavere/ ingen grad av distriktsutfordringer

Nar det gjelder kartlegging av strategi er det her tatt utgangspunkt i kommunelovens § 1 om
formalet til kommunene: Formalet med denne lov er & legge forholdene til rette for et
funksjonsdyktig kommunalt og fylkeskommunalt folkestyre, og for en rasjonell og effektiv
forvaltning av de kommunale og fylkeskommunale fellesinteresser innenfor rammen av det
nasjonale fellesskap og med sikte pa en barekraftig utvikling. Loven skal ogsa legge til rette
for en tillitsskapende forvaltning som bygger pa en hgy etisk standard.(Kommuneloven,

1993). Alle kommunene sin strategi ma bygge pa denne paragrafen.
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De enkelte kommuners strategi er ikke beskrevet da kommunene ville kunne identifiseres
gjennom visjon og hovedmal. Alle kommunenes strategi er imidlertid utledet av samme
formal. Oppgaven er derfor begrenset til a betrakte kommunenes strategi som lik. Dette er en

forenkling.

4.3 Erdetslik at de kommunene som scorer hgyt i
Kommunebarometeret ogsa har de sterkeste HRM-praksisene?

Figur 3 viser gjennomsnittlig score pa de atte HRM-praksisene som er undersgkt for de fem
kommunene med hgye resultater i kommunebarometeret (bla sgyler) og de fem kommunene

med lave resultater i kommunebarometeret (rade sgyler).

Figur 3: Sammenheng mellom HRM-praksiser og resultater i
Kommunebarometeret
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Figur 3 viser at det er noen fa forskjeller mellom de kommunene som har hgye resultater i

Kommunebarometeret og de kommunene som har lave resultater i forhold til styrken pa
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HRM-praksisene. De beste kommunene har ikke darligere score enn de darligste pa noen av
praksiser, og de ligger over pa 4 av 8 HRM-praksiser. Totalt sett har de gode kommunene en
score pa 3,1 pa HRM-praksiser, mens de kommunene med svake resultater har en score pa
2,9. Forskjellen er ikke stor. Det er en starre forskjell pA HRM-praksisen involvering og
deltakelse. De gode kommunene har en gjennomsnittlig score pa denne praksisen pa 3,5 mens

kommunene med svake resultater har en gjennomsnittlig score pa 2,4.

Det er derfor vist i figur 4 spredningen i score pa HRM-praksisen involvering og deltakelse
fordelt pa de ti kommunene. Den bla linjen viser score for de fem beste kommunene i
Kommunebarometeret og den ragde linjen viser score for de fem kommunene med svake

resultater.

Figur 4: Oversikt over spredning av score pa HRM-praksisen medvirkning

4,5

4

s / N\
~/

3 - —

e Beste

2,5 /\ /
/ \/ e D3arligste
2 .
/ Snitt
1,5

1

0,5

0

Figur 4 viser at det er forskjell i score mellom gruppen kommuner med hgye resultater i

Kommunebarometeret og kommuner med lave resultater.

Nar vi ser pa de andre syv HRM-praksisene som er undersgkt, er forskjellene mellom de fem
kommunene med hgye resultater i kommunebarometeret og de fem kommunene med lave
resultater sma. For & teste om resultatene er statistisk signifikante er resultatene testet i forhold
til en nullhypotese, dvs det er ikke noen forskjell mellom de to utvalgene. Det er lagt inne et

signifikansniva pa 5%, altsa at vi godtar 5% sannsynlighet for forkastningsfeil.
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Personalsjefene ble ogsa spurt om hvordan de rangerte egen kommune pa en skala fra 1 til 10

ut fra kvaliteten pa personalomradet. Resultatet er vist i figur 5.

Figur 5: Personalsjefenes egen vurdering av kvaliteten pa personalomradet
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Figur 5 viser at personalsjefene i de fem kommunene med de beste resultatene pa
kommunebarometeret vurderer kvalitet pa personalarbeidet hgyere enn personalsjefene i de
kommunene med de laveste resultatene. Gjennomsnittlig ga de beste kommunene seg en score
pa 7,4 pa skalaen fra 1 til 10, mens de kommunene med svakeste plasseringen i

kommunebarometeret gav seg selv en score pa 6,9.

Resultatene fra denne rangeringen samsvarer ogsa resultatene fra kommunebarometeret.
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4.4 Er det positiv sammenheng mellom hgy score pa
Kommunebarometeret og tilsvarende pa 10-faktor
medarbeiderundersgkelse?

| figur 6 er resultatene fra 10-faktor medarbeiderundersgkelse sammenlignet mellom gruppen
med de fem kommunene som hadde hgye resultatet i kommunebarometeret (bla graf) og de

fem kommunene som hadde svake resultater i kommunebarometeret (rgd graf)

Figur 6: Sammenheng mellom resultater i medarbeiderundersgkelsen 10-faktor og

resultater i Kommunebarometeret
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Figur 6 viser at de gode kommunene har en noe hgyere score pa samtlige ti faktorer som
kartlegges i medarbeiderundersgkelsen. Forskjellen er ikke stor, men den er gjennomgaende

for alle ti faktorene.
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4.5 Er det sammenheng mellom styrken pa HRM-praksisene, 10-faktor
medarbeiderundersgkelse, turnover og sykefravaer?

Resultatene fra kartleggingen av HRM-praksisene, 10-faktor medarbeiderundersgkelsen,
turnover og sykefraveer fordelt pa de to gruppene i utvalget av kommuner er vist i figur 7. De
rade saylene viser resultatene for de fem kommunene med lave resultater i
kommunebarometeret, og de bla sgylene viser resultatene for de fem kommunene med gode

resultater i kommunebarometeret.

Figur 7: Oversikt over resultater i HRM-praksis, 10-faktor
medarbeiderundersgkelsen, turnover og sykefraveaer fordelt pa de to

kommunegruppene
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Figur 7 viser at de fem kommunene som har hgyeste resultater i kommunebarometeret, har
noe sterkere HRM-praksiser (snitt 3,1 mot 2,9), noe bedre resultater i 10-faktor
medarbeiderundersgkelsen (snitt 4,3 mot 4,1) og lavere sykefraveer (9,0 prosent mot 9,8
prosent). De har hgyere turnover enn de fem kommunene i utvalget med svake resultater pa
kommunebarometeret (13,1 prosent mot 12,9 prosent).
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5. Diskusjon

Resultatene i denne studien viser at kommunene har flere sterke HMR-praksiser, men at
innholdet og styrken varierer. Kommunene har sterke HRM-praksiser pa ansettelsestrygghet
og balanse mellom jobb og fritid. De har ogsa gode HRM-praksiser pa involvering og
deltakelse, oppleaering og kompetanseutvikling, og avansert ansettelsesprosess. Bruk av team
varierte mellom kommunene. Prestasjonsbasert lgnn var i svert liten grad brukt som HRM-
praksis i kommunene. De fem kommunene med gjennomsnittlig sveert hay plassering i
kommunebarometeret siste tre ar, har i gjennomsnitt noe sterkere HRM-praksiser enn snittet
for de kommunene med svake resultater. Forskjellen er starst pA HRM-praksisen involvering
og deltakelse. P4 HRM-praksisene ansettelsestrygghet, internt arbeidsmarked og balanse jobb
og fritid har de samme resultat som snittet for de fem kommunene som har lave resultater i
Kommunebarometeret. Kommunene med gjennomsnittlig sveert hgy plassering i
Kommunebarometeret hadde ogsa lavere sykefravar enn de kommunene med lave resultater i
Kommunebarometeret. Kommunene med lavest resultater i Kommunebarometeret hadde
lavest turnover. Det er ikke identifisert noen sammenheng mellom kontekst og strategi og

HRM-praksisene til kommunene i utvalget.

| den videre diskusjonen vil jeg ta utgangspunkt i HRM-styrkemodellen til Bowen og Ostroff
(2004). I en sterk HRM-situasjon deler de ansatte en felles tolkning av hvilken adferd
virksomheten forventer og belgnner (Bowen and Ostroff 2004). Styrken kan vurderes ut fra
begrepene tydelighet, konsistens og konsensus. Tydelighet kan vurderes ut fra i hvilken grad
HRM-praksisene er synlige, forstaelige og har troverdighet, legitimitet og relevans. |
konsistens ligger det at ansatte opplever en klar arsakssammenheng mellom malene og HRM-
systemet og konsekvensene for de ansatte og at HRM-politikken er i trad med praksis. Det ma
ogsa vaere konsensus om valg av HRM-praksiser mellom de sentrale beslutningstakere og
budskapet som sendes (Mikkelsen 2014b).

| drgftelsen er hovedtyngden av diskusjonen rundt funnene for gjennomsnittet av kommunene
i utvalget. Dette er valgt fordi det vil veere variasjoner mellom alle kommuner, og
gjennomsnittet vil da kan vare mer interessant a diskutere nar hensikten er a kartlegge

kjennetegn ved en gruppe.

Videre i kapitelet vil funnene i studien dreftes opp mot forskningssparsmalene.
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En sentral del av studien er a fa svar pa hva som er beste praksis HRM i kommunene og
styrken som HRM-praksisene har. Beste praksis er de HRM-praksisene som gar igjen i
virksomheter som gjar det bra. Hvilke praksiser og hvor sterke de er, kan ogsa variere mellom
de beste virksomhetene. Mikkelsen (2014b) oppsummerer de viktigste HRM-praksisene i lys
av dagens arbeidsliv til & veere ansettelsestrygghet og internt arbeidsmarked, avanserte
systemer for rekruttering og seleksjon, opplaring, kompetanseutvikling og karriere,
prestasjonsbasert lgnn, medarbeidersamtaler, selvstyrte team, involvering og deltakelse, og
balanse mellom jobb og fritid (Mikkelsen 2014b). Studiet viste at disse praksisene ogsa gar
igjen i kommunene i utvalget. Nar det gjelder vurdering av HRM-styrken viste studien av

denne varierte mellom praksisene og mellom kommunene.

Studien har vist at ansettelsestrygghet er en sterk HRM-praksis i alle kommunene i utvalget.
Som vist tidligere er det et omfattende lovverk som ivaretar rettighetene til arbeidstaker i en
situasjon med nedbemanning og som gir vern mot usaklig oppsigelse. Kommunene i utvalget
har hatt en gkning av antall ansatt siste fem til ti ar. Dette samsvarer ogsa med statistikk fra
SSB. Den viser at fra 1970 og frem til i dag er antall arsverk i offentlig sektor nesten tredoble.
Arsverkene har steget jevnt. Antall &rsverk i det private har ogsa gkt betydelig - men med
konjunktursvingninger (Statistisk Sentralbyra 2014a). Statistikken viser at offentlig sektor
ikke er konjunkturutsatt: dette gker ansettelsestryggheten ytterligere kontra privat virksomhet.
Sveert fa har blitt oppsagt i kommunene i utvalget. Som et eksempel nevnes kommunen som
skulle nedbemanne 64 arsverk og som gjennom ordninger med omplasseringer og naturlig
avgang endte opp med oppsigelse av 0,25 arsverk. Personalsjefen fortalte at denne personen

noen maneder seinere fikk tilbud om stillingen igjen.

HRM-praksisen ansettelsestrygghet fremstar totalt sett som en sterk HRM-praksis fordi
ansettelsestryggheten er tydelig, de ansatte kjenner til at det er sveert sjelden noen sies opp,
samt at arsverkene har gkt betydelig over en lang periode. Det er ogsa konsistens mellom
praksisen og regelverket. Rettighetene i forhold til overtallighet blir ivaretatt. Personalsjefene
som dette hadde veert aktuelt for, uttrykte at prosessene rundt nedbemanning var omfattende
og at det ble lagt mye innsats i a finne gode lgsninger for de bergrte ansatte. Dette viser ogsa
et det er konsensus om praksisen. Pfeffer (1998) mener at ansettelsestrygghet ligger som en
forutsetning bak de andre HMR-praksisene. For a kunne oppna fullt engasjement og
forpliktelse fra arbeidstakerne sa ma de ha trygghet for arbeidsplassen sin (Pfeffer, 1998 i
Mikkelsen, 2014a s 137). Studien viser at denne forutsetningen er oppfylt i kommunene. Det

er ogsa vist at resultatene samsvarer med annen empiri.
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HRM-praksisen balanse mellom jobb og fritid ble ogsa kartlagt som en sterk praksis. Mye av
denne praksisen har grunnlag i at mange forhold er regulert i forhold til arbeidstid, ferie og
permisjoner, og at kommunene overholder disse bestemmelsene. Kartleggingen viste ogsa at
personalsjefene betraktet kommunene som fleksible og positive i forhold til & innvilge
permisjoner og redusert arbeidstid, slik at det ogsa ble gitt permisjoner utover rettighetene i
forhold til arbeidsmiljgloven. Kommunene har hgy andel kvinnelige ansatte. Kvinneandelen
var 78 prosent i 2015 (Kommunesektorens interesse- og arbeidsgiverorganisasjon 2016c).
Dette kan ogsa skyldes at kommunene er gode til 4 tilrettelegge for de som har barn, bade
med tilpasset stillingsstarrelse (balanse jobb fritid) og gode permisjonsordninger i forhold til a
veere med barna pa helsestasjon, tannlege og lege. | falge Kommunesektorens
arbeidsgivermonitor 2015 var gjennomsnittlig stillingssterrelse i kommunene 78 prosent i
2014. Skillet mellom jobb og fritid er likevel blitt svakere i arbeidslivet generelt gjennom den
teknologiske utviklingen med hjemmekontorlgsninger, mobiler og e-post pa mobilen.
Personalsjefene bekreftet ogsa at dette stemmer for de med lederansvar i kommunene. Det er
likevel ikke ensidig negativt. Mer frihet i forhold til selv & bestemme nar man gnsker a jobbe
farer til mer kontroll over egen arbeidssituasjon og mer autonomi i jobben. Dette kan fare til
at de ansatte blir mer involverte, motiverte og produktive (Kuvaas and Dysvik 2012). Likevel
er det i flere studier pavist at lange arbeidsdager kan fare til konflikt med familierollen, og
fare til gkt stress og belastning (Major, Klein et al. 2002). Major, Klein og Ehrhart (2002) har
ogsa vist at malsetninger om hgy kvalitet og gode resultater ikke ngdvendigvis henger

sammen med antall arbeidstimer.

HRM-praksisen balanse mellom jobb og fritid er tydelig. Alle kommunene har
permisjonsreglement, dette farer til at praksisen er synlig og forstaelig, og gir praksisen
legitimitet. Permisjonsreglementene omfatter alle ansatte. At skillet mellom arbeid og fritid er
mindre for lederne gar ikke ut over falelsen av rettferdighet for hovedtyngden av
medarbeiderne. Mange lederne vil ogsa oppfatte det som helt legitimt at de ma yte en ekstra
innsats som til tider kan gd mer utover privatlivet enn dersom man ikke var leder. Det er ogsa
regler for fleksitid i alle kommunene. Personalsjefene sier at de oppfatter at det er hgy grad av
skille mellom arbeid og fritid for ansatte i kommunene. De uttaler seg pa vegne av ansatte,
men man ma anta at de har ganske god oversikt over situasjonen. Det er da konsistens mellom
praksis og lov, avtaleverk og permisjonsreglement. Denne HRM-praksisen ser altsa ut til &

veere sterk i alle kommunene ut fra kjennetegnene tydelighet, konsistens og konsensus.

For at medarbeiderne skal gjare en god jobb ma de vaere opplagte og fokuserte. Dersom
kommunene gnsker & oppna hgy grad av involvering og engasjement, slik at medarbeiderne
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vil sta pa ekstra for kommunene, ma det tas hensyn til at medarbeiderne har et liv utenom
arbeidet. Studien viser at det bade er et regelverk som ivaretar dette og at det er en kultur i

kommunene for & ta hensyn til privatlivet.

Opplering, kompetanseutvikling og karriere er en del av HRM-praksisene i kommunene, og
HRM-styrken ble vurdert til middels. Kompetanse er et av vare tre basale psykologiske behov
ifelge selvbestemmelsesteori. Nar arbeidsgiver legger til rette for at medarbeiderne kan
utvikle seg i jobben blir de mer motiverte, produktive og forngyde, og arbeidsgiver far bedre
resultater (Ryan, Sheldon et al. 1996).

Ingen av kommunene i studien hadde fokus pa internt arbeidsmarked og utnyttet dette til
interne karrieremuligheter. Ekstern rekruttering farer til gkte kostnader ved rekruttering og
opplaering, samt at det alltid vil veere en usikkerhet i om rett person er ansatt far
vedkommende er godt i gang i jobben. A gi medarbeiderne mulighet til intern Karriere kan
derfor bade vaere lgnnsomt for organisasjonen, samt gke medarbeiderne engasjement og
forpliktelse overfor organisasjonen. Fire av ti kommuner papeker at de har lite midler til
kompetanseutvikling. Kompetanseutvikling er mer enn kurs som kan kjgpes. Resultatene i
medarbeiderundersgkelsen viste at alle kommunene hadde medarbeiderne med hgy
nytteorientert motivasjon, altsa at de i hgy grad gnsker a bidra til andres maloppnaelse.
Gjennomsnittet for kommunene i utvalget var 4,7 pa en skala fra en til fem. Det amerikanske
flyselskapet Southwest Airlines har blitt verdenskjent for sin strategi og sin suksess (O'Reilly
and Pfeffer 2000). Suksessen er bygd pa en sterk HRM der ansattes engasjement og
forpliktelse er utlgst. Nar det gjelder opplaring og kompetanseutvikling er dette et
satsingsomrade, og strategien er a gjgre dette internt, altsa bruke egne krefter. Dette farer til at
leeringsutbyttet blir mest mulig praktisk og rettet mot Southwest Airlines, i tillegg til at det
bidrar til sosialisering og kulturbevaring. Southwest Airlines prioriterer ogsa interne
forfremmelser og intern karriere, ut fra at de allerede har ansatt de beste og mest leerevillig
kandidatene (O'Reilly and Pfeffer 2000). Det kan altsa vare en forbedringsmulighet for
kommunenes HRM-praksis pa dette omradet; ved a utnytte potensialet i den hgye
nytteorienterte motivasjonen som medarbeiderne har, til & satse pa intern opplering og
kompetanseheving. Dette kan ogsa vaere mer kostnadseffektivt og man far en kultur for
kontinuerlig lzering. Nar det gjelder intern karriere er dette ikke bare oppover i systemet, men
det omfatter ogsa gkt spenn i fagomrade. Dette perspektivet gker mulighetene for intern
karriere i kommunene. For at kompetanseutviklingen skal vere nyttig og gi effekt ma den
oppfattes som relevant. Faktor 7 i medarbeiderundersgkelse var «relevant

kompetanseutvikling» og var den faktoren med lavest score i undersgkelsen. Dette tyder pa at
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kommunene bgr ha fokus pa a evaluere effekten av kompetanseplanene og ha
kompetansetiltak som medarbeiderne oppfatter som mer relevante. | et system for
prestasjonsledelse vil evaluering av tiltak vere en viktig del i forbedringsarbeidet. Atte av ti
kommuner hadde kompetanseplan. I en rapport om HR-feltet i Norge 1995-2014 fra
Samfunns- og Neringslivsforskning AS har de kartlagt at kun tre av ti virksomheter i det
private evaluerer effekten av opplaringstiltakene.(Dgvigen, Gooderham et al. 2015).
Personalsjefene ble ikke spurt konkret om de evaluerte effekten av tiltakene i
kompetanseplanen. Flere oppgav at de reviderte planen na. Evaluering ber veere en del av

revideringen.

| fglge Bowen og Ostroff (2004) kjennetegnes en sterk HRM-situasjon av at de ansatte deler
en felles tolkning av hvilken adferd som virksomheten forventer og belgnner.
Kompetanseplan er en god mate & sikre tydelighet, konsistens og konsensus for HRM-
praksisen opplaering, kompetanseutvikling og karriere. En kompetanseplan som er forankret i
organisasjonen og utarbeidet gjennom en prosess med involvering kan veere et godt redskap
for & sikre en sterk HRM-praksis. Den gjer praksisen pa omradet synlig. Den ma ogsa vere
lett & forsta, si noen om hvorfor den er viktig, samt ha autoritet: Ledelsen ma si at planen og
arbeidet pa omradet er prioritert, og sgrge for at malene oppnas. En personalsjef sa at han /
hun ikke hadde oversikt over kompetanseutviklingen i organisasjonen og at det var
virksomhetsleders ansvar. HRM-praksisene er sa viktig at det ber veere en del av en
overordnet strategi innen HRM for kommunene. Flere andre personalsjefer sa at noen grupper
fikk mer oppleringsmidler, og at det var lite vekt pa kompetanseutvikling for andre grupper
ansatte. Et viktig kjennetegn pa en sterk HRM-praksis er at den blir oppfattet som rettferdig
(Bowen and Ostroff 2004). Tiltakene innen opplaering, kompetanseutvikling og intern karriere
kan veere forskjellige for ulike grupper, men ma likevel oppfattes som rettferdige av de
ansatte. Ut fra drgftelsen er derfor HRM-praksisen opplaering, kompetanseutvikling og

karriere er vurdert til middels HRM-styrke.

HRM-praksisen rekruttering og seleksjon fikk i snitt middels score hos kommunene og ble
vurdert til middels HRM-styrke. Funnene i studien viste at atte av ti kommuner mente at
rutinen for ansettelser ble benyttet i stor eller sveert stor grad. En av kommunenes store
utfordringer pa omradet er en stor mengde ansettelser. Kommunene i utvalget hadde en
turnover for 2014 pa 13,0 prosent, landssnittet for 2014 for kommunene var 13,3 prosent
(Kommunesektorens interesse- og arbeidsgiverorganisasjon 2016b). Kommunesektoren er
ogsa kjennetegnet av en hgy andel deltidsstillinger innen pleie- og omsorgssektoren pa grunn
av turnusordninger. I tillegg har denne sektoren hgyere sykefraveer og dermed hgyere
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vikarbruk (Kommunesektorens interesse- og arbeidsgiverorganisasjon 2016a). En hgy andel
kvinner farer ogsa til vikarbruk ved foreldrepermisjoner og perioder med redusert
stillingsstarrelser. Totalt sett fgrer dette til mange ansettelser. Tre av ti personalsjefer sier ogsa
at rutinene ved ansettelser ikke alltid falges, for eksempel ved ansettelser av ufagleerte, ved
mindre stillingsstarrelser og ved vikarer innen omsorg. | tillegg uttrykte seks personalsjefer at

det var vanskelig a ha full oversikt over i hvilken grad ansettelsesrutinen ble fulgt.

Legeforskningsinstituttet gjennomfarte i 2015 en evaluering av ny turnusordningen, der
kriteriene for & fa turnustjeneste ble endret fra loddtrekning til seknadsbasert tilsetting. 48
prosent av turnuslegene i kommunehelsetjenesten oppgav at de ble ansatt uten intervju
(Henriksen 2015). Dette er et eksempel som bekrefter at det skjer tilsettinger i kommunene
uten intervju. Kun en av kommunene hadde en rutine for a falge opp at ansettelsesrutinen
folges. Feilansettelser kan veere at personen ikke fungerer i jobben, eller at beste kandidaten
ikke ble tilsatt pa grunn av svakheter ved seleksjonsmetodene som ble benyttet. Det er viktig &
ansette den beste kandidaten da dyktige medarbeidere er grunnlag for gode prestasjoner. |
tillegg farer hgy ansettelsestrygghet i kommunene til at det er sveert viktig a rekruttere riktige
personer ved forste forsek. I folge Proffice’ arbeidsmarkedsundersgkelse fra 2011 s mener en
av tre ledere at en feilansettelse koster minst 500.000 kroner (Solem and Kleppe 2015). 1
tillegg kommer de menneskelige kostnadene bade for arbeidstaker, leder og kollegaer. |
samme undersgkelse svarte syv av ti ledere at de hadde ansatte som de ville sagt opp dersom
det ikke var i strid med Arbeidsmiljgloven, og at flere ledere i det offentlige enn i det private
hadde arbeidstakere som de gnsket de kunne si opp. Svikt i rutinen for ansettelser kan fare til

feilansettelser.

Seks av ti personalsjefer sier i tillegg at de har problemer med & rekruttere sykepleiere og
ingenigrer. Nar utvalget er begrenset far det konsekvenser for hvor hgye krav man er i stand

til & stille til den som skal ansettes.

Proffice’ arbeidsmarkedsundersekelse fra 2011 viste ogséa at 94 prosent av lederne sier at de
falger magefalelsen nar de ansetter. Blant disse igjen sier 30 prosent at de alltid falger
magefolelse. Som beskrevet i kapittel 2.1 er de seleksjonsmetodene med hgyest treffsikkerhet
til a forutse framtidige jobbprestasjoner arbeidstester, evnetester og strukturerte intervjuer.
Ingen av kommunene benyttet arbeidstester. Det var kun i forhold til lederer og spesielle
stillinger at det ble benyttet ulike personlighetstester. Ingen kommuner oppgav at de brukte
evnetester. Atte av ti kommuner benyttet strukturerte intervjuer. Ut fra forskning kan altsa

kommune forbedre rekrutterings- og seleksjonsmetodene. Atte av ti personalsjefer oppgav av
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man brukte strukturerte intervjuer i kommunene. For at denne seleksjonsmetoden skal ha hgy
validitet er det strenge krav til at intervjumalen fglges og at man ikke stiller tilleggssparsmal
etter innfallsmetoden. Forskning viser at det er mer vanlig & bruke ustrukturerte intervju, der
man har noen forhandsbestemte spgrsmal og sa har mange oppfelgingssparsmal, eller at de
forhandsbestemte sparsmalene ikke blir stilt likt hver gang (Skorstad, Schulze et al. 2008).
Denne formen for intervju kommer sveert darlig ut som seleksjonsmetode. Personalsjefene bar
derfor sikre seg at intervjuene ikke tar denne formen i praksis, selv.om malen som benyttes er

tydelig.

Intervjuet har ogsa flere funksjoner enn a vaere en seleksjonsmetode. Rousseau (1995)
definerte den psykologiske kontrakten som et individs oppfatninger av de gjensidige
forpliktelsene mellom en person og en annen part (Rousseau 1995). I intervjuet kan
oppfatningene avstemmes mellom kandidaten og arbeidsgiveren, slik at man unngar
forventninger som ikke innfris nar medarbeideren tiltrar. Et hgyprestasjonsparadigme
forutsetter en psykologisk kontrakt der begge parter aksepterer at bade den enkelte
medarbeiders behov for jobbtilfredshet, og virksomhetens behov for resultater, innfris
(Mikkelsen 2014b). Alle kommunene i utvalget har som vist hgy turnover. Forventninger som
ikke innfris er en viktig grunn til at medarbeidere slutter. Intervjuet kan ogsa bidra til  bygge

gjensidige relasjoner og til & markedsfare organisasjonen.

Alle kommunene sjekket minst en referanse, og seks av ti kommuner brukte mal for
referanseintervjuet. Referansesjekk har lav validitet i forhold til fremtidige jobbprestasjoner
(Schmidt and Hunter 1998). Dette kan skyldes flere forhold. Ustrukturert intervjumetode kan
fare til tilfeldig og ikke sammenlignbare resultater, og de blir ofte gjort seint i prosessen, slik
at arbeidsgiver allerede har gjort seg opp en mening. Det er ogsa vanlig at medarbeider selv
velger ut referansene. Proffice’ arbeidsmarkedsundersokelse viser ogsé at kun 26 prosent av
lederne sjekker andre referanser enn de kandidaten selv oppgir. Kommunene kan forbedre
kvaliteten pa referanseintervjuene ved a lage retningslinjer for hvem referansene skal veere

fra, foreta intervjuene tidlig i prosessen, samt forholde seg strengt til intervjumalen.

Jo mer avansert seleksjonsprosess, jo mer tid og penger koster det. Kommunene bgr derfor
gjere en reflektert avveining av konsekvensene ved ansettelser der man kanskje ikke fikk
ansatt den beste kandidaten, mot ressursbruken ved mer avanserte seleksjonsmetoder. Det er
mulig kommunene burde differensiert ansettelsesrutinene ut fra stillingsstarrelse, varighet
(faste, vikarer, sommervikarer) og ansvarsomrade. Ingen av kommunene i utvalget gjorde
dette.
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Kommunene har altsa mulighet for & ta mer avanserte metoder i bruk i ansettelsesprosessen.
Samtidig ma det vaere en avveiing mot kostnadene, og metodene som brukes ber i tillegg veere
sa gode at de klarer a skille mellom kandidatene.

Nar det gjelder HRM-styrken er denne vurdert ut fra tydelighet, konsistens og konsensus.
HRM-praksisen er synlig gjennom en rutine for ansettelsesprosessen som er kjent og som
falges i stor eller sveert stor grad. Den falges likevel ikke fullt ut, men det er vanskelig for
personalsjefene a ha oversikt over dette. Den store mengden ansettelser kan fgre til at det kan
veere vanskelig a oppfylle rutinen for vikarstillinger og deltidsstillinger. Hay turnover kan
0gsa vaere et tegn pa at det ikke alltid er rett person som ansettes i stillingene. Det kan derfor
vaere mulig at det ikke er full konsistens og konsensus om denne HRM-praksisen. HRM-
praksisen vurderes likevel slik at den gir ganske like signaler og en ganske lik praksis for
HRM. HRM-styrke er derfor vurdert til middels.

Studien har vist at alle kommunene benytter medarbeidersamtaler, men personalsjefene mener
at kommunene ikke far mer enn middels utbytte av samtalene. Studien viser at
medarbeidersamtaler er krevende & lykkes med. Dette sammenfaller ogsa med forskning.
Hvor nyttig medarbeidersamtalene er for medarbeiderne og organisasjonen avhenger bade av
hvordan medarbeidersamtalesystemet oppfattes (Kuvaas 2007) og hvordan det praktiseres
(Brown, Hyatt et al. 2010). Forskning viser at et utviklingsperspektiv pa samtalen kan gi
bedre resultater enn administrative, kontrollerende eller resultatorienterte samtaler (Combs,
Liu et al. 2006). Hensikten med utviklende medarbeidersamtaler er & vektlegge leering og
utvikling slik at prestasjonene forbedres. Samtalen ma ogsa oppfattes positivt av
medarbeideren for & ha effekt (Kuvaas and Dysvik 2012). Lederen ma kjenne sine
medarbeidere, badde kompetanse, personlighet og motivasjon samt jobbetingelser. Det er
viktig & basere seg pd medarbeideres styrker, og gi positiv tiloakemelding pa hvordan de kan
bruke styrkene for & fa gode resultater. Mikkelsen (2014a) sier: «Mal og tilbakemelding pa
godt utfart arbeid er en sentral menneskelig drivkraft og viser til et medfadt behov for & bruke
evner og anlegg» (Mikkelsen 2014a s 208). Det er derfor viktig at man har en
oppsummeringsdel med realistiske arbeids- og utviklingsmal for det kommende aret. Studien

viste at atte av ti kommuner har med en mal- og resultatdel.

Dersom medarbeidersamtalene skal vere et verktay i et prestasjonsledelsessystem, bar de
omfatte alle ansatte. Studien viser at det kun er to av ti kommuner som har oversikt over
andelen som reelt far samtale. Kommunene bgr derfor ha et system for oversikt over nar og

hvor mange som har gjennomfart medarbeidersamtalen. Innen omsorg er det mange ansatte
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og mange med lave stillingsprosenter. Studien viste ogsa at fire kommuner oppgir at det er
vanskelig a rekke a gjennomfare @ ha medarbeidersamtale med de med sma stillingsstarrelser.
Gruppesamtale kan veere en lgsning for a klare a gjennomfare samtale med alle ansatte. Fire
av kommunene i utvalget brukte gruppesamtaler for de med sma stillingsstarrelser.
Utgangspunktet for medarbeidersamtalen er at det skal veere en personlig samtale. Flere
temaer vil derfor ikke egne seg i en gruppesamtale. I en norsk studie sammenlignet man en
gruppe helsearbeidere som fikk medarbeidersamtale i gruppe med en gruppe helsearbeidere
som fikk individuelle medarbeidersamtaler. Resultatene viste at helsearbeiderne med
medarbeidersamtale i gruppe rapporterte mer profesjonell lering enn medarbeiderne som fikk
individuell samtale (Vasset, Marnburg et al. 2012). Dette viser at ut fra et leeringsperspektiv sa
kan gruppesamtaler vere en god metode, som ogsa sikrer at flere far samtale.

Medarbeidersamtalen ble vurdert til middels HRM-styrke ut fra det som ble kartlagt.
Medarbeidersamtalen er ikke kartlagt som HRM-praksis, kun i hvilken grad kommunene
benytter denne. | fglge Ostroff og Bowen (2004) er det medarbeiders oppfatning av HRM-
praksisen som er avgjerende for om den virker etter hensikten og pavirker organisasjonens
mal (Bowen and Ostroff 2004) Styrken er derfor vurdert ut fra nytten som personalsjefene
vurderte at kommunene hadde av denne, samt ut fra det som er kartlagt av systemet for
samtaler. For a sikre en sterkere praksis kan kommunene jobbe ut fra & forbedre tydelighet,
konsistens og konsensus ved praksisen. Systemet for medarbeidersamtalen ma vaere synlig og
forstaelig. Samtalen ma avtales i god tid, malen for samtalen ma vare kjent og bade leder og
ansatte ma forberede seg. Ansatte ma oppfatte samtalen som legitim og at den har relevans,
altsa er nyttig. Den ma ogsa oppfattes som rettferdig av medarbeider. Oppfatningen av
rettferdighet er knyttet til deltakelse i samtalen, kunnskap om samtalen og holdninger til leder
(Kavanagh, Benson et al. 2007). Mikkelsen (2014a) sier at for a lykkes med
medarbeidersamtalene sa er det blant annet viktig a sikre helhjertet statte av ledere og ansattes
organisasjoner. Systemet ma evalueres og revideres kontinuerlig, og ledere og medarbeidere
ma leeres opp (Mikkelsen 2014a). Dersom kommunene gnsker & bruke medarbeidersamtalen
som den sentral HRM-praksisen den er, sa krever det en del av kommunen for a lykkes med

denne.

Studien viste at HRM-praksisen prestasjonsbasert lgnn var brukt i sveert liten grad i disse ti
kommunene. Norge har hgy grad av kollektive avtaler, og likelgnn er et viktig prinsipp.
Motivet for & gke bruk av prestasjonsbasert lgnn i kommunene bgr veere begrunnet ut fra en

forventning om hgyere resultater. Lannssystemet skal da motivere til en ekstraordinaer
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arbeidsinnsats. Medarbeiderundersgkelsen viser at medarbeiderne i kommunene har hgy score
pa indre motivasjon for oppgavene. Kommunene i utvalget har en gjennomsnittlig score pa
4,3 pa en skala fra en til fem. Lai (2015) skriver at mange studier viser til at indre motivasjon
er den formen for motivasjon som gir flest positive effekter, og at indre motivasjon er blant
annet avgjgrende for hvilken innsats medarbeideren gjer, kvaliteten pa arbeidet som leveres,
lojaliteten til organisasjonen og stoltheten over & jobbe der (Lai 2015 s 5). Gagné og Deci
(2005) viser til nar kvalitet, forstaelse, leering, utvikling og kreativitet er viktigere for
oppgavene enn kvantitet sa er indre motivasjon mer effektivt for hgye prestasjoner enn
prestasjonsbasert lann (Gagné and Deci 2005). Prestasjonsbasert lann er mer egnet for
oppgaver som er enkle og rutinepregede (Kuvaas and Dysvik 2012). Det kan ut fra dette se ut
til at kommunens produksjon av tjenester ikke passer sa godt til prestasjonsbasert lgnn. En
HRM-praksis pa lgnn og belgnning som ikke tar oppmerksomheten fra indre motivasjon kan
fungerer. Et eksempel pa det er fastlgnn. Forskningen viser at generelt sa vil fysisk belgnning
redusere indre motivasjon, mens verbal, symbolsk eller abstrakt belgnning ikke gjar det
(Mikkelsen 2014c).

HRM-praksisen prestasjonsbasert lgnn har lav HRM-styrke. Prestasjonsbasert lgnn er en del
av den formelle lgnnspolitikken, men kun for en liten del av de ansatte. For den gruppen
varierer det ogsa i hvor stor grad den er brukt. Den har liten legitimitet og relevans for
stgrstedelen av medarbeiderne, og dermed ogsa liten konsistens og det er liten konsensus om
denne. Man ma kunne anta at medarbeiderne i kommunene generelt oppfatter denne HRM-

praksisen som lite viktig.

Involvering og deltakelse er en HRM-praksis i kommunene med middels til sterk HRM-
styrke. Medvirkning er sentralt i hayprestasjonsregimet (Pfeffer 1994, Huselid 1995,
Appelbaum, Baily et al. 2000, Thompson og Heron 2005). | falge Mikkelsen (2014b) er
medvirkning en bred betegnelse som omfatter direkte medvirkning gjennom selvstyrte
grupper, kvalitetssirkler eller allmgter, til indirekte medvirkning gjennom styrerepresentasjon
og ulike former for grupper for informasjonsutveksling, drgftinger og forhandlinger
(Mikkelsen 2014b). I studien er det vist at kommunene bruker et omfattende system for
indirekte medvirkning gjennom administrasjonsutvalg, arbeidsmiljeutvalg, og mater mellom
tillitsvalgte og verneombud og ledelse. Direkte medvirkning kan vere formell eller uformell.
Det avholdes personalmgter i alle virksomhetene i kommunene i utvalget. For sma avdelinger
er det flere som ikke har formelle personalmgter, men uformelle, fordi de arbeider tett
sammen til daglig. Det varierer mellom kommunene hvor ofte mgtene i de ulike fora

avholdes.
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Personalmater sikrer informasjon til og medvirkning med alle ansatte, og er en arena for
viktige styringssignaler. Slik sett er det muligens noe overraskende at atte av ti kommuner
ikke har noen overordnede retningslinjer for at slike mgter i det hele tatt skal avholdes. Ingen

av de ti kommunene har krav om hvor ofte disse mgtene skal avholdes.

Opplevelsen av medvirkning kan ogsa knyttes til grad av autonomi, muligheten til & kunne
styre seg selv og egen adferd. | medarbeiderundersgkelsen ble ogsa medarbeidernes
opplevelse av grad av mulighet til & jobbe selvstendig og gjere egne vurderinger i jobben
malt. For kommunene i utvalget var gjennomsnittlig score 4,2 pa en skala fra en til fem, der
fem representerer at man er sveert enig. Medarbeiderne i kommunene vurderer altsa at de har
hgy grad av autonomi i jobben. Dette samsvarer ogsa ganske bra med personalsjefenes
vurdering: fem sier at de har en kultur for hgy grad av involvering og deltakelse, en
personalsjef vurderer kulturen som middels til hgy, og fire sier de har en kultur for middels
grad av involvering. Av de fire som vurderte kulturen som middels sier tre at dette er et
omrade de jobber med og som de gnsker & forbedre. En personalsjef sier at den har vert lav,
men at de er i ferd med a fa en kultur for hgy grad av involvering, og at dette er et

satsingsomrade fremover.

Studien viser at involvering og deltakelse er en viktig HRM-praksis for kommunene som de
er opptatt av. Jeg har vurdert HRM-styrken som middels til sterk. Det er mulig at dette er noe
strengt og at den burde kunne karakteriseres som sterk, da det er de ansattes oppfatning av
HRM-praksisen som er avgjerende. Faktoren autonomi fikk hgy score. HRM-praksisen er
vurdert ut fra kriteriene tydelighet, konsistens og konsensus. Det som har trukket litt ned er at
det er varierende praksis for gjennomfaring av personalmgter og at det ikke er noen formelle
retningslinjer for dette som er med og synliggjer og legitimerer at personalmgtene er en viktig
arena for involvering og deltakelse. | noen kommuner er det ogsa noe lavere grad av frekvens
pa mater for indirekte medvirkning enn det som bar vere forventet dersom kommunene skal
bruke dette som en sterk HRM-praksis. Signalene dette gir kan fare til mindre konsistens og

redusert validitet av HRM-praksisen.

Bruk av team er den siste HRM-praksisen som er undersgkt i studien. Bruk av team henger
ogsa sammen med mulighet for involvering og deltakelse og kan bidra til at medarbeidernes
innflytelse pa hvordan arbeidet gjares gker. Batt (2004) har vist at bruk av selvstyrte team
henger sammen med hgyere grad av autonomi, jobbsikkerhet og jobbtilfredshet for
arbeidstakerne (Batt 2004). Resultatene fra studien viste at personalsjefene i fem av ti

kommuner sier at selvstyrte team er brukt i mindre grad. Flere av personalsjefene var usikre
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pa i hvilken grad team ble bruk. Det generelle inntrykket var at de fleste hadde lite oversikt
over i hvilken grad team blir benyttet. Ingen av kommunene hadde noen skriftlig strategi i
forhold til bruk av team. To av personalsjefene anslar at over halvparten av medarbeiderne var
med i et team. Alle personalsjefene fikk lest opp samme definisjon av team. Matene & jobbe
pa er ganske like mellom sektorene i ulike kommuner, jamfar beskrivelsen av kommunene

tidligere i oppgaven. Det var derfor starre variasjon mellom svarene enn forventet.

Forskning viser ogsa at bruk av team kan utlgse andre kontrollmekanismer ved at overvaking,
evaluering og disiplinering skjer mellom kollegaene i teamet i stedet for fra ledelsen(Olsen
2014). Ut fra en «hard» tilnerming til HRM kan dette veere positivt fordi det kan redusere
kostnadene ved overvakning, ved at medlemmene i teamet overvaker hverandre. Ingen av
kommunene oppgav at de hadde fullt selvstyrte team der de hadde eget budsjett og
resultatansvar. Bruk av team i kommunene var mer kjennetegnet av samarbeid mellom
grupper, for eksempel ansatte pa en avdeling i barnehagene, fagteam pa skolene og lindrende
arbeid innen omsorgen. Flere var usikre pa skillet mellom samarbeid og team. Medarbeiderne
i kommunene scoret hgyt pa nytteorientert motivasjon pa medarbeiderundersgkelsen. Det
viser at det sannsynligvis er en god kultur for samarbeid og kunnskapsdeling. Det er mulig at

dette ogsa kan gi HRM-resultater som tilsvarer de positive effektene av teamarbeid.

HRM-praksisen bruk av selvstyrte team er vurdert til & ha lav styrke ut fra at studien viser at
team ser ut til & veere lite brukt som HRM-praksis i kommunene. Det er ikke en overordnet
politikk pa & bruke team, og det er avdekket at det er lite bruk av formelle team. HRM-
praksisen burde veert mer detaljert undersgkt for a gi et mer sikkert svar pa i hvilken grad
team er brukt. Det kan vere glidende overganger mellom samarbeid og team.

Et av forskningsspgrsmalene i studien var ogsa a undersgke i hvilken grad HRM-praksisene

tilpasses kontekst og strategi.

Det er i studien ikke pavist en sammenheng mellom forskjeller i strategi og kontekst, og
forskjeller i tilpasning av HRM-praksiser. Det er mange trekk som er like ved konteksten til
kommune: De er i en situasjon med liten konkurranse som tilbyder av tjenester.
Inntektssystemet sgrger for at kommunene skal ha gkonomi til kunne tilby likeverdige
tjenester, og det er omfattende regelverk og kontrollordninger som sikrer av kommunene gjar
det. Det er en hgy andel kvinner ansatt i kommunene og svart mange er organisert i

fagforeninger.
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Det er likevel identifisert noen forskjeller i kontekst mellom kommunene med hgye resultater
i Kommunebarometeret og kommunene med lave resultater nar man ser pa gjennomsnittet for
gruppene. | den gruppen som har hgye resultater i Kommunebarometeret er gjennomsnittlig

distriktsindeks ca 20 poeng hgyere enn gjennomsnittet for de kommunene med lave resultater

i kommunebarometeret. Dette utgjegr 30 prosent bedre plassering i snitt.

Inntektsnivaet er ogsa betydelig lavere i de kommunene med hgye resultater i
Kommunebarometeret enn i de kommunene med lave resultater. Gjennomsnittlig inntekt for
kommunene med hgye resultater er 95,9 mot snitt 101,8 for de kommunene som har svake
resultater. Dette er noe overraskende da man skulle tro at gkonomiske rammebetingelser
kunne ha sammenheng med resultater — altsa hvor gode tjenester kommunene kan gi.
Kommunal- og regionaldepartementet har i 2016 ogsa gjennomfgrt en kartlegging av sartrekk
ved kommunene som har hgye resultater i Kommunebarometeret. Deres kartlegging bekrefter
funnet i studien pa at de beste kommunene har svakere gkonomiske rammebetingelser
(Sanner 2016).

Personalsjefene vurderer ogsa gkonomien som bedre i de kommunene med gode resultater i
kommunebarometeret, selv om de gkonomiske rammebetingelsene er svakere. Dette
samsvarer for gvrig med ngkkeltall pa netto driftsresultat for kommunene. De kommunene
med best resultater i kommunebarometeret hadde et gjennomsnittlig netto driftsresultat pa
3,2% av driftsinntektene, mot 1,5% for de kommunene med de darligste resultatene i
kommunebarometeret. (Det tekniske beregningsutvalg for kommunal og fylkeskommunal
gkonomi, 2015, tabell 3).

For gvrig har Kommunal- og regionaldepartementet funnet at de beste kommunene i
Kommunebarometeret har et gjennomsnittlig innbyggertall som er over landssnittet per
kommune. Dette samsvarer ogsa med studien: | utvalget sa hadde de fem beste kommunene et
gjennomsnittlig innbyggertall pd om lag 14.800. Gjennomsnittet i Norge var per 01.01.2015
om lag 11.000.

Det er likevel ikke funnet noen sammenheng mellom forskjeller i kontekst og forskjeller i

valg og tilpasning av HRM-praksiser.

Nar det gjelder strategi er det antatt at kommunene har det samme formalet og derfor vil ha
den samme strategien. Dette representerer en grov forenkling. For at studien kunne gitt et
resultat i forhold til dette burde den konkrete strategien i hver kommune veert innhentet og

analysert. Et eksempel pa dette kan vere den ene av de to kommunene med hgyest score pa
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HRM-praksisene involvering og deltakelse. Denne kommunen har en overordnet visjon for
organisasjonen som gar pa medvirkning. Visjonen er farende for strategien i kommunen. |
dette konkrete tilfellet kan det veere en sammenheng mellom tilpasning av HRM-praksisene

0g strategien.

Prestasjonsbasert lgnn er en HRM-praksis som brukes i liten grad av samtlige kommuner i
utvalget. Forskning viser at prestasjonsbasert lann er mer egnet for oppgaver som er enkle og
rutinepregede (Kuvaas and Dysvik 2012). Kommunene produserer nesten bare tjenester i
direkte kontakt med innbyggerne, som for eksempel undervisning, omsorg for eldre,
spedbarnskontroller og farskoletilbud. Kvaliteten pa tjenestene er viktig, og det er mindre
fokus pa antall tjenester levert i forhold til antall kroner satt inn i tjenesteproduksjonen.
@konomiske overskudd er heller ikke malet, men heller & utnytte budsjettet til a gi best mulig
tjenester. Prestasjonsbasert lgnn er sannsynligvis ikke en HRM-praksis som passer sa godt til
strategien i kommunene. Her kan det se ut som kommunene har tilpasset valg av HRM-

praksiser til strategi ved ikke a ta i bruk HRM-praksisen prestasjonsbasert lgnn i stgrre grad.

Paauwe og Richardson (1997) viser hvordan HRM-praksisene implementeres i en kontekst,
der konteksten pavirker bade virksomhetens resultater, HRM-resultatene (den svarte boksen)
0og HRM-praksisene (Paauwe and Richardson 1997). Siden det i studien ikke ble undersgkt
mer detaljert hva som ble prioritert i den enkelte kommunens strategi, er det ikke identifisert
en tilpasning av HRM-praksisene til strategien, utover prestasjonsbasert lgnn. Det er heller
ikke identifisert en sammenheng mellom valg av HRM-praksiser og kontekst. Det kan veare at
dette skyldes at konteksten til kommunene i hovedtrekk er sa lik at de kriteriene som det er
skilt pa mellom kommunene, er av mindre betydning. De objektive kriteriene som det er

forsgkt skilt pa varierer ogsa mellom kommunene i samme gruppe.

Det er altsd ikke i denne studien pavist en klar tilpasning av HRM-praksisene til kontekst og
strategi, utover lite bruk av prestasjonsbasert lgnn. Det er likevel vist at det finnes en beste
praksis HRM i kommunene og at de har flere sterke praksiser. Et annet forskningsspgrsmal er
om de beste kommunene som scorer hgyt i kommunebarometeret, ogsa har de sterkeste
HRM-praksisene?

Studien viser at det totalt sett er liten forskjell i hvilke HRM-praksiser som brukes og HRM-
styrken, mellom de kommunene med svake resultater i Kommunebarometeret og de
kommunene med hgye resultater. En forklaring kan vare at kommunene er underlagt det
samme rammeverket; for eksempel arbeidsmiljgloven som regulerer arbeidstid, medvirkning

og retten til permisjoner. Hovedtariffavtalen utvider rettighetene i lovverket og gir felles
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regler for kommunene. I tillegg sa har KS tatt et stort ansvar for utviklingsarbeider i
kommunene og er en padriver for at kommuneforvaltningen skal veere pa et hgyt niva. KS
utarbeider en rekke maler, retningslinjer og prosedyrer for kommunene og holder kurs pa
mange omradet, ogsa innen personalledelse. De arrangerer nettverk for kommunene og har
mye veiledningsmateriell innen blant annet arbeidsgiverpolitikk, rekruttering og
kompetansearbeid, og hva som er god ledelse. Disse forholdene farer til at HRM-praksisene i

kommunene blir mer like.

Selv om kommunene er rangert fra plass 1 til plass 428 i kommunebarometeret betyr dette
ngdvendigvis ikke at de kommunene som er lavt rangert leverer darlige tjenester. Tvert i mot
er hensikten med et omfattende regelverk og utjevning innen inntektssystemet at kommunene
skal levere likeverdige tjenester. Det er et viktig prinsipp at innbyggerne i Norge skal kunne
fa likeverdige kommunale tjenester uavhengig av hvor de bor i landet. Dette er ogsa en del av
den overordnede malsettingen med inntektssystemet for kommunene, uttrykt i hgringen om
nytt inntektssystem: «Den overordnede malsettingen med inntektssystemet er a utjevne
kommunenes gkonomiske forutsetninger, slik at forholdene legges til rette for et likeverdig
tjenestetilbud til innbyggerne over hele landet» (Kommunal- og

moderniseringsdepartementet, 2015 s 13).

Det er i tillegg mange lover, forskrifter og faringer som regulerer det kommunale
tjenestetilbudet og som gjar at tilbudet ikke kan variere sa mye mellom kommunene. Staten
har ogsa et system for tilsyn pa de fleste tjenesteomradene til kommunene for a sikre at dette
ikke skjer. Man kan derfor anta at kommunene generelt leverer tjenester pa et hgyt niva
uansett rangering i Kommunebarometeret, og at dette kan veere grunnen til at det ikke er
identifisert noen starre forskjeller i HRM-praksiser mellom kommunene med hgye resultater i

Kommunebarometeret og kommuner med lave resultater.

Resultatene i studien viser likevel at i snitt sa har de beste kommunene noe bedre HRM-
praksiser enn de kommunene med lave resultater. PA HRM-praksisen involvering og
deltakelse er det imidlertid en markant forskjell mellom kommunene med gode resultater og
kommunene med svake resultater. HRM-praksisen fikk en score pa 3,5 i de kommunene med
haye resultater og en score pa 2,4 i de kommunene med lave resultater. Det er derfor
interessant a drafte dette funnet neermere. Kartlegging har veert pa et overordnet niva gjennom
intervjuer med personalsjefene, og med overvekt pa kartlegging av systemer for indirekte
(representativ) deltakelse, som for eksempel mgter i arbeidsmiljoutvalget,

administrasjonsutvalget og mgter mellom toppledelsen og de hovedtillitsvalgte og
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hovedverneombud. De kommunene med de hgyeste resultatene har hgyere frekvens pa mater
som er arenaer for representativ deltakelse. Nar det gjelder direkte deltakelse er det sett pa
frekvens pa personalmeter (allmgter for en avdeling, virksomhet), bruk av team og
personalsjefens vurdering av i hvor stor grad den enkelte arbeidstaker har anledning til & delta
i beslutninger som gjelder egen arbeidssituasjon. Det hares logisk ut at hgy grad av
medvirkning gir bedre resultater. Dette stemmer ogsa med forskning. Riordan og kollegaer
(2005) studerte sammenhengen mellom involvering og effektivitet blant forsikringsselskaper.
De fant at organisasjoner med hgyt niva av involvering hadde bedre resultater, lavere turnover
og hayere forpliktelse og jobbtilfredshet blant de ansatte (Riordan, Vandenberg et al. 2005).
Huselid (1995) fant ogsa at medvirkning i form av teamarbeid og hayprestasjonsparadigmer
gkte effektiviteten og produktiviteten (Huselid 1995). Den norske arbeidslivsmodellen er
kjennetegnet av hgy grad av medvirkning og medbestemmelse pa virksomhetsniva (Leken
and Stokke 2009).

Funnet fra studien viser at det ser ut som de beste kommunene har en sterkere HRM-praksisen
pa involvering og deltakelse enn kommuner med svake resultater i Kommunebarometeret.
Medvirkning er et av de viktige kjennetegnene pa hgyprestasjonsparadigme, slik at resultatet
ogsa stemmer med forskning. Som diskutert tidligere er det mulig at utvalget er noe lite for &
si noe sikkert om overfgrbarheten av funnet til kommunene generelt. Det kan derfor veere

interessant a se naermere pa denne sammenhengen i en egen studie.

Det er ovenfor drgftet om det er slik at de kommunene som scorer hgyt pa
Kommunebarometeret ogsa har de sterkeste HRM-praksisene. En annen innfallsvinkel er a se
pa om det er en positiv sammenheng mellom hgy score pa Kommunebarometeret og

tilsvarende pa medarbeiderundersgkelsen 10-faktor.

Medarbeiderundersgkelsen maler noen av de mellomliggende variablene som er vist i
modellen til Paauwe og Richardsom (1997) mellom HRM-aktiviteter og virksomhetens
resultater (Paauwe and Richardson 1997). Medarbeiderundersgkelsen maler indre motivasjon,
mestringstro, autonomi, bruk av kompetanse, mestringsorientert ledelse, rolleklarhet, relevant
kompetanseutvikling, fleksibilitetsvilje, mestringsklima og nytteorientert motivasjon.
Kristensen (2010) har vist at HRM-resultater ser ut til & ha sammenheng med gkonomiske
resultater (Kristensen 2010). Resultatmalene for kommunene er ogsa sammensatt av andre
ngkkeltall.

Studien viste at de kommunene med hgye resultater pA Kommunebarometeret hadde noe
hayere score pa medarbeiderundersgkelsen enn de kommunene med svake resultater i
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Kommunebarometeret. Resultatet samsvarer med forskning. Forskjellen mellom de beste
kommunene og de svake kommunene er likevel ikke stor. De beste kommunene hadde et snitt
pa 4,3 i score, og de svakeste kommunene hadde i snitt 4,1 i score. Landssnittet var 4,2 i
score, tilsvarende som snittet for hele utvalget. Det er tidligere i oppgaven vist at det er
sannsynlig at ogsa kommuner med svake resultater i Kommunebarometeret leverer gode
tjenester. Det kan vaere en forklaring pa at forskjellen i score pa medarbeiderundersgkelsen
mellom kommunene med de beste resultatene og kommunene med de svake resultatene ikke

er starre.

En score pa over fire pa en skala fra en til fem er gode resultater, og viser at det er hgy grad av
tilfredshet blant ansatte i kommunene. Dette samsvarer ogsa med den arlige
arbeidslivsundersgkelsen til Kelly Global Workforce Index for 2013, som viste at 46 prosent
av norske arbeidstakere sier det de er veldig engasjert og opptatt av a gjere en god jobb. Dette
var hgyest score i Europa (Fiksdal 2013). Variasjonen i score pa faktorene mellom
kommunene i utvalget varierer likt med landssnittet. Gjennomsnittlig score for de beste
kommunene er litt bedre pa samtlige faktorer enn de svake kommunene. De faktorene med
hagyest score for de beste kommunene er nytteorientert motivasjon (4,7), fleksibilitetsvilje
(4,5) og mestringstro (4,4). Oppgavemotivasjon (4,3), bruk av kompetanse (4,3), autonomi
(4,3) og hay rolleklarhet (4,3) har ogsa hgy score.

Armstrong og Taylor (2014) har definert en del kjennetegn pa topprestasjonskultur, blant
annet at folk vet hva som er forventet av dem, at de fgler at jobben er verd a gjare, at de er
bemyndiget, at det er en kultur for leering og forbedring, og at det er et klima for tillit og
teamarbeid med mal om a levere serpreget service til kundene (Armstrong and Taylor 2014).
Noen av disse beskrivelsene kjenner vi igjen i resultater fra medarbeiderundersgkelsen, blant
annet hgy rolleklarhet, hgy indre motivasjon, hgy nytteorientert motivasjon og hgy grad av

autonomi.

Studien har vist at det ser ut til & veere en sammenheng mellom hgy score pa
Kommunebarometeret og resultatene i medarbeiderundersgkelsen. Resultatene i
medarbeiderundersgkelsen viser ogsa gode resultater for flere faktorer som kjennetegner

hgyprestasjonsparadigmer.

Det siste forskningsspgrsmalet er om det var mulig & identifisere noen sammenheng mellom

styrken pa HRM-praksisene, funnene i medarbeiderundersgkelsen, turnover og sykefraveer.
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Funnene i studien viser at kommunene med de hgyeste resultatene i Kommunebarometeret
har noe hgyere styrke pa HRM-praksisene, noe bedre resultater i 10-faktor
medarbeiderundersgkelse, lavere sykefravaer og noe hgyere turnover. Det er altsa funnet en
positiv sammenheng mellom alle faktorene unntatt turnover. Dette samsvarer med forskning
som viser at organisasjoner med hgyt niva av involvering hadde bedre produktivitet malt
gjennom finansielle resultater, lavere turnover og hgyere grad av «commitment» og
jobbtilfredshet (Riordan, Vandenberg et al. 2005).

Nar det gjelder turnover kan det se ut som resultatene i studien avviker noe fra forskning som
viser at organisasjoner med gode resultater har lavere turnover enn organisasjoner med svake
resultater. Guest mfl. (2003) paviste i en stor studie sammenheng mellom stgrre bruk av
HRM, og lavere turnover og hgyere profitt (Guest, Michie et al. 2003). Huselid (1995) paviste
ogsa sammenheng mellom «high commitment practices» og redusert turnover, gkt salg, skt
markedsverdi og profitt (Huselid 1995). Resultatene i studien viste det motsatte resultatet:
Kommunene med svake resultater hadde bedre tall pa turnover enn de med hgye resultater i
Kommunebarometeret. Det er mulig at resultatene for turnover har en sterkere sammenheng
med andre faktorer enn resultater i Kommunebarometeret. Kommunene med de laveste
resultatene hadde stgrre grad av distriktsutfordringer. Dette kan bety at det er et mindre
arbeidsmarked i disse kommunene og derfor vanskeligere a skifte arbeidsgiver. Dette kan fare
til at turnover er lavere. Gjennomsnittlig turnover for kommunesektoren var 13,4 prosent i
2014. Nar vi sammenligner med gjennomsnittet i norske kommuner har altsa de beste
kommunene i Kommunebarometeret likevel bedre turnover — altsa lavere. Dette betyr at vi
likevel kan konkludere med at funn i studien knyttet til turnover sammenfaller med annen

forskning.

Grunnen til at de kommunene med de svake resultatene har gode tall for turnover kan i tillegg
til distriktsprofil pa arbeidsmarkedet, veere andre konkurransefortrinn som ikke er identifisert i
studien. Det kan vaere at de 30 kommunene som brukte 10-faktor medarbeiderundersgkelse i
2015 skiller seg fra andre kommuner med & veere innovative, opptatt av ny forskning og har
starre fokus pa forbedring, siden de tidlig tok i bruk denne undersgkelsen. En annen
forklaring er at utvalget er for lite til at funnene er statistisk signifikante. Dette er ogsa draftet

i studien.

Freemann (1980) fant i en studie at bedrifter med fagforeninger hadde lavere turnover
(Freeman 1980). Det er vist tidligere at kommunene har en hgy andel organiserte, 0gsa i

forhold til privat sektor. HR Norge har i HR-undersgkelsen 2013 tall for turnover (HR Norge
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2013). Resultatene bygger pa svar fra 165 medlemmene i HR Norge. Disse representerer et
utvalg pa 68 prosent fra privat sektor, 31 prosent fra offentlig sektor og en prosent fra
interesse-/ medlemsorganisasjoner. Undersgkelsen viser at 28 prosent har en turnover pa 0-3
prosent og 47 prosent har en turnover pa mellom 4 og 7 prosent. Kun 18 prosent har en
turnover pa mellom 8 og 19 prosent (HR Norge 2013). Tall fra KS viser at kommunene har
betydelig hayere turnover enn resultatene fra HR-undersgkelsen 2013 (gjennomsnittlig
turnover for kommunesektoren var 13,4 prosent i 2014). Det kan skyldes at turnover males pa
forskjellige mater i disse to statistikkene og derfor ikke er sammenlignbare. HR-
undersgkelsen bygger pa spersmal til HR-leder, mens statistikken pa turnover fra KS bygger
pa inn- og utmelding av lgnnssystemene i kommunene. En annen forklaring kan vere at
gjennomsnittsalderen er hgyere i kommunene, og at flere gar over pa pensjon enn utvalget i
HR-undersgkelsen 2013.

Hay turnover farer til gkte kostnader for kommunene, da rekruttering, utvelgelse og
opplaring koster. I tillegg kommer produktivitetstapet i opplaringsfasen, som ogsa kan
innebeere redusert kvalitet. Kostnadene er avhengig av hvem som slutter. HR Norge skisserer
kostnader pa 30-50 prosent av en arslgnn for en nyansatt pa lavt niva i organisasjonen, mens
kostnader knyttet til at en mellomleder slutter ligger pa mellom 125 og 200 prosent av
arslgnnen (HR Norge 2013). Her kan man likevel skille mellom dysfunksjonell turnover (lavt
presterende slutter) og funksjonell turnover (hgyt presterende slutter). Noe turnover kan ogsa
veere positivt; nye medarbeidere kan bidra med nye ideer, ny kompetanse og ny leering i
organisasjonen. Turnover skaper ogsa karrieremuligheter internt. Det kan likevel veere
grunnlag for at kommunene bgr analysere grunnene til den hgye turnoveren ngyere, for &

redusere kostnadene samt bedre resultatene.

| 2014 var sykefravaret 6,4 prosent pa landsbasis i fglge tall fra Statens Arbeidsmiljginstitutt
(Statens Arbeidsmiljginstitutt 2015). Gjennomsnitt for kommunene i utvalget var 9,4 prosent.
Tallene kommer fra ulike kilder, men viser likevel at sykefraveeret i kommunene er betydelig
hagyere enn snittet for landet. Dette kan skyldes flere forhold, blant annet sammensetningen av
ansatte og arbeidets art. Det kan ogsa skyldes forhold som lav mestringstro, lav rolleklarhet,
lav autonomi og lav kompetansemobilisering (Lai 2015). Disse faktorene males 0gsa i

medarbeiderundersgkelsen og viser relativt hay score.

Sykefraveer blant kvinner er hgyere enn for menn. | 4.kvartal 2015 var menns sykefraveer 4,5
prosent og kvinners sykefraveer 8,3 prosent, forskjellen blir noe mindre nar man tar hensyn til

at kvinner bruker mer gradert sykemeldinger (Statistisk Sentralbyra 2016). Kommunene i
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Norge har om lag 78 prosent kvinner (Kommunesektorens interesse- og
arbeidsgiverorganisasjon 2016c). Kommunene er ogsa IA-bedrifter og har et sarskilt ansvar
for & inkludere medarbeidere med redusert funksjonsevne (NAV Arbeidslivssenter Oslo
2016). Nar det gjelder enkelte utsatte yrkesgrupper er det en overhyppighet av selvrapporterte
plager innen kvinnedominerte yrker som pleie- og omsorgsarbeidere, sykepleiere, og
barnehage-/ skoleassistenter (Statens Arbeidsmiljginstitutt 2015). | en undersgkelse i 2013
fant Statens arbeidsmiljginstitutt at rundt 16 prosent av sysselsatte befant seg i en
arbeidssituasjon kjennetegnet av hgye jobbkrav i kombinasjon med lav jobbkontroll. Denne
kombinasjonen var mer utbredd blant kvinner (22 prosent) enn menn (11 prosent), og serlig
utbredt blant annet innen helse- og omsorgsyrker (Statens Arbeidsmiljginstitutt 2015).
Rapporten viser ogsa at sykepleiere er den gruppen som opplever hgyest ubalanse mellom
innsats og belgnning. Ubalansen gker helserisikoen. Disse forholdene samt andre forer til at

sykefraveeret vil veere hgyere i kommunene enn landssnittet.

Sykefraveer forer til gkte kostnader for virksomhetene (eksempler: vikarbruk, overtid,
opplaring), men har ogsa betydning for kvaliteten pa tjenestene, samt at det kan fare til gkt
belastning pa kollegaer. Men sykefraveer er selvsagt farst og fremt en belastning pa den som
er syk. Det er derfor viktig a redusere sykefraveeret. Kommunene bgr bryte ned resultatene fra
medarbeiderundersgkelsen pa et lavere niva for a identifisere utsatte grupper. Da er det mulig
a sette i verk konkrete tiltak for & bedre faktorer som pavirker helsen. Forskning viser at
felgende spesifikke faktorer har betydning for helse og fraveer: rollekonflikter, autonomi,
sosial stette fra nermeste leder, rettferdig belgnning etter innsats, rettferdig og redelige ledere,
bemyndigende ledelse og en kultur for at medarbeiderne ogsa har ansvar for arbeidsmiljg og
klima (Knardahl 2014). Kommunene bgr ogsa fokusere pa disse faktorene for  bedre

sykefraveeret.

Resultatene fra studien pa sykefravar samsvarer likevel med forskning, og viste at
kommunene med de beste resultatene i Kommunebarometeret hadde lavere sykefraveer

sammenlignet med kommunene med svake resultater i Kommunebarometeret.
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5.1 Oppsummering

Studien har vist at det er en beste praksis HRM i kommunene og at kommunene har flere
sterke HRM-praksiser. Kommunene har sterke HRM- praksiser pa balanse mellom jobb og
fritid, og ansettelsestrygghet og internt arbeidsmarked. | studien er involvering og deltakelse
vurdert til en middels til sterk HRM-praksis. Hovedvekten i kartleggingen av denne HRM-
praksisen var av formelle systemer for indirekte og direkte deltakelse. Kommunene har ogsa
gode HRM-praksiser pa avanserte systemer for rekruttering og seleksjon, opplering,
kompetanseutvikling og karriere og medarbeidersamtaler.

Styrken til HRM-praksisene kan gkes ved & bruke modellen til Bowen og Ostroff (2004) og
forbedre praksisene ut fra begrepene tydelighet, konsistens og konsensus (Bowen and Ostroff
2004). Under drgftingen av styrken og sammensetningen av hver enkelt HRM-praksis, ble det
ut fra annen forskning ogsa funnet mater kommunene kan forbedre forhold ved HRM-
praksisene pa. | forhold til HRM-praksisen avansert rekruttering og seleksjon, er det viktig
med opplearing og oppfalging for & sikre at metoden for strukturert intervju falges. Dersom
intervjuet tar form av ustrukturert intervju er det en sveert darlig seleksjonsmetode.
Kommunene har ogsa sveert mange ansettelser, og det kan veere fornuftig ut fra et kost/ nytte
perspektiv, a vurdere ulike rutiner ved rekrutteringsprosessen, ut fra vurderinger av stillingens
starrelse og varighet. Nar det gjelder opplaring og kompetanseutvikling er det gode
muligheter til & utnytte intern kompetanse til oppleering. Medarbeiderne i kommunene har hgy
nytteorientert motivasjon. Det er ogsa viktig & evaluere effekten av kompetansetiltakene i
opplaringsplanene. Kommunene bruker i liten grad mulighetene i internt arbeidsmarked til &
tilby interne karrieremuligheter. Interne karriere kan vere bade vertikalt, og horisontalt i form
av endring eller utvidelse oppgaver. Kommunene bruker team i varierende grad. Batt (2004)
har vist at bruk av selvstyrte team henger sammen med hgyere grad av autonomi,
jobbsikkerhet og jobbtilfredshet for arbeidstakerne (Batt 2004). Kommunene bar derfor se om
de kan forbedre denne HRM-praksisen. Personalsjefene vurderte at kommunene hadde lavt til
middels utbytte av medarbeidersamtalene. Samtalen gir mulighet for dialog om alle HRM-
praksisen og er derfor en av de viktigste HRM-praksisene vi har (Boswell and Boudreau
2002). Kommunene bgr derfor prioritere & bedre denne HRM-praksisen slik at de far et
hayere utbytte av medarbeidersamtalene. Et lerings- og utviklingsperspektiv er mest nyttig pa

samtalen.

Nar det gjelder i hvilken grad HRM-praksisene tilpasses kontekst og strategi, ser ut til at det

kan veere en sammenheng mellom strategi, og at HRM-praksisen prestasjonsbasert lgnn er
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brukt i sveert liten grad. Utover det er det ikke funnet en tilpasning av HRM-praksisene til
kontekst og strategi. Dette kan ogsa skyldes at studien ikke var avansert og dyptgaende nok til
a identifisere tilpasninger. Annen forskning viser ogsa et det er vanskelig a pavise en

sammenheng (Johansen and Mikkelsen 2014)

Studien viste at de kommunene som hadde hgye resultater i Kommunebarometeret hadde
sterkere HRM-praksiser enn de kommunene med svake resultater i Kommunebarometeret.
Dette samsvarer ogsa med annen forskning. Forskjellen var likevel liten. Det kan skyldes at
nivaet pa resultatene er hgyt for kommunene generelt, og at ogsa de kommunene med lave
resultater i Kommunebarometeret, leverer tjenester pa hgyt niva. Det ble likevel funnet en
starre forskjell mellom kommuner med hgye resultater og kommuner med svake resultater.
Kommunene med hgye resultater hadde til dels betydelig sterkere HRM-praksis pa
involvering og deltakelse. Dette er et av kjennetegnene pa hgyprestasjonsparadigme.

Kommunene med hgye resultater i Kommunebarometeret hadde hgyere score pa
medarbeiderundersgkelsen enn kommunene med svake resultater. Det samsvarer ogsa med
forskning som viser at hgyere HRM-resultater forer til hayere gkonomiske resultater for
virksomheten(Kristensen 2010). Forskjellen til kommunene med svake resultater i
Kommunebarometeret var liten, men likevel gjennomgaende for alle faktorene i

medarbeiderundersgkelsen.

Videre ble det pavist en sammenheng mellom styrken pa HRM-praksisene,
medarbeiderundersgkelsen, sykefraveer og turnover. De kommunene med hgye resultater i
Kommunebarometeret hadde bedre resultater. Studiet viste altsd en sammenheng mellom
HRM-praksisene, HRM-resultatene og kommunenes resultater. Dette samsvarer med
modeller som er utviklet innen HRM (Paauwe and Richardson 1997).

Studien har gitt noen svar i forhold til hva som er best praksis HRM i kommunene. Det er
ogsa avdekket mulige forbedringer kommunene kunne fokusere pa. Samtidig har det ogsa

kommet fram nye spgrsmal som det kunne veert interessant a forske videre pa.

Utvalget kommuner er noe lite i forhold til antall kommuner i landet (ti kommuner i forhold
til total 428 kommuner). Det er heller ikke testet om resultatene er statistisk signifikant, eller
utfgrt en dataanalyse av sammenhengene mellom variablene. Dette kunne veert forbedret ved

videre forskning.

Hver kommunes sarskilte strategi ble ikke kartlagt i studien. Det hadde ogsa veert mulig &
gjere starre sammenligninger med mer tilgjengelig statistikk pa konteksten til kommunene og
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sammenhengen med resultater. Studien har likevel vist noen forskjeller i kontekst. De beste
kommunene har et gjennomsnittlig innbyggertall som er hgyere enn gjennomsnittskommunen,
og de har noe lavere gkonomiske rammebetingelser, men likevel hgyere gkonomisk resultat.
Disse funnene samsvarer med funnene til Kommunal- og moderniseringsdepartementet.
Studien viste ogsa at de beste kommunene hadde en lavere distriktsprofil. Denne
sammenhengen er det ikke annen empiri pa. Det kunne derfor veert interessant ved videre
forskning & ga dypere inn i kartlegging av kontekst og strategi - gjerne i forhold det de ulike
tjenesteomradene — og sett pa om det da hadde veert mulig a avdekke sammenhenger mellom

kontekst, strategi og HRM-praksiser.

Nar det gjelder kartleggingen av HRM-praksisene kunne denne vert mer detaljert og
omfattende. Dette gjelder ogsa HRM-praksisen pa involvering og deltakelse, der det i studien
ble funnet en til dels betydelig sterkere HRM-praksis blant kommunene med hgye resultater
enn kommunene med lave resultater. Kartleggingen av denne HRM-praksisen hadde
hovedvekt pa formelle systemer for direkte og indirekte medvirkning. Ved videre forskning
kunne man bade utvidet kartleggingen av de formelle systemene for medvirkning, men ogsa

sett pa den uformelle medvirkningen i den daglige jobbsituasjonen.
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6. Konklusjon

Hensikten med oppgaven var a undersgke om det finnes en beste praksis HRM i kommunene
og hva denne bestar av. Studien har gitt svar i forhold til hensikten med oppgaven. Det er
funnet at det finnes en beste praksis HRM i kommunene, og det er gjort funn i forhold til hva
beste praksis bestar av. HRM-styrken er ogsa undersgkt. Det er funnet samsvar mellom HRM-
praksis, HRM-resultater og kommunenes resultater. Det ble ikke funnet en klar sammenheng i
forhold til at HRM-praksiser ble tilpasset strategi og kontekst. Utvalget i studien var noe lite
til & konkludere sikkert pa overfgrbarheten av funnene, men i den grad det er mulig, er

funnene testet mot annen empiri. Funnene stemmer ogsa med annen forskning.

For & forsgke a forbedre en svak HRM-situasjon, kan lederne ta utgangspunkt i modellen til
Bowen og Ostroff (2004) for & gke styrken pa HRM-praksisene (Bowen and Ostroff 2004).
De ma da ta utgangspunkt i begrepene tydelighet, konsistens og konsensus, og konkretisere
hva disse begrepene betyr i forhold til de enkelte HRM-praksisene. Hensikten vil vaere &
skape en sterk HRM-situasjon der de ansatte deler en felles tolkning av hvilken adferd

kommunene forventer og belgnner.
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Vedlegg: Intervjuguide om HRM-praksiser i kommunene

SP@ORRESKJEMA HRM-PRAKSIS NORSKE KOMMUNER

Kommunenavn:

Dato gjennomfgrt:

Navn personalsjef:

Beskrivelse av stilling og posisjon/ hvor lenge i jobben/ arbeidet i kommunen:

Kort beskrivelse av kontekst:

(Stikkord; Ca antall ansatte/ drsverk, ROBEK, befolkningsutvikling, utfordringer, rekruttering)

Ansettelsestrygghet og internt arbeidsmarked

Har kommunen din vaert gjennom en eller flere prosesser med nedbemanning de siste 10 arene?

Var det overtallighet, og hvordan ble overtalligheten handtert?

Ble det foretatt oppsigelser?

Ble det gitt tilbud om andre jobber?

Totalt sett: Har antall arsverk gatt opp eller ned siste 10 ar?

Har kommunen utarbeidet skriftlig dokumentasjon pa hvordan nedbemanninger handteres? Er det
laget noe skriftlig ift tilbud om andre stillinger?

Avanserte systemer for rekruttering og seleksjon

Blir alle stillinger lyst ut? Ansla en andel?
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Ved interne ansettelser/ utvidelse av stilling: Er det vurdering av utdanning/ praksis/ personlige

egenskaper?

Gjennomfgres det alltid intervju?

Hvordan blir de som skal intervjues tatt ut?
Vurdering av utdanning?
Vurdering av praksis?
Vurdering av personlige egenskapet?

Andre forhold? (vandelsattest)

Gjennomfgring av intervjuet:
Blir det utarbeidet en intervjuguide for hver ansettelse?
Gjennomfgres det personlighetstester?

Ma kandidaten foreta en presentasjon eller Igse et case?

Gjennomfgres det flere runder med intervju per ansettelse?

Innhentes det referanser?
Hvor mange?

Lages det en guide for gjennomfgring av samtale med referanse ved hver ansettelse?

| hvor stor grad fglges planen ved ansettelser eller er det avvik i praksis?
Er det noen grupper det ikke fglges for?

Er det utarbeidet rutine/ reglement for ansettelser?

Er det utarbeidet maler for gjennomfgring av intervju?

Er det utarbeidet maler for gjennomfg@ring av samtale med referanser?

Er det utarbeidet en mal for protokoll/ konklusjon pa hvem som skal innstilles/ ansettes?

Opplaering, kompetanseutvikling og karriere

| hvilken grad legges det til rette for kurs og opplaering for den enkelte ansatte?
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Har kommunen utarbeidet en kompetanseplan med kartlegging av kompetanse — kartlegging av
framtidig behov?

Er det ordninger der ansatte kan ta etter- eller videreutdanning og fa fri til undervisning og dekning
av utgifter?

Er det grupper som i liten grad far kurs og opplaering?

Er det lagt vekt pa interne karrieremuligheter i kommunen?

Er det mange som har fatt gkt ansvar og oppgaver?

Prestasjonsbasert lgnn

Fastsettes lgnn ut fra prestasjoner?

Ved lokale Ignnsoppgjer er ansattes prestasjoner grunnlag for Ignnstillegg?

Er det utarbeidet Ipnnspolitikk for kommunen?

Er dette et av punktene?

| hvor stor grad benyttes dette?

Hvor stor andelen av Ignnspotten benyttes til dette?
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Medarbeidersamtaler

Gjennomfgres det medarbeidersamtaler jevnlig? Hvor ofte?

Er alle omfattet av tilbud om medarbeidersamtale/ hvem gis tilbud?

Gjennomfgres det gruppe-medarbeidersamtaler?

Er det gitt opplaering i hvordan man gjennomfgrer medarbeidersamtaler?

Er det grupper som ikke far medarbeidersamtale?

Er det en mal for gjennomfgring av samtalen?

Hvordan behandles resultatene av medarbeidersamtalen?

Vurderer du det som kommunen har lavt — middels — hgyt utbytte av medarbeidersamtalene?

Selvstyrte team

Definisjonen presenteres for personalsjef: Team er grupper der ansatte har felles oppgaver og mal,

og der de samarbeider for a Igse disse. Eksempler pa dette kan veere ansatte i en barnehageavdeling,

et demensteam, psykiatriteam eller faggrupper pa skolene (engelsk-team)
Blir det brukt selvstyrte team i kommunen®
| hvilke sektorer blir det brukt?

Barnehage

Skole

Eldreomsorg
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Teknisk

Administrasjon/ stabsressurser

Hvor stor del av de ansatte er inkludert i team?
Barnehage
Skole
Eldreomsorg
Teknisk

Administrasjon/ stabsressurser

Involvering og deltakelse

I hvilken grad har de ansatte anledning til & delta i beslutninger som angar egen arbeidssituasjon?

Er de ansatte med pa & utarbeide mal for egen arbeidsplass?

Hvilke fora benyttes:
Administrasjonsutvalget

Hvor mange mgter i aret?
Arbeidsmiljgutvalget
Hvor mange mgter i aret?
Er det flere saker enn de som er omtalt i AML kap 7
Mgter mellom ledelse og tillitsvalgte/ vernetjenesten
Toppleder/ HTV/HVO
Linjeledere/PTV/ VO
Mgtehyggighet?
Personalmgter
Hvor mange i aret?
Avdelingsmgter

Ansvarsgruppemgter
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Er den en kultur for lav — middels- hgy grad av involvering og medvirkning?

Balanse mellom jobb og fritid

Forventes det at ansatte svarer pa e-post etc hjemme?

Er det mulighet for fleksitid?

Gis det mulighet for permisjoner utover Arbeidsmiljglovens bestemmelser?

Er det utarbeidet et permisjonsreglement?

Hvordan er holdningen til 8 kunne innvilge redusert arbeidstid?

Er det akseptert a jobbe mer enn 100% stilling?

Er det mange som jobber mer enn ordinaer arbeidstid?

Er det en forventing i organisasjonen om a jobbe mer enn den tiden man er betalt for?

PERSONALSJEFENS EGEN OPPSUMMERING

Pa en skala fra 1 til 10 — hvordan vurderer du kvaliteten pa HRM i egen kommune?

Sterke sider:

Forbedringspotensial:
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