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Forord

Modellkommuneforsgket er evaluert pa oppdrag fra Kommunal- og regionaldepartementet.
Evalueringen er finansiert av Kommunal- og regionaldepartementet, Kommunenes
Sentralforbund, Norsk kommuneforbund og kommunene Porsgrunn, Steinkjer og Sgrum.
Forseket er gjennomfert og avsluttet i Serum (1998 — 2001) og Steinkjer kommune (1999 —
2002). Som den tredje og siste kommunen startet Porsgrunn sitt forsek i april 2000, og avslutter
dette varen 2003.

Evalueringen av Modellkommuneforsaket er gjennomfert hesten 2002, i et samarbeid mellom
Norsk institutt for by- og regionforskning (NIBR) og Asplan Viak AS ved Asplan Analyse.
Arbeidet er utfort som et konsulentoppdrag. Forsker Signy Irene Vabo (NIBR) har veert
prosjektleder.

Evalueringsarbeidet er fulgt opp av, og har stettet seg til den Nasjonale referansegruppen som
ble oppnevnt for a felge dette arbeidet. Denne har hatt felgende medlemmer: Nina Sgimer
Andresen (KRD), Qistein Gjelstad Karlsen (KS), Vidar Kjeras (KS), Anne Grethe Krogh
(NKF), Eirik Lund (KRD) og Helga Soldal (Serum kommune). Det er avholdt tre meter i
referansegruppen.

Den foreliggende delrapporten er ett av flere sluttprodukter fra evalueringsarbeidet, og
omhandler forsegket i Steinkjer kommune. I tillegg foreligger det en egen samlerapport,
hovedsakelig basert pa delrapporten fra Steinkjer og en liknende fra Serum kommune. I tillegg
er det utarbeidet en veileder i tilknytning til prosjektet, som ogsé finnes som egen publikasjon.
Evalueringen av Modellkommuneforsgket i Porsgrunn avsluttes i juni 2003, og delrapporten
derfra vil foreligge forst da.

Professor Tore Hansen, Institutt for statsvitenskap ved Universitetet i Oslo, har veert ekstern
kvalitetssikrer og gitt viktige korreksjoner i arbeidet. Vi vil benytte anledningen til & takke bade
ham og kontaktpersonen var i Steinkjer kommune, Kjell Gulstad — for uvurderlig hjelp.
Hjertelig takk ogsa til alle de ansatte som villig har stilt opp til intervju og som har svart pa
sparreskjema-undersgkelsen var.

Oslo, desember 2002

Hilde Lorentzen

Forskningssjef
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Sammendrag

Sigrid Skdlnes
Evaluering av Modellkommuneforseoket i Steinkjer
NIBR-notat 2002:127

Modellkommuneforseket er et tredrig forsek som er gjennomfort i Serum og Steinkjer, og som
nd er i avslutningsfasen i Porsgrunn kommune. Denne rapporten omhandler Modellkommune-
forseket i Steinkjer kommune. De to sentrale malsetningene for Modellkommuneforsegket har
vaert okt ressurseffektivitet og bedre kvalitet pd tjenesteytingen. Bakgrunnen for at NKF initierte
forsgket var at det skulle vaere et alternativ til konkurranseutsetting av kommunale tjenester. En
viktig forutsetning for kommuner som skulle bli ”modellkommuner” var derfor at de matte
inngd en avtale om & ikke vurdere konkurranseutsetting i forseksperioden. Fellesnevneren for
virkemidlene i Modellkommuneforsgket er at kommunene skal gjennomfere utviklingsarbeid
ved hjelp av initiativ fra medarbeiderne. Tanken er at egne ansattes erfaringer med tjenestene er
et godt utgangspunkt for & skape nye ideer om hvordan tjenestene kan forbedres. Det har vert
relativ stor politisk ro rundt forseket i Steinkjer.

Selv om det var apent for lokale variasjoner i organiseringen av forsgket, sé skulle alle
kommunene folge samme forsekopplegg. Det gjelder ogsa for forseket i Steinkjer. Dette
innebar partssammensatt styringsgruppe, bruk av utviklingsveiledere og arbeidsgrupper knyttet
opp til konkrete ideer fra ansatte som hovedelementer. Forsgket ble styrt av en styringsgruppe
sammensatt av politikere, administrasjon og fagorganisasjoner. De tre partene var likeverdige,
og konsensusprinsippet var styrende for arbeidet i styringsgruppe og arbeidsutvalg..
Styringsgruppen har primert hatt ansvar for den overordnete styring av forsgket. Det betyr at
den har behandlet for eksempel kommunikasjonsstrategi, prinsipper for tildeling av midler og
opplegget for veilederopplaering. Arbeidsutvalget forberedte saker til styringsgruppen, og gjorde
det lopende arbeidet mellom metene i styringsgruppa, etter fullmakter fra denne. Steinkjer
kommune ansatte egen forsgksleder, og hvert tiltak ble gjennomfert av egne arbeidsgrupper.
Stiftelsen IMTEC har vert ansvarlig for faglig veiledning.

Enkeltprosjekter var baerende for Modellkommuneforsegket, ved at det var gjennom disse
forseket skulle fa fram resultat og vise at ideen om 4 ta utgangspunkt i ansattes ideer var
baerekraftig og kunne fore til gode og nyttige losninger. Dette viste seg ogsé 4 holde stikk, selv
om startfasen gikk heller tregt. I Steinkjer kom det i alt forslag om 27 delforsek, fem av disse er
ikke satt i gang, de andre er gjennomfort.

Viér evaluering av Modellkommuneforsgket er en kombinasjon av prosess- og mdlevaluering
eller maloppfyllelsesevaluering. Mer effektiv ressursutnyttelse og kvalitativt bedre tjenesteyting
er Norsk Kommuneforbunds hovedmal for Modellkommuneforsgket. Delmalsettingene kan
samles under begrepene kompetanseutvikling, trivsel, utviklingsveiledning, arbeidsform,
effektivitet og kvalitet pa tjenesteyting. De fire forste er bade mal i seg selv og bidrag for &
oppna hovedmaélene effektivitet og kvalitet. I datainnsamlingen har vi brukt flere former for
intervju: Enkeltintervjuer, gruppeintervjuer og sakalte fokusgrupper. I tillegg har vi gjennomfert
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en medarbeiderundersgkelse og en gkonomianalyse. Vi har ogsé benyttet ulike typer skriftlige
kilder.

I forste rekke sa vi pa i1 hvilken grad tiltakene og innsatsene i forsgket har bidratt til
maloppfyllelse. Her er suksesskriteriet om utviklingen har gatt i riktig retning. Modell-
kommuneforsaket var imidlertid ment a skulle gi varige endringer. Vi vurderte derfor ogsa
sannsynligheten for at endringer og gode tiltak er levedyktige, og vil kunne fortsette ut over
forseksperioden. Indikatorer for dette er om ordninger som ble skapte i forsgksperioden, som
for eksempel idégrupper og arbeidsgrupper, beholdes som en arbeidsform ut over forsoks-
perioden, og om utviklingsveiledere har blitt brukt i andre prosesser i kommunen enn i selve
forseket. Riktig retning og sannsynlig levedyktighet i forhold til endringene er dermed de grove
suksesskriteriene vi bruker.

NKF sine mélsettinger var effektiv ressursutnyttelse og kvalitativ bedre tjenesteyting, Steinkjer
har i stor grad fokusert pa metodene for & oppné dette. Slik ble endringsdyktighet det mest
sentrale i Steinkjer kommune, ved & endre arbeidsmater og gjennom det oppna
effektiviseringsgevinster og kvalitetsheving. Det er dette vi kaller Modellkommunemetodikk

Kompetanseheving

En av delmalsettingene i Modellkommuneforseket var kompetanseheving. Forseket skulle
medvirke til at offentlige tjenester ble bedre utfort, bade gjennom at ansatte medvirket til dette
gjennom & komme med ideer og forslag til forbedringer, og gjennom at organisasjonen tok dette
opp i seg. Her har forsgket vist seg vellykket, og har fatt fram ideer til forbedringsforslag for
ulike kommunale tjenester. Kommunen har fatt mange forslag, men det har tatt tid & fi disse
fram. Dette kan ha med trygghet og mot & gjere, og det kan ha med organisatoriske forhold a
gjore, slik vi skal se pa nedenfor. Konklusjonen er likevel sa langt at Modellkommune-
metodikken er en egnet méte til  ta ansattes ressurser i form av forbedringsforslag i bruk pa.
Det gjelder imidlertid & ha tdlmodighet og ikke forvente for store endringer raskt.

Modellkommunene har videreutviklet ansatteorienteringen gjennom forseket. Lite tyder pa av
fokus pa ansatte har blitt svekket etter forseksslutt.

Steinkjer far gode vurderinger nér det gjelder brukerorientering. Ogsa nar det gjelder bruker-
orientering er det vér vurdering at Modellkommuneforsgket har bidratt positivt, og at mal-
settingene om kompetanseheving er nddd. Medarbeiderne i kommunen mener at Modell-
kommuneforsgket har medvirket til gkt fokus pa brukerne i forseksperioden, og at dette ikke har
avtatt etter forseksslutt.

Trivsel

Det vi kan konkludere for nar det gjelder arbeidsmiljo og trivsel er at ansatte i Steinkjer trives.
Sannsynligvis gjorde de det ogsa for Modellkommuneforsgket ble igangsatt. Likevel synes
forseket & ha gjort en i utgangspunktet god situasjon bedre, slik at kriteriet for & konkludere med
maloppnaelse ogsa her er oppfylt.

Utviklingsveiledere

Utviklingsveilederne skulle bidra til kompetanseheving og vare et sentralt virkemiddel i
forsgket. Veilederne har vaert en suksess i Steinkjer, som har latt disse bli en vesentlig del av
Modellkommuneforseket, og som har brukt veilederne i omfattende grad

Trepartsamarbeid

De to mest sentrale arbeidsformene i Modellkommuneforseket har vert de partssammensatte
ledende organer og ordningen med at kommunen “’pakker inn” de fremkomne ideene i ide- og
arbeidsgrupper, bestaende av idémakeren selv, en eller flere utviklingsveiledere, samt kolleger.
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Arbeidsformen med partssammensatt styringsgruppe og arbeidsutvalg har fungert godt i
Steinkjer. Arbeidsformen har pavirket partene pa flere mater, bade i forhold til & jobbe ut fra
konsensusprinsippet og i forhold til det a skille mellom ulike roller. Dette siste gjelder spesielt
fagforeningene, som har mattet bli mer profesjonelle i forhold til & skille mellom rollen som
utviklingsakter og rollen som tillitsvalgt som skal ivareta medlemmenes interesser. I Steinkjer
har samarbeidet glidd godt heile perioden, og utviklet seg i en god retning. Fagforeningene i
Steinkjer fungerte godt for forseksstart, og kom styrket ut av Modellkommuneforseoket.

Okonomisk effektivitet

Modellkommuneforseket i Steinkjer har vist at det er mulig & oppna ekonomisk effekter ved
bruk av Modellkommunemetodikken. Kommunene har fokusert pa effektivitet, og har oppnadd
a danne laeringsarenaer. I Steinkjer er det kun fa av delprosjektene som kan dokumentere
kostnadsreduksjoner. Dette viser at skal Modellkommuneforsegket ikke har vart et treffsikkert
virkemiddel knyttet til effektivitet, og skal Modellkommuneforsgket brukes som virkemiddel
for effektivitet, kan det hende at kommuner som vurderer a bruke modellkommunemetodikken
for & fremme effektivitet ber oppmuntre og ettersperre delprosjekter som har effektivitet som
delmalsetting.

Bedre tjenesteyting

Modellkommuneforsgkene har bidratt til & oppfylle malsettingen om kvalitativ bedre
tienesteyting i kommunene. Kompetanseheving, trivsel, bruk av utviklingsveiledere og den
spesielle arbeidsformen knyttet til forseket skulle medvirke til & oppfylle denne malsettingen.
Det har de ogsa gjort. Kompetanseheving pa individuelt og organisatorisk niva har medvirket til
okt ansattedeltakelse i tjenesteforbedringen, og til at organisasjonen har lert nye mater &
forbedre tjenestene pa. Arbeidsformen har i tillegg forsterket og utviklet en sosial kompetanse i
forhold til det & akseptere hverandres stasted og roller, og til & takle uenighet og arbeide seg
fram til konsensus fra ulikt utgangspunkt. Trepartssamarbeidet med konsensusprinsippet har
medvirket til dette.

Utviklingsveilederne har bidratt til & n& malet om kvalitativt bedre tjenesteyting gjennom & bidra
til utvikling av ideer og utvikling av samarbeid i arbeidsgruppene som skulle konkretisere
ideene.

Kvalitetsheving var eneste fokus eller delfokus for flest prosjekt i Modellkommuneforseket.
Ren brukerfokus galdt feerre delforsek, men samlet ser vi at kvalitetsheving har vert viktig. At
over halvparten av alle delforsegkene i kommunen er publikumsnare bekrefter ogsé brukerfokus
og indirekte fokus pé kvalitetsheving.

Levedyktig

Riktig retning og sannsynlig levedyktighet i forhold til endringene er de grove suksesskriteriene
vi bruker i denne evalueringen. I det foreliggende har vi sett at i det store og hele har
Modellkommuneforseket fort Steinkjer i riktig retning, og mot mer effektiv ressursutnyttelse og
kvalitativt bedre tjenesteyting. Vi sa ogsa at det er fa eksempler pa klare og raske
effektivitetsgevinster, og at mye av Modellkommuneforsekets gevinster vil vaere langsiktige. |
dette perspektivet er det derfor viktig & sperre om endringene forsgket har bidratt til vil leve
utover forsegksperioden.

Et forhold er at endringer Modellkommuneforsgket har medfert nar det gjelder enkelttjenester
lever videre utover forsgksperioden. Dette gjelder i forhold til mange enkelttiltak, som endringer
ved Egge ungdomsskole i Steinkjer. Disse endringene lever videre utover forsgksslutt i begge
kommuner sa langt.
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Et annet forhold er om arbeidsformer og verktey som var spesielt for Modellkommuneforsoket
vil bli tatt vare pa etter forsgksslutt. Spersméalet er om kommunen har en beredskap her, og om
det er gjort vedtak om & viderefore slike erfaringer. Steinkjer har tatt vare pa erfaringene med &
la medarbeiderne delta i arbeidet med & komme med ideer til forbedringer av tjenestene.
Kommunen har dessuten medarbeidere med erfaringer fra Modellkommuneforsegket, og dermed
med potensielle muligheter for & bruke disse erfaringene i senere arbeid.

Steinkjers Modellkommuneforsgk er sammenliknet med Modellkommuneforsgkene i Serum og
Porsgrunn, og dette er presentert i en egen rapport.
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1  Innledning

1.0  Bakgrunn for Modellkommuneforseket

Modellkommuneforsegket er et tredrig forsek som er gjennomfort i Serum og Steinkjer, og som
na er i avslutningsfasen i Porsgrunn kommune. Modellkommunene har samarbeidet naert med
Norsk Kommuneforbund (NKF) i gjennomferingen av forsgket. Denne rapporten omhandler
kun forsegket i Steinkjer kommune. Det er publisert en delrapport fra forseket i Serum
kommune, og en fellesrapport fra alle tre forsekene. Delrapporten fra Porsgrunn kommune
kommer i juni 2003, siden forseket der forst avsluttes da.

De to sentrale malsetningene for Modellkommuneforsegket har vaert okt ressurseffektivitet og
bedre kvalitet pd tjienesteytingen. Bakgrunnen for at NKF initierte forseket var at det skulle
veere et alternativ til konkurranseutsetting av kommunale tjenester. En viktig forutsetning for
kommuner som skulle bli “modellkommuner” var derfor at de matte innga en avtale om 4 ikke
vurdere konkurranseutsetting i forseksperioden.

P& samme mate som den metodikken som er utviklet i Modellkommuneforseket (heretter omtalt
som Modellkommunemetodikken) blir ogsé konkurranseutsetting fremholdt som virkemiddel
for & nd malsetningene om okt tjenestekvalitet og ressurseffektivitet. Modellkommuneforsoket
har imidlertid benyttet et sett med alternative virkemidler: Medarbeider- og organisasjons-
utvikling gjennom nettverks- og dialogbygging, idéinnsamling fra ansatte og utvidet delegering.
Ulike former for kompetanseutvikling, utvikling av en positiv arbeidskultur, ekt medvirkning og
ansvarliggjering av den enkelte skulle danne grunnlaget for laerende organisasjoner. De
resultatene en forventet at denne ”snuoperasjonen” skulle resultere i var en endringsdyktig
kommunal forvaltning som i sterre grad skulle veere i stand til & innfri brukernes krav til
tienestekvalitet og effektivitet. Som virkemidler for okt ressurseffektivitet og tjenestekvalitet er
Modellkommuneforseket grunnet i en ’bottom-up” tankegang, i motsetning til konkurranse-
utsetting. Et konkurranseutsettingsprosjekt er vanligvis initiert av politisk ledelse og stramt styrt
av kommunens administrasjon, og representerer dermed en typisk ’top-down” prosess.

Modellkommuneforseket Steinkjer startet i mai 1999 og avsluttet i juli 2002.

1.0  Evalueringen

Formélet med evalueringen er tredelt. For det forste skal evalueringen belyse forutsetninger for
og grad av maloppnaelse i de tre kommunene som omfattes av forseket. For det andre skal
evalueringen fa fram resultater fra arbeidet med Modellkommuneforseket som har leeringsverdi
for andre kommuner. Og for det tredje skal Modellkommuneforsgket vurderes i forhold til
konkurranseutsetting som virkemiddel for & utvikle den kommunale organisasjonen.
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Hovedproblemstilling 1: I hvilken grad har Modellkommuneforsgket oppnddd mélsettingen for
forseket?

Ut fra hva NKF har definert som sine mél med forsegket, har vi utdypet felgende
delproblemstillinger:

1.1  Thvilken grad bidrar forsgkene til mer effektiv ressursutnyttelse i kommunene?
1.2 I hvilken grad bidrar forsekene til kvalitativt bedre tjenesteyting i kommunene?
I tillegg ser vi pé folgende virkemidler for & oppna de to farstnevnte mélsettingene:

1.3 I hvilken grad bidrar forsekene til kompetanseheving i kommunene? Med
kompetanseheving forstér vi ekt evne til organisatorisk og individuell leering, samt gkt
evne til individuell medvirkning og medansvar. I hvilken grad har kompetansehevingen
bidratt til ekning i ressurseffektivitet og tjenestekvalitet?

1.4 Thvilken grad har forsekene bidratt til gkt trivsel for medarbeiderne gjennom ekt
verdsetting av medarbeiderne? Og i hvilken grad har en eventuell gkt trivsel bidratt til
bedre kvalitet og ressursutnyttelse?

1.5  Hva har utviklingsveiledernes rolle vaert? I hvilken grad har de bidratt til eventuell gkning
i ressurseffektivitet og tjenestekvalitet?

1.6 Hvordan har arbeidsformen med trepartssamarbeid og konsensus fungert? I hvilken grad
har denne arbeidsformen bidratt til eventuell gkning i ressurseffektivitet og
tjenestekvalitet?

Figur 1.1  Modellkommuneforsokets delmdl og hovedmadl

Arbeidsform

dere Okt kvalitet

MKF

Kompetanseheying Okt
effektivitet

Okt trivsel

Ut}

Utdypingen i 1.1 - 1.6 viser at vi ser en todeling av Modellkommuneforsgkets hoved-
problemstilling 1. Vi forstar det vi har kalt delproblemstillinger 1.3-1.6 som maél i seg selv, men
ogsa som virkemidler eller prosessmal for & oppna de overordnete malsetninger 1.1-1.2: Mer
effektiv ressursutnyttelse og kvalitativt bedre tjenesteyting. Evalueringen vektlegger alle de
nevnte problemstillinger, men betydningen av kompetanseheving (1.3), trivsel (1.4), utviklings-
veilederne (1.5) og arbeidsform (1.6) vil dreftes bade som viktige prosesselementer, og dermed
mal i seg selv, og som virkemidler for & oppna ekt ressurseffektivitet (1.1) og tjenestekvalitet

(1.2).

Naér vi 1 evalueringen omtaler mélsettinger for forseket, sé er det altsi NKFs malsettinger i
forhold til ressursutnyttelse, bedre tjenesteyting, kompetanseheving, trivsel, utviklings
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veiledning og arbeidsform vi maler resultatene opp mot. Det er med andre ord vare tolkninger
av disse mélsettingene som blir mélegrunnlaget nr vi vurderer grad av suksess i forseket.

Hovedproblemstilling 2: Hvilke erfaringer fra forseket, bade som prosess og som resultat, har
leeringsverdi som kan overfores til andre kommuner?

Denne problemstillingen blir ikke omtalt i denne rapporten, men blir tatt opp i en egen
veileder/idéhefte for bruk i andre kommuner. Veilederen tar utgangspunkt i viktige funn fra
evalueringene, og identifiserer hvilke faktorer som i serlig grad ser ut til & vaere viktige for
maloppnaelsen. P4 samme maéte papekes faktorer som kan se ut til & veere barrierer for
medarbeiderinitiert utviklingsarbeid.

Hovedproblemstilling 3: I hvilken grad er Modellkommuneforseket et godt alternativ til
konkurranseutsetting av kommunale tjenester?

Denne problemstillingen vil kun bli omtalt i fellesrapporten fra Modellkommuneforseket, og
ikke i delrapportene.

1.0  Innholdet 1 rapporten

Denne rapporten omhandler den forste hovedproblemstilling, og handler om grad av malopp-
néelse. Kapittel 2 i denne rapporten presenterer organiseringen av og innholdet i Modell-
kommuneforseket i Steinkjer. Kapittel 3 redegjor for evalueringens analytiske rammeverk, og
presenterer hvordan vi har gatt fram for & innhente data og informasjon som evalueringsarbeidet
hviler pé. I kapittel 4 presenterer vi kort Steinkjer kommune og rammebetingelsene for Modell-
kommuneforseket, her vil ogsa bakgrunnen for Modellkommuneforseket bli presentert. 1
kapittel 5 — har kommunen nddd NKF sine mdl med Modellkommuneforsgket? — analyserer vi
maloppnaelse. Dette dreier seg om kompetanseheving, trivsel, utviklingsveiledernes rolle og
bidrag, arbeidsform, effektiv ressursutnyttelse og kvalitet pé tjenesteyting. I kapittel 6 diskuterer
vi forsgkets leeringsverdi for andre kommuner, og i kapittel 7 oppsummerer vi rapporten.
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2 Organisering og innhold 1
Modellkommuneforsgket

2.0  Organiseringen eller Modellkommunemetodikken

Fellesnevneren for virkemidlene i Modellkommuneforsgket var at kommunene skal
gjennomfore utviklingsarbeid ved hjelp av initiativ fra medarbeiderne. Tanken var at egne
ansattes erfaringer med tjenestene var et godt utgangspunkt for & skape nye ideer om hvordan
tjenestene kan forbedres.

Selv om det var apent for lokale variasjoner i organiseringen av forsgket, sa skulle alle
kommunene folge samme forsekopplegg. Dette innebar partssammensatt styringsgruppe, bruk
av utviklingsveiledere og arbeidsgrupper knyttet opp til konkrete ideer fra ansatte som
hovedelementer. Forsgkene skulle styres av en styringsgruppe sammensatt av politikere,
representanter fra NKF lokalt, andre lokale fagforeninger og representanter fra NKF sentralt og
representanter for administrasjonen. Dette trepartssamarbeidet mellom politikere, administra-
sjon og fagorganisasjoner var et svert sentralt organisatorisk element i Modellkommune-
forsgket. De tre partene var likeverdige, og konsensusprinsippet var styrende for arbeidet i
styringsgruppen. Arbeidsutvalget (AU) forberedte saker til styringsgruppen, og gjorde det
lopende arbeidet mellom metene i styringsgruppa, etter fullmakter fra denne.

Styringsgruppen har primert hatt ansvar for den overordnete styring av forseket. Det betyr at
den har behandlet for eksempel kommunikasjonsstrategi, prinsipper for tildeling av midler og
opplegget for veilederopplering.

I hver av kommunene var det ansatt egen forseksleder, og hvert tiltak ble gjennomfort av egne
arbeidsgrupper. Stiftelsen IMTEC' har vaert ansvarlig for faglig veiledning i alle kommunene.
Modellkommunene valgte a satse pa veilederoppleering i form av utviklingsveiledere.

Styringsgruppen for Modellkommuneforseket i Steinkjer har i trdd med rammene veert
sammensatt av medlemmer fra politikere, administrasjon og fagforening. Gruppene har veert
ledet av ordfereren. IMTEC som radgiver har veert representert som observater i
styringsgruppen. Styringsgruppens beslutninger har i prinsippet vart bygget pa
konsensusprinsippet.

! Stiftelsen IMTEC (International Movement Towards Educational Change) startet tidlig pa 1970-tallet
som et utviklingsprosjekt ved Center for Educational Research and Innovation (CERI) i OECD i Paris.
IMTEC ble i 1977 viderefort som en frittstdende stiftelse i Norge, med samme navn. Malsettingen var &
bygge videre pa det verdensomspennende nettverk som ble skapt i OECD-perioden med formal & fremme
pedagogisk utviklingsarbeid, ikke minst over landegrensene. I dag arbeider IMTEC ikke bare med
pedagogiske institusjoner, men ogsé overfor andre deler av offentlig sektor. Se ellers IMTECs
hjemmeside: www.imtec.org
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Et utvalg av styringsgruppen har utgjort en egen arbeidsutvalg. Arbeidsutvalget har jevnt over
hatt manedlige mater, og har hatt som hovedoppgave a handtere delforsekene.

Tabell 2.1 Medlemmer i styringsgruppene for Modellkommuneforsoket i Steinkjer kommune

Styringsgruppemedlemmer

Ordferer (leder)
Formannskapsmedlem (1)
Rédmann

Etatssjef

Personalsjef (forseksansvarlig)

Tillitsvalgte (3) — fra NKF Steinkjer, Norsk leererlag Steinkjer og
Samarbeidende organisasjoner

Norsk kommuneforbund (1)
Personal- og organisasjonssjef (forsgksansvarlig)

Forseksleder (meterett)

Styringsgruppen i Steinkjer bestod av tre kvinner og sju menn.

Arbeidsgruppene har veert sammensatt rundt idémakerne — de som kom med ideer om
delprosjekt. Dette ble sett pa4 som vesentlig for & ta vare pa det engasjementet som eksisterer
rundt en ide. Arbeidsgruppene bestod ogsa av andre ansatte, og det var lokal leder og
forseksledelsen som foretar utvelgelsen. Arbeidsutvalget var ogsad med i denne fasen, og
styringsgruppen avgjorde om de enkelte ideene skulle bli delprosjekt med egen arbeidsgruppe.
Arbeidsgruppene har selv organisert arbeidet sitt som et delforsgk, og har kunnet benytte seg av
den veiledningskompetansen som fantes i forseket. Det ble satt av midler tigjmiimsi
deltakerne i arbeidsgruppene, slik at engasjementet der ikke skulle gé ut o
arbeidet de skulle utfore til daglig. Arbeidsgruppene har ogsa hatt mulighef
midler til ekskursjoner i forbindelse med utvikling av ideene, dersom det v
ulike lgsninger andre steder. Enhetssjef har hatt ansvar for oppfelging av d{

I tillegg til arbeidsgruppene har utviklingsveiledere hatt en viktig funksjon
forseket. Deres hovedoppgave har vert & veilede arbeidsgruppene. Mening
veilederne skulle bidra til at endringskompetansen blir bevart etter at forsol
Utviklingsveilederne ble valgt ut fra kommunens egne ansatte uten krav on
kompetanse, og skulle i utgangspunktet fa hovelig oppleering i forhold til d
veiledningsoppgaver internt.

2.0  Prosjekter i Modellkommuneforsgket

Nedenfor er delforsgkene i Modellkommuneforseket i Steinkjer klassifisert ut fra status,
tilknytning til sektor eller etat, hvordan forsekene kom i gang, og hvilke orientering forsekene
har. Klassifiseringen er gjort av oss etter detaljert gjennomgang av skriftlige kilder om hvert
enkelt delforsek, og i samradd med forseksansvarlig.

NIBR-notat 2002:127


Sigrids
Gjeld dette også for Sørum og Porsgrunn?


15

Tabell 2.2 Antall prosjekter fordelt pa et utvalg kriterier

Kriterium Steinkjer

Status Iverksatte prosjekter totalt 26

Fullforte prosjekter 16

Prosjekter under utvikling

Prosjekter som ikke ble realisert 3
Sektor Oppvekstetate.n 10

Helse- og sosialetaten 5

Avdeling for organisasjon

Utviklingsetaten 6
Organisering | [nitiativ fra underordnet 19

Annet initiativ/iopplysning mangler 8
Orientering | Effektivitet som orientering 15

Kvalitet som orientering 17

Brukermedvirkning i 1

prosjektorganisasjonen

Kompetanseheving som orientering

Arbeidsmiljo som orientering

I Steinkjer kom det i alt forslag om 27 delforsek, fem av disse er ikke satt i gang, de andre er
gjennomfort.” For fullstendig oversikt over delforsekene Steinkjer, kategorisert etter sektor,
innhold, status, initiativ og orientering, se Vedlegg 2.

2.0  Involvering av eksterne akterer

Norsk kommuneforbund (NKF) engasjerte stiftelsen IMTEC som faglig radgiver for
Modellkommuneforseket. I utgangspunktet var IMTECsS rolle i alle kommunene aktiv
tilstedevaerelse pa meter og konferanser. En vesentlig oppgave har veert & utvikle og
gjennomfore en todrig oppleering av utviklingsveiledere, og & veilede disse bade i par og
nettverk. IMTEC har i tillegg hatt ansvar for veiledning av arbeidsgruppene i prosjektutvikling,
veert radgivende instans for arbeidsutvalget, hatt veiledning og tett samarbeid med forsgksleder
og vert med pé 4 utvikle og tilrettelegge metoder og verktoy for gjennomfoering av forseket.
IMTEC hadde gjennom hele forsgksperioden meterett i bade styrings- og arbeidsgruppene, og
hadde ansvar for faglige innspill.

% Av de 27 delforsgkene oppgir sluttrapporten fra Modellkommuneforseket at 16 av dem er ferdigstilte,
seks er under utvikling og fem er enten trukket, ikke startet eller ikke iverksatt. Etter gjennomgang av
sluttrapporter og samtale med prosjektleder kommer vi fram til et resultat pa henholdsvis 15, sju og fem
prosjekter. Dette er et lite avvik som trolig kommer av at et prosjekt er klassifisert som ferdig i
sluttrapporten, men at ettertiden har vist at det fremdeles er under utvikling.
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3 Evalueringsopplegget

3.0  Analytisk ramme

Viér evaluering av Modellkommuneforsegket er en kombinasjon av prosess- og mdlevaluering
eller maloppfyllelsesevaluering. Fokus er de malsettingene Norsk Kommuneforbund (NKF) har
hatt for forsgket og forutsetningene for & na disse malene, slik disse har blitt tolket i
anbudsinnbydelsen og av oss som evaluatorer. Disse malsettingene kan samles under begrepene
kompetanseutvikling, trivsel, utviklingsveiledning, arbeidsform, effektivitet og kvalitet pa
tjenesteyting. I den grad vi er opptatt av hvilke veier kommunene har valgt fram til mal-
oppfyllelse, sa er det for & si noe om i hvilken grad de tre forsgkene har nadd disse
malsetningene.

For NKF er Modellkommuneforsegket et alternativ til privatisering og konkurranseutsetting.
Ideen bak prosjektet er & bruke den kompetansen og det initiativet som finnes blant de ansatte i
den kommunale organisasjonen til & bedre kommunens tjenesteyting. De tre forsekskommunene
skulle gjennom et forsgk med klare rammer, men samtidig med muligheter for lokale
variasjoner, vise at interne endringer kan vere et fullgodt alternativ til konkurranseutsetting.

I kommunene ble NKF sine mélsettinger om effektiv ressursutnyttelse og kvalitativ bedre
tienesteyting fokusert i noe ulik grad. Mens Serum og Porsgrunn fokuserte pa effektivisering og
innsparing pa kort og lang sikt, har Steinkjer i storre grad fokusert p&4 metodene for & oppna
dette. Slik ble endringsdyktighet det mest sentrale i Steinkjer kommune, og det & klare og endre
arbeidsmater og slik oppné effektiviseringsgevinster og kvalitetsheving. Mélsettingene i de tre
kommunene var fremdeles i trdd med NKFs maélsettinger for forsaket, men Steinkjer fokuserte i
langt sterre grad enn de to andre kommunene pé virkemiddelet — det vi har kalt
Modellkommunemetodikk.

Nedenfor presenterer vi analyserammen. Det inneberer at vi for hvert av de fem definerte
evalueringstemaene definerer hva vi oppfatter med de begrep som benyttes, hvordan vi har
operasjonalisert dem, og hvilke indikatorer vi bruker i analysen for & studere maloppnaelse.

Som det fremkommer av analyserammen er de indikatorene for méloppnéelse som benyttes
relativt grove, og vi legger i liten grad opp til eksakte malinger. Kriteriet for maloppnaelse er
derfor heller ikke tallfestet. Generelt gjelder det at dersom Modellkommuneforseket har bidratt
til en utvikling i riktig retning i forhold til de aktuelle mélene, sa vil det vaere var konklusjon at
malet er nddd. Vi har altsa i liten grad mulighet til & skrive eksakt om grad av méloppnéelse.

3.0.0 Kompetanseutvikling
Kompetanseutvikling kan forstas pa forskjellige méter. Modellkommuneforsgket vektlegger okt

evne til organisatorisk- og individuell lering, samt okt evne til individuell medvirkning og
medansvar. Dette kan kategoriseres innenfor disse kompetanseformene:
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Individuell lceringskompetanse omfatter den enkeltes personlige evner og holdninger til det &
leere. Typiske elementer 1 laeringskompetanse kan vere kreativitet, nysgjerrighet og motivasjon,
eller vilje til & ”vokse” med oppgavene. | mange tilfeller hvor det er lav leringskompetanse,
skyldes dette darlige erfaringer fra tidligere opplearing og lav selvtillit. Helt avgjerende for &
lykkes med lering er at den enkelte faktisk onsker a lere, og tror at han/hun vil laere noe.

Organisatorisk leeringskompetanse: En hovedtanke i Modellkommuneforsgket er at
organisasjonen skal nyttiggjore seg den individuelle kompetansen som hver enkelt medarbeider
har opparbeidet ut fra erfaringer. For & f4 til det mé det kulturendringer til, og formalisering
(institusjonalisering) av rutiner, prosesser og arenaer som legger til rette for en organisatorisk
leeringskompetanse. Det samme gjelder for a fange opp signaler fra omgivelsene.

Sosial- og personlig kompetanse inkluderer evne og vilje til samarbeid, ansvar, engasjement,
fleksibilitet, noyaktighet og etisk bevissthet. Denne kompetanseformen har fatt gkt betydning i
bade offentlige og private organisasjoner ved at det foregér en “avbyrakratisering” og overgang
til flatere” organisasjonsmodeller som vektlegger prosjektorganisering, teamarbeid, jobb-
rotasjon og koordinering pa tvers av formelle organisasjonsgrenser. Disse utviklingstendensene
vil i gkende grad favorisere medarbeidere som besitter hay sosial og personlig kompetanse.

Laeringskompetanse, bade individuell og organisatorisk er svert sentralt for Modellkommune-
forseket. Vi vil derfor redegjore ytterligere for dette begrepet der mélet er & bygge opp en
forstaelse av hvordan en lerende organisasjon kan bygges opp.

Organisatorisk laering kan defineres som det som skjer ndar en organisasjon foretar en relativt
permanent endring i sin atferd pd basis av erfaringer (Jacobsen og Thorsvik 1997: 298). Denne
definisjonen kan synes enkel, men den bygger pé fire forutsetninger:

En endring i atferd er noe man kan observere. Hvis en organisasjon ”vet” hva den skal gjare (for
eksempel: Vi ma besvare telefoner tidligere for & gjere vare brukere forngyd), men ikke gjor det
likevel, har den ikke "laert”, ifelge denne definisjonen.

Endringen i atferd ma vere relativt permanent. Organisasjonen har ikke leert hvis en endring i
atferd er forbipasserende.

Leaering er basert pé erfaringer; enten den aktuelle organisasjonens egne erfaringer, eller
erfaringer en har lest eller hert om.

Lering inneberer bade et kunnskaps- og et handlingselement. Laring skjer nar en organisasjon
erfarer noe (for eksempel at brukerne er misforngyd), den prever a analysere hva dette skyldes
(for seine til & besvare telefonhenvendelser), prover a finne ut hva den kan gjere for & oppné
bedre resultater (svare raskere), og sa, til slutt, endrer sin atferd (svarer raskere pa
telefonhenvendelser).

Oppbyggingen av en lerende organisasjon kan framstilles som en syklus som starter med
individuell leering som kan transformeres til organisatorisk leering. Syklusen kan sammenfattes i
folgende figur:
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Figur 3.1  Den fullstendige syklus for organisatorisk lcering

[a] [b]

Individuelle > Individuelle
holdninger og handlinger
preferanser

[d] [c]

Reaksjoner fra < Organisatoriske
omgivelsene. handlinger
”Feedback”

Figuren ovenfor er March og Olsens (1976) illustrasjon av den fullstendige syklus for
organisatorisk leering. Forfatterne benytter denne modellen for & illustrere at organisatorisk
leering er vanskelig, ettersom en eller flere av pilene i modellen ofte brytes.

Fra individuelle holdninger til organisatoriske handlinger

Veien fra at individene vet noe til at de gjor noe (fra a til b) kan vere lang. Ledelseslitteraturen
kaller dette ”the knowing/doing gap”. Videre er det heller ikke enkelt & far til en god kopling
mellom individuell handling og organisatoriske handlinger (fra b til ¢). At en enkeltperson i en
organisasjon endrer sitt handlingsmenster, betyr ikke automatisk at hele organisasjonen falger
opp. Et tenkt eksempel: At en av pleierne i et pleichjem bryter med det han oppfatter som ikke-
funksjonelle rutiner, betyr ikke at de gvrige ansatte i vedkommendes avdeling felger opp, slik at
det er snakk om en reell lering pa enhets-/organisasjonsniva.

Vi ser dermed at veien fra individuelle holdninger til organisatorisk handling til sammen
illustrerer en av Modellkommuneforsgkets helt sentrale ambisjoner: Onsket om i sterst mulig
grad & redusere avstanden mellom den kunnskap den enkelte medarbeider far om organisasjonen
ut fra sitt arbeid, og den etablerte praksis i organisasjonen.

I evalueringen vil benytte oss av felgende indikatorer som hjelp til & méle individuell
leeringskompetanse: Prosjektinitiativ nedenfra, omfanget av dette og ansattes holdninger til &
fremme egne ideer.

Fra innspill fra omgivelsene til individuelle holdningsendringer

Veien fra at organisasjonen handler til at individene lerer er ikke mindre relevante for forsekene
(fra c til a). Organisasjonsteoretikeren Garvin (1993) sier at en leerende organisasjon er dyktig
pa & skaffe informasjon fra omgivelsene, og siden transformere den til kunnskap, slik at man
modifiserer sine holdninger (pilen fra (d) til (a)).

Vi ser at denne typen laering krever ekning i bade individuell og organisatorisk lerings-
kompetanse, slik de er definert ovenfor. Individene i organisasjonen ma innstille seg pa at
signaler fra omgivelsene er relevante (for en skole er “omgivelsene” elever, parerende,
allmennheten for gvrig, samt politiske og administrative overordnete). Organisasjonen ma pé sin
side oke leringskompetansen i form av rutiner og prosesser.
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I evalueringen ser vi pa brukerorientering som sammensatt av to komponenter, en kulturell og
en institusjonell. Den kulturelle biten avdekkes gjennom undersgkelser av om lederne og de
ansatte er opptatt av brukernes erfaringer, om de ser deres tilbakemeldinger som relevante, og
om de aktivt benytter informasjon om dette i videre utvikling av tjenesteproduksjonen.
Kommunenes institusjonelle brukerorientering dreier seg om kommunen har arenaer, ordninger
(som for eksempel brukerundersegkelser) og former for tilbakemelding og faste rutiner som
sikrer at brukerne blir hert og hensyn tatt.

Vi har dermed to viktige leringsprosesser som vi felger opp 1 evalueringen. Den ene fra
individuell til organisatorisk leering, den andre fra organisatorisk til individuell leering via
oppmerksomhet om hva omgivelsene har behov for. Til sammen danner disse to laerings-
prosessene elementene i den leerende organisasjonen som er et sentralt tema i Modell-
kommuneforsgket. Dersom Modellkommuneforseket har bidratt til & ke individuell og
organisatorisk leeringskompetanse vil vi si at méalet om gkt kompetanseheving ved bruk av
Modellkommunemetodikken er nddd.

3.0.0 Trivsel

Trivsel kan ses pa som en forutsetning for kompetanseutvikling pé individniva og blir ofte
knyttet opp til at medarbeiderne verdsettes og gis anseelse. Den allmenne oppfattelsen er at om
man trives pa jobben er det sannsynlig at man gjer en kvalitativt god jobb. Videre er det
sannsynlig at et godt arbeidsmilje medvirker til redusert sykefraver, og dermed okt effektivitet.
Medarbeidere som verdsettes for jobben de utferer, og har en ledelse som ser dette, og gir
tilbakemelding pa det, vil lettere trives pa arbeidet enn de som ikke har slik ledelse. Trivsel har
ogsé a gjere med forholdet til kolleger. Det er likevel ikke uproblematisk & si noe om
arsaksretning her, om det er slik at trivsel forer til produktivitet, eller om produktivitet forer til
trivsel.

I evalueringen bruker vi ansattes tillit til ledere, opplevelse av tillit fra ledere, stolthet over
arbeidsplassen og egne prestasjoner og om man er opptatt av arbeidsplassens bilde utad som
indikatorer pa trivsel. I de kommunene der det finnes arbeidsmiljekartlegginger bruker vi ogsa
disse som en indikator pa trivsel. Vi er imidlertid ikke bare opptatt av om trivselen har ekt blant
de som har veart involvert i Modellkommuneforsaket, men ogsa om forsaket har gitt positive
virkninger i resten av kommunen. Dersom evalueringen viser at Modellkommuneforseket har
bidratt positivt til de ansattes trivsel, vil vi si at malsettingen om gkt trivsel er nadd.

3.0.0 Utviklingsveiledere

Utviklingsveilederne utgjer en viktig del av Modellkommunemetodikken, og har veert et viktig
middel for & oppné overordnede malsettinger om effektivitet og bedre tjenesteyting i forseket.
Utdanningen av utviklingsveilederne representerer en kompetanseheving i seg selv, men tanken
var selvsagt at disse skulle benytte sine ferdigheter i konkret prosjektutvikling og gjennom-
foring. I Modellkommunene har det vart et poeng at disse skulle jobbe tverrsektorielt, fordi det
er prosesskompetansen og ikke fagkompetanse som har vert viktig. IMTEC har hatt en viktig
rolle som oppleringsansvarlig.

I evalueringen fanges utviklingsveiledningens reelle funksjon opp gjennom indikatorer som
viser hvilken interesse det i utgangspunktet har vert for & bli utviklingsveileder, ettersporselen
etter veiledning fra arbeidsgruppene, veiledernes vurdering av egen kompetanseheving og
veiledernes bidrag i forhold til bevisstgjering og synliggjering av egen kompetanse. Vi vil ogsé
se pa hvordan oppleringen blir vurdert.
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3.0.0 Arbeidsform

En sentral beslutningsregel som skal folges i forsekene er konsensusprinsippet. Det har vart en
forutsetning at alle de tre involverte partene i styringen av prosjektet — tillitsvalgte, administra-
sjonen og politikere — ma vaere enige om a utvikle og iverksette prosjektideer. Det har ikke vaert
rom for flertallsbeslutninger i styringsgruppe og arbeidsutvalg. Denne beslutningsregelen stiller
krav til endringskompetanse hos alle tre parter. Konsensusprinsippet kan legge et press pa
partene i retning endring, men kan ogsé medvirke til treghet i arbeidet.

De indikatorene vi benytter for & avklare dette i evalueringen er gjennom spersmal om hvordan
de ulike partene takler nye roller og hvilke endringer arbeidsformen medforer i forholdet
mellom involverte parter. Andre indikatorer er slik som gjensidig tillit og samarbeidsklima,
fagforeningenes rolle, og lederinvolvering i forhold til kreativitet i arbeidet. Vi er ogsa opptatt
av arbeidsgruppene og deres funksjon.

3.0.0 Eftektivitet

Kommune-Norge star de nermeste arene overfor store utfordringer som folge av at mange
kommuner sliter skonomisk og meter et behov for relativt store innsparinger. Dette skjer i en
periode hvor ettersperselen etter kommunale tjenester gker, og kommunene tildeles flere
oppgaver.

For & mete denne utfordringen kan kommunene produsere de samme tjenestene til samme
kvalitet med mindre ressurser. Dette er kostnadsreduksjoner eller innsparing. Alternativt kan
kommunen produsere mer tjenester til samme kvalitet og til samme ressursramme. Dette er
produktivitetsgkning.

Innsparing er for eksempel nar kommunen bruker mindre ressurser pa & produsere vann til like
mange abonnenter til samme vannkvalitet. Produktivitetsgkning er for eksempel nér et
sykehjem tilbyr flere heldognsplasser til samme kvalitet og ressursramme. Ved innsparing kan
kommunen bruke de innsparte midlene til annet formal. Ved produktivitetsekning behaver ikke
kommunen & bevilge mer midler til sykehjemmet nér tjenesteproduksjonen pa sykehjemmet
okes.

Indikatorer pa effektivitet

I evalueringen skal vi diskutere effektivitetsspersmélet gjennom & analysere mulige gkonomiske
gevinster i konkrete prosjekter. Indikatorer pa dette er i utgangspunktet grad av fokus pa
effektivitet i de prosjektene som er gjennomfert, men ogsé kalkulasjoner av reelle
kostnadsbesparelser i aktuelle prosjekter. Dette er direkte mal pa effektivitetsgevinster i
Modellkommuneforseket — hvor méloppnaelse vil vaere avhengig av konkrete gevinster.

Vi vil imidlertid ogsa vurdere denne problemstillingen pa en mer indirekte mate. Forst vil vi
knytte an til diskusjonen omkring kompetanseheving, og benytte disse indikatorene som uttrykk
for i hvilken grad en har klart & etablere leeringsarenaer i kommunene.

Utgangspunktet for dette er antagelsen om at aktiv medarbeiderinvolvering vil bidra til & utjevne
tradisjonelle problemer med asymmetrisk informasjon i organisasjoner. Dette skjer ved at
ansatte og ledere jobber tettere sammen, og pa den maten optimaliseres informasjons-
utvekslingen og kunnskapsgrunnlaget for effektiv tjenesteproduksjon. Det har sin teoretiske
begrunnelse i prinsipal-agent teorien, som omhandler hvordan informasjon kan utnyttes av de
ulike partene i en hierarkisk organisasjon til & forfelge sine egeninteresser.
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I kommune-Norge vil prinsipalen vaere kommunens ledelse representert ved ordferer og
administrasjonssjef. Agenten er de ansatte som har nart plassert tjenesteproduksjonen. De
ansatte (agenten) har normalt bedre informasjon om tjenesteproduksjonen enn ledelsen
(prinsipalen). En konsekvens av dette er at lederne ikke kan ha full oversikt over hvordan
tienesteproduksjonen utferes, og har dermed i1 begrenset grad grunnlag til 4 bedemme hvorvidt
darlige resultater skyldes ineffektivitet eller ukontrollerbare forhold. I mange tilfeller kan det
ogsé vere slik at det blir tatt feil beslutninger om for eksempel kostnadsreduksjoner, fordi
kunnskapen ikke er god nok i ledelsen.

Gitt at slike arenaer etableres, vil Modellkommuneforsegket etter vir vurdering gi grunnlag for
en mer effektiv tjenesteproduksjon — og bidra til méloppnéelse. Kommunen vil samlet sett i
storre grad ha den rette kunnskapen om tjenesteproduksjonen og hva som skal til for & oppna
forbedringer.

I tillegg til at okt kompetanse pa denne maten kan bidra til okt effektivitet, s& mener vi ogsa at
trivsel vil kunne pavirke effektiviteten. Den indikatoren vi har hatt anledning til & benytte i
evalueringen — registrert sykefraver — er imidlertid sveert grov, og gir ikke noe endelig svar pa
denne mulige effekten.

3.0.0 Tjenestekvalitet

Med tjenestekvalitet fokuseres det pa brukerne. A produsere tjenester er ikke det samme som &
produsere varer. Tjenester forutsetter alltid en eller annen form for samhandling mellom
brukeren og den som produserer tjenesten. Hvordan denne samhandlingen foregar vil langt pa
vei legge grunnlaget for kvaliteten.

Med tjenestekvalitet forstar en vanligvis opplevd kvalitet, det vil si den enkelte brukerens
opplevelse av tjenesten. For & vurdere opplevd kvalitet ma det samles subjektive data fra
brukere. Det har dette evalueringsprosjektet i liten grad hatt anledning til & gjere, og denne
typen brukerinformasjon foreligger kun i form av eksisterende undersekelser fra Serum
kommune.

Det vi i hovedsak har basert oss pa i evalueringen er derfor mer indirekte mal pa kvalitet. For
det forste vil vi benytte grad av fokus pa kvalitet i de prosjektene som er gjennomfert som en
indikator. For det andre vil vi argumentere for at bade kompetanseheving, gkt trivsel,
utviklingsveiledning og arbeidsformen kan bidra positiv. Selv om de indikatorene pa kvalitet
som vi benytter oss av i hovedsak er indirekte vil vi konkludere med at dersom vi finner at
Modellkommuneforseket har bidratt positiv her, sé er dette en indikasjon p& méloppnéelse.

3.0  Oppsummering av evalueringsspersmalene

Nedenfor har vi laget en matrise der vi har systematisert evalueringsspersmalene — med andre
ord hvilke malsettinger vi evaluerer resultatene mot. Disse har vi videre delt inn i delspersmal,
med utgangspunkt i de teoriene og begrepene vi har presentert ovenfor. Til sist presenterer vi
indikatorene vi maler ut fra, og datakildene vi har brukt for & finne fram til ngdvendig
informasjon og kunnskap. Mer informasjon om datainnsamlingen blir presentert i 3.2.
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Tabell 3.1 Mal, evalueringssporsmdl, indikatorer og datakilder
MAL | Teori/begreper/ Indikatorer Datakilder
Delspersmal
= | Individuell - Prosjektinitiativ nedenfra, Gruppeintervju
% Leeringskompetanse | omfang Fokusgrupper
2 | (fra holdning til Medarbeider-
& | handling) undersokelse
§ Organisatorisk - Ansatteorientering:
¢ |leerings- Ledelse som fanger signaler og
U% Kompetanse (fra ideer, omsetter ansattes ideer til
innspill til holdning) | handling, rutiner for & ta ansatte
med pa rad, varigheten av slike
ordninger
- Brukerorientering: Ledelsen
opptatt av brukerne, rutiner for &
fange opp brukererfaringer,
brukere tas med pa rad, brukernes
rad kommer til nytte, varighet av
endringene
— | Verdsetting, - Ansattes tillit til leder, opplevelse | Gruppeintervju
2 | motivasjon, av tillit fra leder, stolthet over Fokusgrupper
& | engasjement arbeidsplassen, egne prestasjoner, | Medarbeider-
opptatt av arbeidsplassens bilde undersokelse
utad
- Positive forhold ved forseket
— | Kompetanseheving | - Interesse for & bli utviklingsleder | Gruppeintervju
2 | og kompetanse - Ettersporsel etter og bruk av Fokusgrupper
a3 veilederne? Medarbeider-
05 - Veiledernes egen undersokelse
s kompetanseheving?
§ - Bidrag i forhold til bevisstgjering
9] og synliggjering
& | Tverrsektorialitet Veiledning pa tvers ?
IMTEC:S rolle Bidrag, og opplevelsen av bidrag
5 | Konsensus- Hvordan takle nye roller? Gruppeintervju
:’-D* prinsippet Forer konsensuskrayv til treghet? Fokusgrupper
o Eller til endring? Medarbeider-
Z’., — undersokelse
g | Partssammensatte Gjensidig tillit og bedre
2 | Ledende organ samarbeidsklima arbeidsgiver —
arbeidstaker?
Splittes fagforeningene, eller star
de samlet?
Svekker lederinvolvering
kreativitet?
Idé- og arbeids- Fungerte samarbeidet godt?
grupper Lederdeltakelse?
es! Bidrag fra de evrige | Kompetanseheving Medarbeider-
™ delmal Okt trivsel undersegkelsen
Prinsipal- Utviklingsveileder Prosjektoversikt
agentteorien — Arbeidsmetode Etablerte
leringsarenaer gir leeringsarenaer?

grunnlag for mer
effektiv
tjenesteproduksjon?
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MAL | Teori/begreper/ Indikatorer Datakilder
Delsporsmal
Lik kvalitet med Fokus pa effektivitet i Prosjektoversikt
mindre ressurser? delprosjektene
Effektiviseringsgevinst i
delprosjektene
o x| Bidrag fra evrige Kompetanseheving Prosjektoversikt
(g; S | delmal Okt trivsel Fravearstall fra
& g Opplevd kvalitet Utviklingsveileder kommunene
- Arbeidsmetode
@ g
~ %‘ Brukerfokus Kuvalitet/brukerfokus i prosjektene
Publikumsnere prosjekter

Mer effektiv ressursutnyttelse og kvalitativt bedre tjenesteyting er hovedmalene for
Modellkommuneforseket, og mélene vi evaluerer i forhold til. I ferste rekke ser vi pa i hvilken
grad tiltakene og innsatsene i forseket har bidratt til maloppfyllelse. Her er som vi nevnte
suksesskriteriet om utviklingen har gétt i riktig retning. Modellkommuneforseket var imidlertid
ment & skulle gi varige endringer. Vi vurderer derfor ogsa sannsynligheten for at endringer og
gode tiltak er levedyktige, og vil kunne fortsette ut over forseksperioden. Indikatorer for dette er
om ordninger med for eksempel idégrupper og arbeidsgrupper beholdes som en arbeidsform ut
over forsgksperioden, og om utviklingsveiledere har blitt brukt i andre prosesser i kommunen
enn i selve forseket. Riktig retning og sannsynlig levedyktighet i forhold til endringene er
dermed de grove suksesskriteriene vi bruker.

3.0  Evalueringsdesign og datamateriale

3.0.0 Evalueringsdesign

Problemstillingene refererer til evalueringens innhold, mens evalueringsdesignet referer til
evalueringens struktur (Weiss 1972). Designet sier derfor noe om hvordan vi har gjennomfoert
evalueringen og hva som har veert styrende for datainnsamling og rekkefolgen pa
evalueringsaktivitetene.

Som vi har redegjort for allerede, representerer evalueringen en kombinasjon av prosess- og
maloppfyllelsesanalyse — hvor vi tar utgangspunkt i Norsk Kommuneforbunds (NKF) mal for
prosjektet og de effekter en ensket seg i utgangspunktet.

Den beskrivelsen vi i utgangspunktet gjor av innsatsfaktorene (kapittel 2) og rammebetingelsene
(kapittel 4) gir innsikt i hva som kan forklare de ulike resultatene eller effektene modell-
kommunene imellom. Dette gir oss ikke bare mulighet til & sammenlikne mal og resultater, men
ogsa innsats, rammebetingelser og resultater.

I evalueringen er vi, som det fremkommer i beskrivelsen av analyserammen i kapittel 3.1,
opptatt av endring over tid. Det sentrale kriteriet for & vurdere méloppnéelse er om forholdene i
kommunene har bedret seg som en folge av forseket — gkt kompetanse, storre effektivitet, bedre
kvalitet pd tjenester etc. For & analysere endring burde det vaert gjort en for-underseokelse i
kommunene, for tiltakene ble iverksatt. Dette har vi ikke hatt mulighet til & gjore, men vi har
héandtert endringsspersmaélet ved & sperre akterene om endring i etterkant. I tillegg er
foreliggende undersegkelser og dokumentasjon fra kommunene benyttet.
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Det hovedgrepet vi har valgt er & analysere na-situasjonen — og altsa i den grad det har vart
mulig, sammenlikne for- og na-situasjonen — med utgangspunkt i noen resultatindikatorer.
Utgangspunktet for valg av indikatorer har vert aktuell organisasjonsteori om leeringsprosesser
og prinsipal-agentteori, slik dette framkommer i kapittel 3.1.

Et viktig og vanskelig spersmél er hvordan vi med rimelig sikkerhet kan hevde at resultatene vi
registrerer skyldes forseket, og ikke andre bakenforliggende faktorer. Dette er en generelt
metodisk utfordring i de fleste evalueringer, og kan aldri imegtekommes fullt ut. Evalueringen
bygger i stor grad pa involverte akterers oppfatninger av sammenhengen mellom &rsak og
virkning. Faren med det er selvsagt at forsekets “eiere” vil overvurdere de positive effektene av
forsgket. Derfor har vi i tillegg lagt vekt pa a kartlegge andre faktorer som kan ha péavirket de
resultatene av forseket som vi ettersper. Konkret vurderer vi kommuneekonomi, politisk
sammensetning i kommunestyret og konfliktniva og parallelle endringsprosesser i kommunene
(se kapittel 4). I analysen tas det hayde for at disse, i tillegg til og i samspill med Modell-
kommuneforsgket, kan ha hatt betydning for de resultatene som registreres.

Til grunn for evalueringen av Modellkommuneforseket ligger et omfattende datamateriale,
innsamlet i tre faser, i tidsrommet juni-desember 2002. I det videre skal vi redegjore for dette.

3.0.0 Foranalysen

Denne fasen varte fra juni til august 2002 og omfattet alle tre forsekskommunene. Foranalysen
ble innledet med dokumentstudier. Steinkjer kommune, KRD og KS skaffet til veie referater fra
meter i kommunenes respektive MKF-styringsgrupper og —arbeidsutvalg; plandokumentasjon,
eksisterende evalueringer, andre interne rapporter, korrespondanse mellom kommunen og
KRD/KS, kommunens interne informasjonsmateriell med mer.

I tillegg til skriftlige kilder som dokumenter, underveisrapporter og sluttrapport fra forseket, har
vi deltatt pd avslutningskonferansen for Modellkommuneforsgket i Steinkjer 10-11. juni 2002.

Dokumentstudiene dannet grunnlaget for de innledende gruppeintervjuer. Vi gjennomforte to
gruppeintervjuer. Den ene gruppen besto av kommunale ledere, som raidmann, ordferer og
sektorledere. Den andre besto av ansatte som hadde vert direkte involvert i kommunens
Modellkommuneforsek, som prosjektleder, representanter fra styringsgruppen og arbeids-
gruppen, lokale fagforeningsledere og utviklingsveiledere. Se Vedlegg 1 for en redegjorelse for
hvilke personer som ble intervjuet. Intervjuene tok opp temaene: Bakgrunnen for kommunens
deltakelse i Modellkommuneforsgket, kompetanseheving, trivsel, utviklingsveiledere, erfaringer
med forsekets arbeidsform og vurderinger av hvor vidt kommunen oppnadde sine méalsetninger
med forseket. Intervjuguiden vi brukte er dokumentert i delrapportene fra de tre kommunene.

3.0.0 Dybdestudier av konkrete prosjekter

Denne fasen varte fra august til oktober 2000. Valget av delprosjekter ble gjort dels pa basis av

funn i forste fase av evalueringen, og dels ut fra samtaler med kontaktpersonene i kommunene.

Valget ble ogsa lagt fram for Nasjonal referansegruppe for Modellkommuneforsgket, i mate 27.
august 2002.

Fire utvalgskriterier ble lagt til grunn. For det forste skulle prosjekter fra alle de tre tunge”
sektorene vere representert; pleie og omsorg, skole og barnehage og teknisk. For det andre var
det et onske om & se pé ett (etter kommunenes egne vurderinger) vellykket og ett mindre
vellykket prosjekt innenfor hver av sektorene. Prosjektene skulle for det tredje ha en viss
storrelse eller betydning; og for det fjerde en viss politisk aktualitet. Dette ga et utvalg pé seks
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prosjekter. Tre gruppeintervjuer ble gjennomfert, ett for hver sektor. Hver gruppe besto av
ansatte med erfaringer fra bade “vellykkede” og ”mindre vellykkede” prosjekter.

I tillegg gjennomferte vi et gruppeintervju med brukere av kommunale tjenester. Kommunene
var behjelpelige med & finne fram til brukere som kunne delta i gruppeintervjuet. Brukerne ble
valgt ut fra tilknytning til enkeltprosjekter.

Tabell 3.2 Valg av prosjekter til dybdestudiene/fokusgruppene i kommunene

Steinkjer

Vellykket Mindre vellykket
Pleie/ Fleksibel turnus — Sentralkjekken
Omsorg Strandveien
Skole Kuvalitet i skolen — Egge
Barnehage ungdomsskole
Teknisk/ Effektiv innsamling — Renhold i kommunen
Utvikling renovasjon
Tverretatlig Meglingstjenesten

Steinkjers brukergruppe besto av brukere fra Strandveien bofellesskap og Egge ungdomsskole.

Fokusgruppeintervjuene dreide seg om tre forhold: Positive erfaringer, negative erfaringer og
hva man ville ha gjort annerledes. Intervjuene ble gjennomfert ved hjelp av en metode for
strukturert samarbeid i grupper. Dette er en arbeidsmetode for & disiplinere gruppemedlemmene
slik at ingen kan overkjere noen i kraft av sin posisjon eller personlighet.

3.0 Medarbeiderundersogkelse og ekonomisk analyse

Denne fasen varte fra oktober til november 2002. Medarbeiderundersekelsen var en sperre-
skjemabasert undersgkelse som gikk ut til et bredt utvalg ansatte i kommunen. Skjemaet besto i
tillegg til bakgrunnsspersmal av spersmal knyttet til organisatorisk leringsevne, individuell
leeringsevne og trivsel. I tillegg inneholdt skjemaet en rekke sparsmal som skulle besvares kun
av personer som hadde deltatt i arbeid med konkrete delprosjekter i Modellkommuneforseoket.
Sperreskjemaet ligger som Vedlegg 4 til denne rapporten.

Kommunene sto selv for distribuering til, og siden innsamling av skjema fra respondentene -
etter nermere beskrivelse fra evaluator. Se Vedlegg 4 for en n@rmere redegjorelse for utvalg av
respondenter og praktisk gjennomfering.

I Steinkjer ble det sendt sperreskjema til 314 personer, hvorav 243 besvarte. Det gir en
svarprosent pa 77. Fordeling pa enheter vises nedenfor:
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Tabell 3.3  Svarprosent samlet og fordelt pa enheter — medarbeiderundersokelse Steinkjer

kommune
Totalt

Enhet Utdelt Besvart |Ettersendt besvart Prosent
Radmannskontoret 7 6 6 86 %
Steinkjer bibliotek 9 9 9 100 %
Eiendomsforvaltning, Vaktmestertjenester 23 11 4 15 65 %
Tjenesteenhet veg og gatelys 11 11 11 100 %
Gamle Kongevei 9 6 6 67 %
Lo skole ukjent 16 16
Flyktningetjenesten 3 3 3 100 %
Strandveien 28/30 21 21 21 100 %
Sentralkjokkenet 13 12 12 92 %
Flekstad skole/Kvam barneskole 8 6 6 75 %
Hjemmetjenesten sentrum,
hjemmesykepleien vikarservice 25 15 15 60 %
Renovasjon Tranamarka 6 6 6 100 %
Renovasjon 4 3 3 75 %
@Jkonomiavdelingen 19 19 19 100 %
Barne- og ungdomskultur 3 3 3 100 %
Egge ungdomsskole 38 21 21 55 %
Organisasjonsavdelingen 5 5 5 100 %
Steinkjer ungdomsskole 51 38 38 75 %
Fagerheim skole 17 15 15 88 %
Sgrlia barnehage 8 5 5 63 %
Bistand Omsorg Nord 34 8 8 24 %
Sum 314 239 4 243 77 %

Etter at vi hadde avsluttet registreringen av sperreskjemaene pa data, fikk vi en tilleggssending
fra kommunen pa 20 svarskjema, der 19 var utfylte.’ P4 grunn av stramme tidsrammer kunne vi
dessverre ikke legge inn disse.

Okonomianalysen

I kapittel 3.1.5 redegjorde vi for hvordan vi vil drafte om Modellkommuneforsgket gir grunnlag
for okt okonomisk effektivitet, samt om forsgket reelt sett kan sies & ha fort til slik effektivitet.
For & undersegke disse to forholdene har vi:

— Utnyttet resultatene fra medarbeiderundersekelsen, som bl.a. tar for seg hvordan
kommunene eventuelt er blitt flinkere til & fange opp og & gjere bruk av de ansattes ideer til
forbedring og utvikling. Dernest om de ansatte faktisk har ideer om hvordan ting kan gjeres
bedre, og at de vil og ter fremme disse ideene. Hvis slike arenaer er etablert, er det grunn til
a hevde at Modellkommuneforseket bidrar til & dempe konsekvensene av asymmetrisk
informasjon om tjenesteproduksjonen mellom lederne og ansatte i kommunene.

—  Sett trivsel i forhold til fraverstall i kommunene

— Kartlagt i hvilken grad kostnadsreduksjon og effektivitet har vaert en del av malsettingene
for de ulike prosjektene i kommunene.

— Ved hjelp av budsjett og regnskapstall for utvalgte prosjekter analysert om kommunen har
fatt en mer effektiv produksjon av tjenestetilbudet. For & ta hensyn til at investerings

? Fjorten av disse var fra skolesektoren, fem fra helse- og omsorgssektoren og en fra
organisasjonsavdelingen.
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kostnadene laper over flere ar vil vi neddiskontere alle kostnader og inntekter med 7 prosent
kalkulasjonsrente.”

— Kartlagt transaksjonskostnadene kommunene har hatt i forbindelse med forseket. Dvs.
kostnader til frikjop av ansatte, opplering og bruk av utviklingsveiledere, etc.

3.0.0 Vurdering av anvendt metode

Evalueringsarbeidet hviler pa mange ulike metoder for datainnsamling, som pa forskjellig mate
har bidratt til & gi nyttig informasjon for arbeidet vért. Skriftlige kilder har vert grunnleggende
gjennom hele arbeidet, dette gjelder materiell bade fra kommunene og fra NKF. Kommunene
har pa en grundig og god mate dokumentert prosessene i Modellkommuneforsegket, og de ulike
delforsekene. Gjennom egne sluttrapporter fra de fleste delforsekene, og gjennom underveis-
rapporter og sluttrapport fra Modellkommuneforseket har vi kunnet folge utviklingen. Sammen
med intervjuer med negkkelpersoner i kommunen og hos veilederne IMTEC, samt hos NKF, har
dette gitt bade nyttig og grundig informasjon.

I datainnsamlingen har vi brukt flere former for intervju: Enkeltintervjuer, gruppeintervjuer og
sakalte fokusgrupper. Den sistenevnte intervjuformen er presentert tidligere i dette kapitlet,
punkt 3.2.2. Intervju med enkeltaktorer har i dette arbeidet veert svaert viktig, ikke minst for a fa
fram kunnskap om ulike prosesser i forsgket, bade nar det gjelder forseket i helhet, og nér det
gjelder detaljer innen forsgket. Dybdeintervjuene vi gjennomferte med to ulike grupper —
ledelse og andre involverte aktorer i forsgket — fungerte godt pé den méten at intervjuene ogsa
ble en samtale mellom intervjuobjektene, og ga mulighet til refleksjon over forsgket, noe som
ga nyttig informasjon for oss. Det vi opplevde som minus ved disse gruppeintervjuene var at
noen informanter dominerte mer enn andre. Det var slik en fare for at ikke alle skulle 4 slippe
til med det man har av opplysninger, tanker og vurderinger omkring temaet. Dette var imidlertid
ikke noe stort problem i denne sammenhengen, og en mild form for styring lot alle komme til
orde.

Fokusgruppe-metoden med sine regler for samhandling har ikke dette problemet, her innebarer
teknikken at alle komme til orde, og ingen bli avbrutt. Fordelen med denne intervjuformen er
dermed poengtert informasjon, det vil si klare svar pa spersmalene som stilles. Som redegjort
for i kapittel 3.2.2. gikk spersmalene pa hva som var positivt og negativt ved delforsekene man
kjente til, og hva som kunne ha gjort annerledes. Det som likevel er en mangel med denne
metoden er at vi ikke fir vite spesielt mye omkring informantenes vurderinger av delforseket,
hva som har skjedd og som danner bakgrunnen for de opplysningene vi far. Vi prevde & bete pa
dette ved 4 innlede fokusgruppene med at en representant for hver av to deltakende delforsek
presenterte sitt forsgk for resten av gruppen. Dette fungerte svart godt, bade i forhold til oss
som informasjonsinnsamlere, og i forhold til resten av gruppen — der langt fra alle kjente til det
forseket de selv ikke hadde deltatt i.

En annen mangel ved fokusgruppene gér ikke pa selve metoden, men pa oppmsetet. I
utgangspunktet ensket vi oss ti deltakere i hver gruppe, og dette ble tatt hensyn til av kommunen
som stod for det praktiske med & samle sammen deltakerne. Det reelle antall deltakere fram-
kommer i Vedlegg 1. Som det vises der ble ikke alle gruppene like store, fordi uforutsette

4 Neddiskonteringen omregner alle kostnads- og inntektsstremmer til dagens kroneverdi, dvs. 2002 kr.
Med en kalkulasjonsrente pa 7 prosent tar vi hensyn til at kommunen skal avkastning pa
investeringene, samt en risikopremie for & ta hensyn til usikkerheten i prosjektet. Regelen er at jo
starre usikkerhet det er om framtidens kostnader og inntektsstremmer, desto heyere risikopremie og
dermed kalkulasjonspremie.
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forhold gjorde oppmete vanskelig. Dette gjelder serlig brukergruppen, som dessverre i begge
kommuner hadde for fa deltakere til at vi fullt ut kan nyttiggjere oss den informasjonen de ga.

Medarbeiderundersgkelsen ble gjennomfert som en sparreundersegkelse, der praktisk gjennom-
foring ble administrert av kommunen pé en meget tilfredsstillende mate. Dette krevde stor
innsats fra kommunen. Medarbeiderundersgkelsen ble gjennomfert pd en mate som sikret oss en
hay svarprosent.

Et spersméal som ogsa ma stilles her gar ikke pad metodebruk, men pa tidspunktet for a evaluere.
Dette spersmalet kan stilles alle evalueringer, og gér pa om det er riktig & evaluere og male
effekter av et tiltak akkurat nér tiltaket er avsluttet, slik det er i Steinkjer kommune, eller om
man ber vente litt. Er det akkurat né vi kan se optimale effekter av Modellkommuneforsoket,
eller ville det veert bedre & g inn med evaluering om for eksempel tre ar og fem &r for & se om
endringene er levedyktige? A evaluere nd er uansett viktig for & dokumentere status ved
prosjektslutt, slik vil vi ogsé ha et godt grunnlag ved eventuelle senere evalueringer. Dette er
ikke opp til oss & avgjere, men vi stiller spersmalet ved om ikke et forsek som i sa sterk grad
som dette vektlegger endring og utvikling i organisasjonen ogsa ber folges opp med en
evaluering om noen ér. En slik evaluering ber da fokuserer pa levedyktigheten av endringene,
eller sagt med andre ord, i hvilken grad har disse endringene blitt institusjonalisert og en daglig
del av kommunenes praksis?
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4  Modellkommunen Steinkjer

Steinkjer kom med som andre kommune — etter Serum - i Modellkommuneforseket, i 1998. Da
ideen om Modellkommuneforseket kom opp, ble denne oppfattet som en mulighet til &
gjennomfere endringer som et samarbeid mellom ulike parter i kommunen. Steinkjer kommune
har deltatt og deltar i flere nasjonale prosjekter utenom Modellkommuneforsgket, og var slik
ikke ukjent med & gjennomfere storre prosjekter i kommuneorganisasjonen.

4.0  Om Steinkjer kommune

Steinkjer kommune er den mest folkerike kommunen 1 Nord-Trendelag fylke, med et
innbyggertall pd 20 483 pr. 31.12.2001 (SSB 2001). Av disse bor omtrent 11.000 i sentrum.
Steinkjer er fylkeshovedsted for Nord-Trendelag, og et skole- og handelssenter, noe som ogsa
preger neringslivet i kommunen. Selv om Steinkjer er den mest folkerike kommunen i Nord-
Trendelag, sa er det de to kommunene Stjordal og Levanger som ut fra en sentralitetsdimensjon
kan klassifiseres som “distriktsbykommuner”. Steinkjer faller i gruppen “bygdebykommuner”
(Serlie 2000). Steinkjers unge befolkning — aldersgruppen 20-43 — viser en liten overvekt av
kvinner i forhold til landsgjennomsnittet.” De siste ti arene har Steinkjer hatt folketallsnedgang.

Steinkjer blir ut fra beliggenhet og sterrelse ofte klassifisert som en bygdebykommune.
Steinkjer er i areal vidstrakt, og har en liten del av befolkningen bosatt i tettbygde strok.
Bruttoinntekten pr innbygger er mindre i Steinkjer enn i de to andre Modellkommunene, og
skatteinntekten pr innbygger mindre.

Landarealet i Steinkjer er pa ca 1500 km2, og Steinkjer er landets nest storste landbruks-
kommune og landets tredje storste bykommune i utstrekning. Kommunen har omfattende
foredlingsindustri basert pa ravarer fra landbruket, som sagbruk og hevleri, slakteri og
forfabrikk. De senere drene har kommunen hatt en betydelig vekst innen IT-bransjen, og
kommunen — som kaller seg ”IT-byen Steinkjer” - har som maélsetting & vare landets ledende
kommune nér det gjelder utpreving og bruk av IT-baserte anvendelser i den daglige
samhandling mellom enkeltmennesker, bedrifter og offentlig virksombhet.

4.0 Okonomiske rammebetingelser

Steinkjer kommune hadde ikke spesielt darlig skonomi pa det tidspunkt da Modellkommune-
forseket startet. I SSBs KOSTRA-gruppe 13,° som bestér av de 36 sterste kommunene i landet

> I aldersgruppen 20-34 r er det 99 kvinner pr 100 menn i Steinkjer. Dette er litt hoyere innslag av
kvinner enn hva som er gjennomsnittet for norske kommuner for denne aldersgruppen. Blant
distriktskommuner er det stor overvekt av "mannskommuner”, dvs kommuner med et stort overskudd av
menn i omtalte aldersgruppe.

6 www.ssb.no
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utenom de fire storste byene, var Steinkjer i 2000 blant den halvparten av kommunene med
minst samlet 1an. Til sammenlikning hadde den andre modellkommunen som er plassert i
samme KOSTRA-gruppe, Porsgrunn, over fem ganger sé hoyt samlet 14n. Pa en annen indikator
pa kommunal gkonomi, netto driftsresultat, hadde Steinkjer samme ar det sjette darligste
resultatet i gruppen. Tilsvarende tall fra 1992 indikerer at Steinkjer skonomiske situasjon endret
seg noe gjennom 1990-tallet Da 18 nemlig kommunen som fjerde dérligste kommune nar det
gjelder netto driftsresultat, men hadde mindre samlet l&n enn i 2000. Imidlertid vokste
laneopptaket for kommunene i denne gruppen mye gjennom 90-tallet, slik at relativt i gruppen
1& Steinkjer bedre an i 2000 enn i 1992.

1996 matte Steinkjer kommune foreta drastiske tiltak for & nedbetale underskudd. Den gangen
var det kommuneledelsen som drev prosessen, som slett ikke var smertefri. Likevel var det et
godt samarbeid mellom kommuneledelsen og organisasjonene, selv om organisasjonene ikke
var forberedt pa endringene’. I 1999 fikk Steinkjer omstillingsstatus pa bakgrunn av blant annet
tap av om lag 500 offentlige arbeidsplasser gjennom nedleggelse av Infanteriets gvingsavdeling
og Telenors/Postens aktiviteter. Kommuneledelsen betegner ikke Steinkjers gkonomiske
situasjon som kritisk i disse arene, selv om kommunen pé grunn av flere tap av arbeidsplasser
hadde mattet tile omstillinger.®

4.0.0 ©Okonomien i Modellkommuneforsgket

Modellkommuneforsgket i Steinkjer har hatt et budsjett pa rundt 2.887.500° kroner. Kr 1.5
millioner kom fra Kommunal- og regionaldepartementet, mens kommunen bidro med kr
1.387.500. Videre har Norsk Kommuneforbund bidratt med ca kr 2.200.000 i tillegg til
Modellkommuneforseket i Steinkjers budsjett for & dekke konsulentbistand gjennom IMTEC,
og ved forbundet selv har deltatt som aktiv medspiller i de enkelte forsekskommunene. |
Steinkjer har for eksempel en representant fra NKF sentralt sittet i styringsgruppen for forseket.
I lopet av forsgksperioden har Norsk Kommuneforbund avdeling Steinkjer bidratt med ca kr
210.000 av egne midler. Norsk Kommuneforbund sentralt har dessuten bevilget kr 200.000 til
en egen evalueringsrapport som omhandler deler av forsgket i Steinkjer. Rapporten er kalt
*Tillitsvalgte som forandringsagent” og evalueringsoppdraget ble utfert av IMTEC'.

Storparten av midlene i kommunens forsek har gétt til frikjep av arbeidsgruppedeltakerne og
utviklingsveilederne. Kommunen har imidlertid ikke brukt alle tilgjengelige midler til forseket.
Forsgksledelsen la vekt pa at tilgjengelige midler skulle ga til frikjop, men at det matte vises at
det var innleid vikarer for den eller de som hadde fatt fri for & delta i spesielle tiltak i forseket. I
praksis viste det seg at det ikke ble satt inn vikarer i alle aktuelle situasjoner, fordi arbeids-
kolleger fant andre losninger.'' Direkte stotte i form av prosjektmidler til gjennomforing av
delprosjekter ble ikke praktisert i Steinkjers forsek. En mindre del av midlene i forseket gikk til
ekskursjoner til for eksempel andre kommuner for & lere av deres lasninger, eller til a betale for
innleide foredragsholdere. Ogsa ved ekskursjoner ble det lagt vekt pa rimelige losninger. Slik
ble resultatet at Modellkommuneforsegket i Steinkjer hvert &r hadde gjenstdende midler ved
arsslutt, og at det stod ubrukt 400.000 kroner siste forsekséaret.

7 Innlegg ordferer Per Sverre Rannem, konferanse i Steinkjer 10.06.02

¥ Intervju ST-9

? »Sluttrapport Modellkommuneforseket i Steinkjer”, side 15. Rapport datert 1. august 2002.

'% Stuttrapport 010799-010702. Modellkommuneforseket i Steinkjer. Fra motstand mot endring til
forandringsiver.

" Interviju ST-8
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4.0  Politiske rammebetingelser

Politisk er Steinkjer kommune organisert etter hovedutvalgsmodellen, med folgende utvalg:
Hovedutvalg for naturforvaltning og kultur, hovedutvalg for teknisk sektor, hovedutvalg for
helsevern og sosial omsorg og hovedutvalg for oppvekst. I perioden 1999-2003 har
Arbeiderpartiet og Hoyre hatt henholdsvis ordferer og varaordferer. Arbeiderpartiet er den
sterste grupperingen i kommunestyret, som teller 51 representanter. Administrativt har
kommunen tre etater; utvikling, helse og sosial og oppvekst.

Nér det gjelder kommunale oppgaver satt ut til private akterer dreier dette seg for Steinkjers del
om tjenester til en verdi av ca 100 millioner i 1999."

Holdningen til Modellkommuneforsegket har veaert klart positiv i lopet av forseksperioden, og
kommunen har hatt et godt fundament & bygge pa. Det var bred politisk enighet om deltakelse,
og forseket var bredt forankret i administrasjonen."

En sentral premiss for Modellkommuneforseket var avtalen om 4 ikke ga inn p& konkurranse-
utsetting av kommunale tjenester i lapet av forsgksperioden. Denne forutsetningen —
”Konkurranseutsetting/anbudsutsetting skal ikke vere tema i perioden” ble presentert i NKFs
innbydelse til Steinkjer om & delta i forseket. I og med at kommunestyret 24. mars 1999'* sa ja
til deltakelse, sa kommunestyret ogsa ja til denne premissen. P4 samme metet omhandlet
péafelgende sak — Sak 27/99 — et forslag om konkurranseutsetting, men dette fikk ikke flertall.

Overenskomsten'> om ikke-konkurranseutsetting i lopet av trearsperioden som forseket skulle
vare ble fulgt i storparten av perioden. Men i november 2001 tok en formannskapsrepresentant
opp et forslag om konkurranseutsetting i forbindelse med behandlingen av "Handlingsprogram
omstilling &r 2002 og 2003”.'° Under formannskapsbehandlingen av denne saken kom folgende
forslag opp: “’Steinkjer kommune vil bidra til denne malsettingen'” ved a legge til rette for
konkurranseutsetting av visse typer tjenester.” Dette forslaget ble enstemmig vedtatt. |
péafelgende kommunestyremete kom det opp forslag om 4 stryke dette tillegget. Ved alternativ
votering mellom formannskapets innstilling til ny tekst, og endringsforslaget satt fram i
kommunestyret, ble formannskapets innstilling vedtatt med 26 mot 25 stemmer.'®

Vedtaket forte til kraftig mobilisering fra alle fagforeningene, men trussel om generalstreik, og
om & trekke seg helt fra Modellkommuneforseket med umiddelbar virkning. Dette var forste
gangen alle 24 fagforeningene i kommunen stod sammen, og hadde stotte fra mange av
kommunens innbyggere og kommuneadministrasjonen. Etter pavising av saksbehandlingsfeil,
og etter mate med omstillingsstyret og alle gruppelederne i kommunestyret, ble resultatet sa at
alle skrev under pa at konkurranseutsetting ikke skulle veere tema for kommunen for
evalueringen av Modellkommuneforsgket var avsluttet.'” Hendingen forte til stor blest om
Modellkommuneforseket, og sterk forankring av forseket i kommunen. Det forte ogsa til et
langt mer omfattende samarbeid mellom fagorganisasjonene.

12 *Modellkommuneforsoket i Steinkjer”, Delrapport 010699-010800.

13 Jfr. Delrapport 010699-010800.

** Sak 26/99

15 Motebok Steinkjer kommunestyre 24. mars 1999, sak 26 med vedlegg, blant annet brev fra Norsk
kommuneforbund med innbydelse om deltakelse i forseket, og med premisser for deltakelse.

' PS 01/152, formannskapsmete 15.11.01

'” Malsettingene i Neeringsselskapets handlingsplan for omstilling i kommunen.

'® Moteprotokoll kommunestyret 21.11.01, PS 01/152.

" Interviju ST-8
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4.0  Ovrige endringsprosesser 1 organisasjonen

Steinkjer kommune har opp gjennom arene medvirket i flere omfattende utviklingstiltak, og var
slikt sett ikke nybegynnere i forhold til det & omstille organisasjonen da Modellkommune-
forseket ble aktuelt. Kommunen var heller ikke ukjent for NKF i forhold til utviklingsprosjekt.
Da Modellkommuneforsoket startet var kommunen en av seks deltakere™ i Nearingsdeparte-
mentets prosjekt "Neringsvennlige kommuner”. Dette var det forste storre prosjektet her i
landet som satt fokus pd kommunenes forvaltningsoppgaver og tjenesteproduksjon i et
naringspolitisk perspektiv, og ble iverksatt av Naeringsdepartementet. Bakgrunnen for
prosjektet var et initiativ fra NKF,*' som sammen med NHO, KS, KRD og Nzrings-
departementet som gkonomisk ansvarlig, og de seks prevekommunen gjennomforte prosjektet.
Prosjektet ble iverksatt ut fra at det tidligere hadde veert liten tradisjon for & se kommunens
primaroppgaver som en viktig del av naeringsarbeidet. Erfaringene fra prosjektet viste derimot
at denne tradisjonen ber endres, og at kommunens mate a lgse sine primaroppgaver pa star
sentralt nar bedriftene vurderer om et omrade er nzringsvennlig?. Prosjektet var tredrig og ble
avsluttet hasten 2000.

Samme aret ble Steinkjer “omstillingskommune” og fikk ekstra statlige og fylkeskommunale
midler til & drive naringsarbeid. De statlige omstillingsmidlene var i utgangspunktet en
beredskapsbevilgning over Finansdepartementets budsjett. Sakene ble fremmet fra forskjellige
departement, uten fastlagte retningslinjer og saksbehandlingsrutiner. Ansvaret ble i lopet av
1986 overfort fra Finansdepartementet til Kommunaldepartementet. En av forutsetningene for
statlige omstillingsmidler var at en beslutning om & trappe ned driften eller legge ned
hjernesteinsbedriften var tatt. Ordningen ble seinere gjort mer generell og innrettet mot flere
typer ensidighet. Ensidig avhengighet av tjenesteytende bedrifter ble gjort til et gjeldende
kriterium, slik at "HVPU-kommuner” og forsvarskommuner” ble tatt med. Ordningen var
fremdeles rettet mot krisesituasjoner, men i tillegg ble det apnet for innsats der man ventet
omfattende omstillingsproblemer.” Rundt 1992-93 ble det gjennomfort forholdsvis
gjennomgripende endringer. Ordningen ble rettet inn ikke bare mot enkeltkommuner, men ogsa
mot bo- og arbeidsmarkedsregioner. Steinkjer fikk omstillingsstatus ut fra problemer i
naeringslivet i kommunen, med tap av mange arbeidsplasser. Dette forte til at kommunen sgkte
om omstillingsstatus, og fikk status som omstillingskommune fram til 2006. Omstillingsstatus
innebarer mer penger til naeringsutvikling, bevékenhet fra stat og fylkeskommune og sarskilt
hjelp fra SND. Det er Steinkjer Naringsselskap som leder kommunens nzringsarbeid.”*

Steinkjer kommune gjennomferte hasten 2001 administrativ omorganisering av kommunen.
Nyordningen ble iverksatt varen 2002. i dag er ridmannen strategigruppe sammensatt av fire i
tillegg til rddmannen. Disse fire har ansvar for plan og analyse, herunder kommuneplan,
gkonomiplanlegging, budsjettering og arsrapport, endrings- og omstillingsarbeid og eventuelle
prosjekter. R&dmannens stab er en strategisk stette for raidmannen og rddmannens ledergruppe,
men er ikke en del av linjeledelsen. Kommunens ledergruppe bestar av rdidmannen og

% De andre kommunene som var med i dette prosjektet var Bode, Vefsn, Sund, Tensberg og Bo i
Telemark.

! Intervju O-3

2 Se Neringsdepartementetes hjemmesider pa internett: http://odin.dep.no/ , der rapporten ”Samhandling
mellom kommune og naringsliv” skrevet av Terje Hammerfjeld og Anne-Britt Ruderaas (2000),
Maximite, er apent tilgjengelig.

» Audun Tron: Omstilling i neeringssvake omrdder — ny innretning, Foredrag pa SND's
erfaringskonferanse 2000 om regional omstilling.

** Intervju ST-9
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avdelingslederne. Medlemmer i den strategiske staben deltar i ledermetet ut fra ledermotets
sakskart.”

4.0 Forsgket

Steinkjer kommune, Norsk Kommuneforbund (NKF) og Norsk Kommuneforbund Steinkjer
inngikk intensjonsavtale om Modellkommuneforseket den 22. januar 1999. Saken ble videre
behandlet som kommunestyresak (sak 99/026), og vedtatt i formannskapet 20. mai 1999. Det
tredrige forseket startet medio 1999, og ble avsluttet med egen konferanse i juni 2002.

Da Norsk kommuneforbund skulle velge ut kommuner til Modellkommuneforseket var det flere
kriterier som var medvirkende. Et av disse var geografi, der NKF hadde et gnske om en viss
geografisk spredning pa kommunene. Et annet var at NKF ville ha med en kommune i
Modellkommuneforseket der det var et forholdsvis godt samarbeid mellom de tre partene -
politikere, administrasjon og arbeidstakere.”* NKF la videre vekt pa at fagforeningene lokalt
(serlig NKF lokalt) matte takle samarbeidet med politikere og administrasjon i kommunen.
Steinkjer oppfylte begge disse to kriteriene, det forste ved a vere en distriktskommune plassert
utenfor det sentrale Bstlandsomradet, og det andre ved at samarbeidsforholdene mellom
kommune og fagforeninger ikke var spesielt problematiske, selv om de kunne bedres. Et
tilleggsmoment var ogsé at NKF kjente godt til Steinkjer kommune, fordi Steinkjer pa det
tidspunktet var med i prosjektet "Neeringsvennlige kommuner” - som NKF stottet. At det ble
akkurat Steinkjer som ble den utvalgte kommunen, hadde ogsé med at man lokalt tente pé ideen
og forseket, og sekte om deltaking. I utgangspunktet var det NKFs Steinkjeravdeling som var
aktiv her, ved at en lokal fagforeningsrepresentant grep fatt i ideen da han fikk here om den pé
en NKF-konferansen i Nord-Trendelag. NKF-representanten i Steinkjer syntes arbeidsmetoden
var veldig interessant, og at muligheten for forseksdeltakelse kom pa rett tidspunkt, fordi
kommunestyret da diskuterte konkurranseutsetting av tjenester.”’

Lokalt var ferste skritt mot & bli Modellkommune & overtale egen lokal fagforening, NKF
avdeling Steinkjer & gé inn for ideen. Forsgket og arbeidsformen var ukjent for NKF-Steinkjer,
og det var en god del skepsis mot disse tankene, bade fordi man lurte pd om NKF sentralt var i
stand til & drive et slikt forsek, og pa grunn av en viss “forsekstretthet”, og et enske om trygghet
i arbeidet sitt. Men pd grunn av konkurranseutsettingsforslaget var det viktig for NKF & gjore
noe. De tillitsvalgte i NKF fikk med seg egen fagforening, og de andre fagforeningene, og
deretter de fleste politiske partiene. I ettertid beklager fagforeningen at man®® ikke snakket med
alle partiene, fordi det trolig ville fort til sterkere forankring hos alle partiene. Prosessen endte
med vedtak i kommunestyret om Modellkommuneforsgk i stedet for konkurranseutsetting.

4.0  Finnes det en Modellkommune-metodikk 1 Steinkjer?

Steinkjer kommunes motto for Modellkommuneforsgket er “Fra motstand mot endring til
forandringsiver”, og med det vektlegger kommunen 4 bli en leerende organisasjon der
kompetanse og utviklingsveiledere er nokkelen.” Sett fra kommunens side har Modell-
kommuneforsoket vart et trearig forsek med fokus pa endring og omstilling. Det viktige i

 Se dokumentet ”Administrativ organisering av Steinkjer kommune fra 2002”, skrevet av rddmann Hans
Brattas. Notatet er publisert pé internett: www.steinkjer.kommune.no.

% Intervju O-1

" Opplysninger i innlegg p4 Modellkommunekonferanse Steinkjer 10. og 11. juni 2002.

¥ Opplysninger i innlegg p4 Modellkommunekonferanse Steinkjer 10. og 11. juni 2002

¥ Ordforeren i Steinkjer, foredrag pa Modellkommunekonferansen Steinkjer 10. juni 2002.
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forseksmetodikken ligger forst og fremst i involvering av ansatte og et nedenfra- og —opp-
perspektiv. Modellkommuneforseket i Steinkjer har en klar mélsetting om & veere et nedenfra-
og-opp-initiativ. Her skulle ikke fagforeningene sta pé sidelinja, og de ansatte skulle selv
komme med ideer til endring. Dette blir klart uttrykt bade fra ledelseshold og fagforenings-
hold.”® NKF ville vaere med og ta initiativ til endring, og utforme nye tiltak, og kommune-
ledelsen hadde som maélsetting & skape effektivitet i en virksomhet — kommunen — som var
under endring.

Idémyldringen ble et vesentlig element i modellkommunemetodikken, og mélsettingene med
gode ider om nye tiltak var ikke motivert av muligheter eller forventninger om 4 fa tak i penger
utenfra (fra staten) til nye tiltak, men den var basert pé at ansatte hadde ideer til hvordan
oppgaver kunne gjores enklere. Modellkommuneforseket utarbeidet et enkelt skjema for
registrering av ideer, med en rubrikk for beskrivelse av ideen, og rubrikker for registrering av
hvilken etat man tilherer, arbeidsplass, hva en arbeider med og andre opplysninger. Om man
onsket det kunne man vare anonym idémaker. Det ble ogsa opplyst pé skjemaet at om man
onsket det ville forsgket vere behjelpelig med & fylle ut skjemaet.

Forsgket la vekt pa at det skulle vaere kort vei fra ide till iverksetting, konkret ville det bety at
dersom arbeidsgruppen gikk inn for ideen, s skulle kommunen gjore alt for at ideen ville bli
iverksatt sa fort som mulig. For kommunen som helhet ble det viktige & forst se pa ideer og
muligheter, deretter pd skonomien. Startpunktet ble kreativitet, ikke skonomi. Hovedpoenget
for kommunen ble slik & 4 en best mulig tjenesteproduksjon pa en effektiv méte. Og for & fa
dette til er man avhengig av samarbeid og de ansattes kreativitet.

Kommunen sin oppfatning var at modellkommuneprosjektene skulle utarbeides som et
samarbeid mellom partene, at det ikke skulle vere prosjekt som er ferdiglaget av enkeltpersoner
pa forhénd. Videre skulle prosjektene omhandle interne forhold for kommunen.

I startfasen av Modellkommuneforsegket i Steinkjer la forseksledelsen stor vekt pa informasjon
til kommunens ansatte. Dette ble gjort gjennom egne informasjonsbrev, meter med alle ansatte,
meter med de ulike etatene, egne seminar og meter med fagforeningene. En rekke slike tiltak
ble gjennomfort forste halvaret av forseksperioden. Men ogsa senere i perioden ble det lagt vekt
pa informasjon til kommuneorganisasjonen, og senere til befolkningen i kommunen. Dette ble
gjort gjennom egne informasjonsskriv og nyhetsmeldinger og blad. I tillegg ble forseket
presentert pa Steinkjer kommunes hjemmeside pé Internett. Her ble registreringsskjema for
ideer lagt ut, og etter hvert ble alle rapportene fra forseket lagt ut, ssmmen med annen
informasjon om Modellkommuneforsegket.

4.0  Steinkjers mal med Modellkommuneforsoket

A finne gode losninger til beste for innbyggerne i kommunen er vesentlig for Steinkjer
kommunes Modellkommuneforsgk. Kommunens malsettinger med prosjektet er slik sett
omfattende og mange. Framstilt nedenfor blir Steinkjers mélsettinger med
Modellkommuneforseket som falger:*'

— Styrke og forbedre de kommunale tjenestene
— Sikre de kommunale arbeidsplassene

— Bidra til effektiv ressursanvendelse

3 Diskusjonsinnslag mellom Torstein Amdal, KF-Steinkjer, Erling Bergh, ridmannskontoret og Sigrun
Risholt Nielsen, Ap, Steinkjer, avslutningskonferansen 10.06.02, Steinkjer.
*! Delrapport for modellkommuneforseket 010699-010600.
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— Bidra til hgyere bruker- og medarbeidertilfredshet

— Sikre kvalitet og standard pé tjenestene for gjennom dette & gke evnen til 4 mete ytre krav
— Styrke og videreutvikle ansattes og organisasjonens endringskapasitet og omstillingsevne
— Involvere brukerne i et samspill om utvikling av de kommunale tjenestene

— Bidra til maloppnaelse i forhold til omstillingskrav som fastlegges gjennom
kommunestyrets budsjett- og ekonomiplanvedtak

Hyvilke aspekter ved malsettingene som har blitt mest vektlagt i Steinkjer vil vi komme tilbake
til senere. Hva som er klart ut fra malsettingene er at brukerne og gode tjenester overfor
brukerne stér sentralt. Likeledes blir sikring av kommunale arbeidsplasser vektlagt, i tillegg til
det & utvikle og styrke endringskapasitet og omstillingsevne i organisasjonen. Det er ingenting i
malsettingsformuleringen som eksplisitt sier at kommunen skal kjempe mot
konkurranseutsetting, det som blir vektlagt er 4 bedre organisasjonen, og dette kan indirekte
leses som en mate & motvirke trusselen om konkurranseutsetting pa.
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5 Har kommunen nadd NKF sine mal med
Modellkommuneforsgket?

Som vi har redegjort for innledningsvis er hovedproblemstillingen i evalueringen av
Modellkommuneforseket i Steinkjer & belyse grad av maloppnaelse.

Rapporten konkretiserer hovedproblemstillingen i seks delproblemstillinger. De fire forste
dreier seg om henholdsvis kompetanseheving (kapittel 5.1), medarbeidertrivsel (kapittel 5.2),
utviklingsveiledernes rolle (kapittel 5.3) og Modellkommuneforsgkets arbeidsform med
trepartssamarbeid og konsensus (kapittel 5.4). Dette er viktige maél i seg selv, og blir primeert
dreftet som sddan. Men de vurderes ogsé opp mot deres bidrag til ekt ressurseffektivitet
(kapittel 5.5) og bedret kvalitet pA kommunens tjenesteyting (kapittel 5.6).

5.0 Prosjekter 1 Modellkommuneforsoket

Modellkommuneforsekets styringsgruppe hadde en malsetting om 20 delforsek i starten — mer
ville ikke vaere handterlig. Det ble noen flere — 27 — men av disse falt fem fra av ulike arsaker.
De andre er gjennomfert. Grunnen til at Modellkommuneforsegket i kommunen valgte & gé ut
over det forhandsbestemte antallet p4 20 delforsek skyldes flere forhold. Den viktigste drsaken
var faren for at en slik bestemmelse kunne virke demotiverende pa det utviklingsarbeidet som
var og er i gang i kommunen. I en overgangsfase fra forsek til fast organisering mente
styringsgruppen at det var viktig & opprettholde trykket for a sikre at den positive trenden med
idémyldring fortsatte med uforminsket styrke inn i fast organisering av
Modellkommuneforsekets arbeidsmetode. ™

I tillegg til dette var det hensynet til utviklingsveilederne, som ville fortsette arbeidet med
utvikling av egen og andres kompetansebygging. Styringsgruppen mente det var viktig & gi
utviklingsveilederne oppgaver knyttet til den rollen de na har fatt som en ressurs i kommunen.”

Kort presentasjon av alle delforsekene, klassifisert ut fra status, initiativ og orientering er med
som Vedlegg 2.

5.0 Kompetanseheving

En grunnleggende forutsetning for Modellkommuneforsgket var & benytte kompetanseheving
som et virkemiddel for gkt tjenestekvalitet og effektivitet. Kompetansegking hos de ansatte og
organisasjonen skulle komme brukerne til gode ved at tjenestene ble bedre og i trdd med
forventninger. I kapitel 3 dreftet vi kompetansebegrepet, og sa at dette er et sammensatt begrep

32 Sluttrapport Modellkommuneforseket i Steinkjer 010799-010702, side 12.
33 Sluttrapport Modellkommuneforseket i Steinkjer 010799-010702, side 12
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som omfatter enkeltmennesker, samspill mellom mennesker i organisasjonen og
institusjonalisert laering gjennom etablering av systemer og rutiner. Vi har her valgt & skulle
mellom laeringskompetanse pa individuelt og organisatorisk niva.

Som redegjort for i kapittel 3.1 forstar vi kompetanseheving som evne til individuell
medvirkning og medansvar, samt gkt evne til organisatorisk og individuell leering.

5.0.0 Individuell leringskompetanse

Denne formen for kompetanse omfatter den enkelte ansattes personlige evner og holdninger til
det & leere. Typiske elementer i leringskompetanse kan vere initiativ, kreativitet, nysgjerrighet
og vilje til & ”vokse” med oppgavene. I trdd med dette vil indikatorene vi fokusere pa vare slik
som idérikdom eller prosjektinitiativ fra de ansatte, og ansattes holdninger til det & fremme
forbedringsideer.

En klar indikasjon pa initiativ og engasjement, og slik pa individets evne til & leere er mengden
av prosjektinitiativer og ideer Modellkommuneforsgket har frembrakt fra de ansatte.
Dokumentasjonen pa dette foreligger i Vedlegg 2.

Steinkjer fikk overoppfylt planlagt kvote” for delforsek, 20, med sju prosjekt. Likevel var det
forst 1 sluttfasen av forsegket at ideene kom lett, forsgket matte arbeide med & fa fram ideen i
startfasen. Dette arbeidet viste resultater, og forte altsa til mer enn oppfylt kvote.

I det folgende vil vi se pa hva medarbeiderundersgkelsen viser om individuell
leeringskompetanse. En forutsetning for Modellkommuneforsgkets mélsetning om involvering
av ansatte, er at de ansatte faktisk har ideer om hvordan ting kan gjeres bedre, og at de vil og ter
fremme disse ideene. Dette kan kalles individuell leeringskompetanse, og vi forsgkte & fange det
opp med spersmélene 14.1 til 14.3 i sperreskjemaet.

Figur 5.1  Medarbeidernes vurdering av egen leeringskompetanse.
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En stor del av medarbeiderne i Steinkjer kommune har hatt ideer til hvordan tjenester i egen
virksomhet kan produseres bedre. Dette gjelder serlig lederne, der sa & si alle sier at dette er
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tilfelle. Men ogsa mer enn seks av ti av andre ansatte sier dette, noe som viser en heller hoy grad
av engasjement i forhold til & gjere tjenestene bedre. Likevel er forskjellen mellom ledelse og
ansatte betydelig her. At situasjonen ikke blir bedemt like positiv av ansatte som ledelse viser
ogsa neste pastand, der flere av ansatte enn av ledelse er enige i pastanden om at mange ansatte
foler at de brenner inne med gode forbedringsideer, og at man lar veere & komme med disse av
frykt for & dumme seg ut. Her er det likevel ikke noen stor forskjell i hvordan ledere og ikke-
ledere svarer. Redselen for & dumme seg ut er storre blant ansatte enn ledelse. Nér totalt seks av
ti som svarer sier at ansatte brenner inne med forbedringsideer, sa tilsier det at Steinkjer
kommune fremdeles har en jobb & gjere nér det gjelder a skape gode forhold for 8 komme med
forbedringsideer, og gjere medarbeiderne trygge pé at ideer til forbedring gar an & komme med
uten 4 veere redde for & dumme seg ut.

Modellkommuneforseket skulle bidra til kompetanseheving i kommunen. A utvikle tro pa seg
selv kan bidra til individuell leering og kompetanseheving. Medarbeiderundersegkelsen viser at i
underkant av halvparten av de som svarer sier at dette er tilfelle, og av disse er det prosentvis
langt flere ledere enn ansatte som er enige 1 pstanden om at ansatte har fétt sterre tro pé seg
selv. Dette kan tolkes som at ledelsen ser ut til & ha sterre tro pa de ansatte enn de ansatte selv
har, eller at ledelsen ikke har samme kjennskap til dette som de ansatte selv.

Figur 5.2 Sammenlikning av involverte og ikke-involvertes vurdering av egen

leeringskapasitet
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Involverte i Modellkommuneforsgket er i storre grad enige nér det gjelder det & ha ideer til
forbedring av tjenester enn hva ikke-involverte er. Det vi ser er at de som er med i forseket er
mer idérike enn andre, og ni av ti av involverte i forsgket har ideer til hvordan tjenester i egen
virksomhet kan forbedres. Men vi kan ikke si om det er Modellkommuneforseket som har fort
til denne idéblomstringen, eller at forseket tiltrakk seg folk med ideer. Selv om det er betydelig
forskjell pa involverte og ikke-involverte her, s& har ogsa sapass mange som sju av ti ikke-
involverte hatt ideer om forbedring av tjenester.

Pastanden om & brenne inne med forbedringsideer gir ikke noe ulikt resultat for involverte og
ikke-involverte. Imidlertid finner vi forskjeller for neste pastand, langt flere uten tilknytning til
forseket er enige i at mange ansatte lar vaere 8 komme med forbedringsforslag av frykt for a
dumme seg ut, enn hva involverte er. Dette kan tolkes som at Modellkommuneforseket har
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bidratt til & gjere ansatte mer trygge til 4 komme med ideer. Vi kan likevel ikke se helt bort fra
at de som var mest trygge pa & komme med ideer var de som ble rekruttert til forseket.

Et funn som kan styrke Modellkommuneforsegkets innflytelse pa tiltro til egne evner er det at to
tredjedeler av de involverte sier at forsgket ga mange ansatte storre to pa seg selv. Bare fire av ti
ikke-involverte er enige i denne péastanden. Modellkommuneforseket synes slik & ha styrket
ansattes tro pa seg selv. Vi finner ogsé at forseket gjorde det lettere & komme med
forbedringsideer, étte av ti involverte er enige i denne péstanden, og godt over halvparten av
ikke-involverte er det.

5.0.0 Organisatorisk leringskompetanse

To aspekter ved organisatorisk lering er interessante i denne evalueringen. For det forste gjelder
det i hvilken grad forseket har satt kommunen i bedre stand til 4 fange opp og bruke signaler fra
brukerne, altsd brukerorientering. For det andre er vi interessert i & finne ut i hvilken grad
forseket har satt kommunen i bedre stand til & fange opp og bruke signaler fra egne ansatte, det
vi kan kalle ansatteorientering. 1 begge tilfeller er vi ute etter a finne endringer pa to plan; i
form av institusjonalisering av dertil egnede rutiner, prosesser og arenaer, samt kulturelle
endringer.

Ansatteorientering

En gjennomgéaende tendens er at en storre del av ledelsen enn de ansatte er enig i ulike
pastander om at kommunen generelt klarer & involvere de ansatte. Bade nar det gjelder
pastander om evne til & fange opp de ansattes ideer og rutiner for & involvere ansatte i rad og
planlegging, sa skiller en sterre del av ledelsen seg ut som enige i pastanden enn hva ikke-ledere
gjor. Det omvendte gjelder pastanden om at ledelsen er lite flink til & omsette ansattes ideer til
handling, her er ansatte i langt hoyere grad enig med péstanden enn hva ledelsen er.

Figur 5.3 Vurdering av Steinkjer kommunes ansatteorientering
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Tilsvarende menster finner vi ogsé nér vi sammenlikner medarbeidere som var direkte involvert
i Modellkommuneforsgket med de som ikke var involverte. De mest positive er de som var
direkte involverte i forsgket. Medarbeiderinvolvering var ogsé et viktig fokusomréde i forsoket.

NIBR-notat 2002:127



40

Figur 5.4  Vurdering av MKF's effekt pa ansatteorientering i Steinkjer kommune.
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Béde ledere og andre ansatte i kommunen er enige i pastandene om at Modellkommuneforseket
forte til bedre rutiner i kommunen med hensyn til det 4 ta ansatte med pé rad, og at forseket
videre bidro til gkt fokus pa ansattes ideer i forseksperioden. Ogsa her er ledelsen mer positiv
enn andre ansatte. At disse endringene ikke ser ut til & vaere kun et forsgksfenomen, men har
rutinisert seg i organisasjonen synes dessuten ogsa ut til & vaere tilfelle, i og med at sveert fa er
enige i pastanden om at fokus pé ansattes ideer har blitt mindre etter selve forseksperioden.
Organisatorisk leering i form av nye rutiner ser dermed & finne sted i kommunen.

Figur 5.5  Rutiner for d fange opp brukernes vurderinger.
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Et stort flertall av bade ledere og ikke-ledere mener at kommunen har gode rutiner for a ta
brukerne med pé rad i utvikling og planlegging, og dessuten er god til & gjere seg nytte av disse
radene. Derimot sier under halvparten av ikke-lederne at ledelsen er opptatt av & fange opp
brukernes erfaringer. Her har lederne et annet syn, atte av ti mener at pastanden om at ledelsen
er opptatt av & fange opp brukernes erfaringer stemmer. At kommunen har darlige rutiner for &
fange opp brukernes erfaringer med tjenestene er noe ansatte i storre grad enn ledelsen er enige
med, men dette gjelder uansett et mindretall for begge grupper. Vi har ogsé spurt mer generelt
om de ansatte er opptatt av & fange opp brukernes erfaringer, og fir omtrent samme
svarfordeling som svaret som gjelder gverste ledelse (saylene til venstre i figuren ovenfor).

Figur 5.6  Modellkommuneforsokets bidrag til fokus pd brukerne
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En av Modellkommuneforsgkets mélsetninger var & fokusere pa brukerne. Sa har ogsa skjedd
slik ansatte i kommunen ser det. Dette gjelder bade ledere og ikke-ledere, selv om ikke-ledere i
noe mindre grad mener at dette er tilfelle. Det er likevel involvert-gruppen som 1 sterst grad er
enige i denne péstanden, mer enn étte av ti involverte mener at forsegket bidro til gkt fokus pé
brukerne i forseksperioden. Bare to av ti involverte mener at brukerfokus er svekket etter
forsgksslutt. Det er bare ledergruppen som i starre grad avviser pastanden om svekket
brukerfokus enn hva de involverte gjor. F& mener at brukerfokus har ikke blitt svekket etter
Modellkommuneforsekets slutt, noe som tilsier at brukerfokus synes & ha blitt en del av rutinene
i Steinkjer kommune.

Ogsa resultatene fra fokusgruppene (se Vedlegg 5) er inne pé endring og leering nar de vurderer
positive utfall av Modellkommuneforsgket. Dette gar bade pa det at ansatte og ledelse ser behov
for kreativitet, nytenking og mer er i stand til a sette et felles kritisk sekelys pé praksis, til at det
nd er utviklet en felles forstaing av ulike forhold. Kommunen har i tillegg utviklet nye verktey
for problemlesning, slik som meglingsordningen, og det er utviklet en sterre d&penhet om
problemer i organisasjonen.

Kompetanseheving blant de ansatte er ogsa noe IMTEC kommer inn pd i sin evalueringsrapport
(Dahlby og Stranden 2002). I denne rapporten blir det vist til flere forhold som har med
kompetanseheving & gjere:
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e Forandringskompetanse. Forsgksperioden har fort til at flere i kommunen vet noe om
det & drive forsgksarbeid. Det er utviklet nye arbeidsformer, og det er bygd opp en
konkret erfaring fra utvikling av egen praksis. ”Dette gir samlet en kompetanse i
forandringsarbeid, som gker kommunens beredskap for omstilling.”

e Prosessforstaelse. Gjennom forsgkene er det skapt forstaelse, ny innsikt, nye holdninger
og ny adferd. Virksomhetene sa vel som fagforeningene har lert av de
endringsprosessene som har funnet sted, og bygget opp sin egen kompetanse.

e Handtering av uenighet, og det er i folge IMTEC en av de store gevinstene i forsoket.
Uenighet er en del av hverdagen, og kommunen har klart & utvikle en beredskap og en
praksis som ikke var til stede for forsgket.

e Bestillerkompetanse. Arbeidet med eksterne konsulenter og interne utviklingsveiledere
har gjort akterene mer bevisste pa hvordan og hva man kan be om faglig assistanse til.
Steinkjer kommune kan dermed unngé overforbruk av hjelp, som IMTEC papeker ikke
er uvanlig, og som ofte forer til stagnasjon i forhold til egen utvikling.

e Samarbeid. Modellkommuneforsgket har krevd samhandling og fellesskap. Det har gkt
forstaelsen for andre og gitt flere arenaer for samarbeid og felles problemlgsning.

e Kulturendring. Det har skjedd en tydelig endring i méaten samhandlingen mellom
kommunen og fagforeningene foregér pé - okt samhandling og samarbeid har gitt okt
trygghet og styrket dialogen. De uformelle meoteplassene blir like viktige som de
formelle.

IMTEC sine vurderinger blir underbygget av opplysninger vi har fatt i evalueringsarbeidet fra
kommuneledelse og ansatte i Steinkjer kommune. Vi har brukt tre &r pa & fokusere pa endring
og omstilling” sa ordfereren under avslutningskonferansen for Modellkommuneforsgket.”* Med
det viste han til Steinkjer kommune som en laerende organisasjon, der nekkelen er kompetanse
og der et viktig hjelpemiddel har vert og er utviklingsveilederne. Bade administrativ ledelse og
fagforeningene stottet dette, med & fokusere pé omstillingsdyktighet og forstéelse av viktigheten
med a kunne endre organisasjonen ut fra nye krav. Ogsa medarbeiderundersgkelsen stotter
oppfatningene om at kommunen har gkt fokus pa ansatte og brukere gjennom forseket.

Modellkommuneforseket har ikke bare fort til ny kompetanse i kommuneorganisasjonen, det
har ogsa medfert spredning av kompetanse som alt fantes, og spredning av ny kompetanse. |
dag vet langt flere i kommunen enn for noe om det & drive forseksarbeid. Steinkjer startet
forseket med at det var seks - sju som deltok, ved forsgksslutt var dette tallet mangedoblet. Slik
kan vi oppsummere med at pé indikatoren prosjektinitiativ nedenfra har kommunen lykkes i &
aktivisere medarbeiderne, og fa forslag til forbedringer av tjenester fra de ansatte. Mange flere
enn de som har kommet med konkrete ideer har dessuten deltatt i utviklingsarbeid som forseket
har satt i gang. Ikke bare nér det gjelder individuell lringskompetanse, men ogsa
organisatorisk laeringskompetanse kan vi oppsummerer med at forseket har bidratt til ekning.
Gjennom forseket er det utviklet nye samarbeidsformer og bygd opp en konkret erfaring fra
utvikling av egen praksis. Samlet gir dette kompetanse i forandringsarbeid, noe som gker
kommunens beredskap for omstilling. Kommunens ansatteorientering har bedret seg, men her er
det framdeles rom for forbedringer. Ogsa nar det gjelder brukerorientering har forseket fort til
forbedringer, og ogsa her er det rom for forbedringer.

3 Modellkommunekonferanse Steinkjer 10. og 11. juni 2002.
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50 Okt trivsel

A bidra til heyere bruker- og medarbeidertilfredshet var en av mélsettingene til Steinkjer
kommune for Modellkommuneforseket. Flere av delforsekene er ogsé orientert mot & bedre
arbeidsmiljeet, men dette gjelder langt faerre enn hva som er orientert mot kvalitetsheving.
Trivsel kan ses pa som en forutsetning for kompetanseutvikling pa individniva og blir ofte
knyttet opp til at medarbeiderne verdsettes og gis anseelse.

Figur 5.7  Ansattes oppfatninger av ledelse og arbeidsplass
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A ha tillit fra egen virksomhetsleder, og ha tillit til egen virksomhetsleder, vil veere viktige
element i det & trives pa arbeidsplassen. Opplevelse av gjensidig tillit skaper trygghet og trivsel.
I Steinkjer kommune er denne opplevelsen delt av de aller fleste som har svart pa
medarbeiderundersgkelsen var. Mer enn ni av ti opplever tillit fra ledelse, og mer enn ni av ti
opplever tillit til ledelse. Det er videre svert fa som sier at de ikke er stolt over arbeidsplassen
sin. Medarbeiderundersgkelsen gir slik et bilde av Steinkjer kommune som en kommune med
tillit mellom leder og ansatt.

Naér vi ser pa forholdet mellom involverte og ikke-involverte for pastandene ovenfor, finner vi at
involverte 1 storre grad oppfatter at de har tillit fra sin virksomhetsleder, og har tillit til sin
virksomhetsleder enn hva ikke-involverte har. Men tallene for begge grupper er hoye. Det er
videre langt flere ikke-involverte som sier seg enige i pastanden om at de ikke er stolte over
arbeidsplassen sin enn involverte. Her er tallene til gjengjeld lave.
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Figur 5.8  Oppfatninger og vurderinger av egen og andres arbeid, og betydningen av dette
for brukerne
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Medarbeiderne er videre stolte over maten de utferer arbeidet sitt pd, og legger vekt pa hvordan
egen virksomhet blir oppfattet ellers i kommunen, og at brukerne mener virksomheten gjor en
god jobb. Dette gjelder bade ansatte og ledere. At forskjellene kan synes store i figuren ovenfor
skyldes at verdiaksen starter pa 84, og ikke 0 i dette tilfelle. Den eneste vesentlige forskjellen i
ledelse og ansattes vurderinger gér pa hvor viktig man mener at det er hvordan at egen
virksombhet blir oppfattet blant gvrige ansatte i kommunen. Her sier 100% av ledelsen seg enige
i pastanden, mens 90 prosent av ansatte sier det samme.

A ikke bry seg om hva omgivelsen mener om ens arbeid er slik ikke holdningen i Steinkjer
kommune. Ansatte har videre tillit til egne kolleger, og tror de gjar en god jobb. I disse
forholdene er det ingen vesentlig forskjell i vurderingene leder og ikke-leder gjor, ni av ti — eller
mer — er helt enige eller enige i pastandene.

Det er ogsé gjennomgéende at involverte i forseket i storre grad er enige i pastandene ovenfor
enn ikke-involverte. Men heller ikke her er forskjellene store, siden begge grupper viser stor
tilslutning til pastandene.

Nar prosjektdeltakere og brukere — gjennom fokusgruppeintervjuene (se Vedlegg 5) - skulle
trekke fram de mest positive resultatene av de prosjektene de er deltakere i, eller brukere av,
fikk vi folgende momenter som de viktigste:

— Bedre innflytelse over arbeidssituasjon

—  Skapt eierforhold til arbeidsplassen

— Okt ansvarsbevissthet

— Sterk gkning av samarbeid i kollegiet

— Prosjektet ville gitt bedre arbeidsmiljo

—  Er behov for megling i kommuneorganisasjonen fra tid til annet, sveert positivt at vi nd har
fatt et verktoy

— Delforsgket forte til engasjement fra bade lerere, elever og foreldre
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— Ansatte far vaere med og utforme sitt eget arbeidsmiljo

— Bedre arbeidsmiljg, sterre trivsel

— Har fatt synliggjort, og fatt anerkjennelse for kompetanse og utfort arbeid
— Delforsegket har fort til at elever larer & sette seg mal

— Sterre variasjon i skoledagen hindrer skoletratthet

— Brukere og personale er mer forneyd med arbeidssituasjonen

Argumentene ovenfor er de som ble ansett som viktigst av de som deltok i de fire
fokusgruppeintervjuene vi gjennomforte i Steinkjer. Dette omfattet tre grupper med deltakere
fra seks ulike delforsgk — enten arbeidsgruppemedlemmer eller utviklingsveiledere, og en
brukergruppe som omfattet to ulike prosjekt. Da vi ba deltakerne om & si noe positivt om
forsekene de hadde deltatt i fikk vi svaert mange argumenter — fra 17 til 35 argumenter i de fire
gruppene. Ved valg av de tre mest positive var det argumentene ovenfor som pekte seg ut.*> Det
som karakteriserer disse er at sé og si alle har & gjare med trivsel og et godt arbeidsmilje. Dette
blir uttrykt som det & ha innflytelse over egen arbeidssituasjon, fele ansvar og eierforhold til
arbeidsplassen og oppleve engasjement fra alle pa arbeidsplassen. Det har ogsd med samarbeid &
gjore, og med det & fa synliggjort egen kompetanse og fa anerkjennelse for denne. Et noe
mindre brukt argument som ogsa ble trukket fram var det som gikk pa & fa skylden for endringer
forsgket medferer fra misforheyde kolleger.

Utsegnene som blir brukte for & fortelle om positive sider ved de ulike delforsekene i
Modellkommuneforsegket viser at det som innvirker pé trivsel har & gjore med endringer som har
resultert i sterre medvirkning, at man blir sett og anerkjent for det man gjer. Endringer har bade
gitt anledning til & bruke andre sider av seg selv og andre deler av egen kompetanse, noe som
oppfattes som positivt, og de har fort til ekt anerkjennelse fra kolleger og overordnede. Alt dette
er elementer som medvirker til & gke trivselen pa arbeidet.

Trivsel i og stolthet over jobben har ikke bare med Modellkommuneforseket & gjore, selv om
forseket har bidratt til gkt trivselen for mange.

Figur 5.9  Modellkommuneforsokets innvirkning pd trivsel og stolthet over jobben
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3 Her er det 13 argument, pga at to argument i en av “tre pa topp-listene” fikk like hoy poengsum.
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Tabellen ovenfor viser at Modellkommuneforsegket har hatt innvirkning pé trivsel pa
arbeidsplassen og pa oppfatningen av a vere stolt over a jobbe i kommunen. Her er det
riktignok delte meninger, vel halvparten av ansatte i utvalget vért sier at forseket ikke har okt
trivselen pé arbeidsplassen, mens rundt fire av ti av ansatte er enige i pastanden. Tallene for
oppfatning av stolthet over & jobbe i kommunen er klarere, her sier vel seks av ti av
ledergruppen, og fire av ti av de ansatte at Modellkommuneforsgket har gitt en starre stolthet
over 4 jobbe i kommunen.

Vi finner videre at de som er personlig involverte i forseket er mindre tilbgyelige til & vaere
enige i pastanden om at Modellkommuneforsgket ikke har gkt trivselen. Tolket som at uenighet
her betyr at man mener forsgket har virket trivselsfremmede, sa inneberer det at involverte i
storre grad enn ikke-involverte har opplevd at forseket forte til okt trivsel. Tilsvarende ser vi for
okt stolthet over jobben — at de som har vert involvert i Modellkommuneforseket i sterre grad
sier at forsgket har gitt en sterre stolthet over jobben. Modellkommuneforseket har fort til at
kommunalt ansatte opplever storre stolthet over 4 arbeide i kommunen i dag enn tidligere, og
dette gjelder i sterre grad de som var involvert i forseket enn de som ikke var involvert. Men
forseket har ogsé hatt betydning for de som ikke var aktive deltakere i forseket, to av fem av
andre kommunalt ansatte sier at Modellkommuneforsgket har virket positivt inn med hensyn til
det a fole stolthet over & jobbe i kommunen.

5.0  Utviklingsveiledernes rolle og bidrag

Steinkjer kommune hadde ved Modellkommuneforsekets slutt 12 utviklingsveiledere som alle
arbeider 1 kommunen. Ni av disse er kvinner, tre menn.

Tabell 5.1 Utviklingsveiledere i Steinkjer kommune

Arbeidstaker Arbeidsplass

Mann Formann Park og idrett

Kvinne Sekretaer Avdeling for informasjon

Kvinne Seksjonsleder, Bistand Ser

Kvinne Fagkonsulent, Bistand Ser

Kvinne Sykepleier, Bistand Nord

Kvinne Hjelpepleier, Bistand Ser

Mann Assistent, Bistand Nord

Kvinne Barne- og ungdomsarbeider, Egge ungdomsskole
Kvinne Adjunkt, Steinkjer ungdomsskole

Kvinne HMS-koordinator, Avdeling for organisasjon
Kvinne Tjenesteenhetsleder, Bistand Ser

Mann Boligkonsulent, Avdeling for informasjon

Utviklingsveilederne ble plukket ut blant kommunens ansatte, og det ble ikke satt krav til
formell utdanning for & kommune i betraktning. Realkompetanse og den enkeltes engasjement
ble derimot verdsatt. Blant utviklingsveilederne finnes slik folk fra ulike etater og med ulik
bakgrunn yrkesmessig sa vel som utdanningsmessig. Begge kjonn er representert, med en
overvekt av kvinner blant veilederne.

Da kommunen startet opplaringen av de som skulle bli utviklingsveiledere var det 18 som
hadde meldt seg. Noen av disse har sluttet i kommunen underveis, eller trukket seg fra rollen
som utviklingsveileder av ulike grunner, slik at det né er 12 igjen.
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Utviklingsveilederne hadde svert ulik bakgrunn, bade med tanke pa etatstilknyting,
yrkeserfaring og utdanning. Det de imidlertid hadde felles var at de:*®

— likte utfordringer

— trodde pé egne krefter

— trodde pa kommunen og ville vise at kommunalt ansatte kan gjere god jobb
— var kritisk til konkurranseutsetting

— var spente pa hva en utviklingsveileder var for noe

Utviklingsveilederne opplevde frustrasjon i startfasen, noe som ferst og fremst skyldtes at det
tok for lang tid for de fikk arbeidsgrupper a prave seg pa. Noe av det viktige for veilederne var
at de ikke skulle stoppe det som skjedde i arbeidsgruppene, men fa gruppene til & vaere bevisste
pa sine egne valg. Slik kunne veilederne bli oppfattet som et forste problem i gruppene, fordi de
spurte for vanskelige sparsmal nettopp for & fa gruppemedlemmene til & veaere bevisste pa sine
egne valg. [ startfasen opplevde veilederne motstand bade fra grasrota, ledernivaet og fra
politikerne. Men motstanden stilnet etter hvert.”” Det ble ellers vektlagt at veiledere ikke skulle
veilede grupper innenfor samme etat de selv kom fra. Veileder skulle komme utenfra, og kunne
stille ”dumme” spersmél — som kunne medvirke til at det opplagte ikke ble tatt som opplagt
uten videre. Forsgksledelsen la videre vekt pa veileders bakgrunn ved sammensetting av
arbeidsgrupper og veileder. Ved skoleprosjekt ble for eksempel sykepleiere, gjerne med
tilleggsutdanning f.eks. i pedagogikk veiledere, ut fra tankegangen om at medlemmene i
arbeidsgruppen skulle bli veiledet av folk med kompetanse de aksepterte, selv om dette ikke var
samme kompetanse som gruppemedlemmene innehadde.*®

I alt 13*° har deltatt som utviklingsveiledere i praksis. 13 av forsekene ble veiledet av to
utviklingsveiledere, av disse trakk tre av arbeidsgruppene seg, slik at delprosjektene ble ikke
sluttferte. Syv av forsekene hadde en utviklingsveileder hver. Alle utviklingsveilederne hadde
ansvaret for mer enn ett delprosjekt — seks av veilederne hadde ansvar for to prosjekter, seks for
tre prosjekter hver, og to veiledere hadde ansvar for & veilede seks prosjekter. Med
utgangspunkt i prosjektmengden i Steinkjer, og det antallet utviklingsveiledere som ble lerte
opp, kunne det vanskelig gjores & gi veilederne mer praksis i forseket enn det ble gjort.

“Her stér en suksess!” sa en av utviklingsveilederne i Steinkjer da han pa
avslutningskonferansen for Modellkommuneforsgket i kommunen skulle innlede om
utviklingsveiledernes rolle i forseket*. Han pekte pa kollegaen sin — som sammen med han og
de andre utviklingsveilederne i kommunen hadde tatt utfordringen det innebar & preve en ny
rolle, som hadde opplevd frustrasjoner underveis, men som kunne oppsummere med at
utviklingsveilederne var blitt brukt — bade 1 og utenfor forsgket. Det galdt i de aller fleste
arbeidsgruppene tilknyttet delforsekene, og det galdt i andre prosesser i kommunen, bade i
omorganiseringen Steinkjer kommune gjennomferte hesten 2001, og i opplaring av nye
verneombud i kommunen.

Ved forsgksslutt oppsummerer bade utviklingsveilederne selv, andre ansatte, kommuneledelsen
og politikerne utviklingsveilederne som en suksess — og som en viktig forutsetning for et

36 Bjorn Rygg og Anne Utgaard, Modellkommunekonferanse Steinkjer 11.06.02 Begge to er
utviklingsveiledere i Steinkjer kommune.

37 Bjorn Rygg og Anne Utgaard, Modellkommunekonferanse Steinkjer 11.06.02.

3 Intervju ST-7

%912 utviklingsveiledere. I tillegg har prosjektleder for Modellkommuneforsoket deltatt som veileder
sammen med en annen for ett forsek. Se ellers Sluttrapporten fra Modellkommuneforsegket i Steinkjer.
0 Steinkjer 11.6.02.
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vellykket forsek i kommunen. ”Utviklingsveiledere har vert og er en kunnskapsressurs for
kommunen” star det i sluttrapporten for Modellkommuneforseket i Steinkjer.*'

De har befestet sin stilling og har i sluttfasen av Modellkommuneforsogket laget
en egen plan for gjennomfoering av en opplering for nye utviklingsveiledere, der
de selv kan formidle det meste av den kunnskapen som utdanningen inneholder. I
tillegg til dette har de ogsé sett pd muligheter for aktuelle samarbeidspartnere i
den videre utviklinga av seg slev som en ressursgruppe. De har ogsa sett pa
muligheter for & kunne tilby og spre egen kunnskap til andre kommuner.

Det utdanningstilbudet veilederne har utformet til internt og eksternt bruk avviker noe fra
opplegget de selv fulgte. Blant annet vil det bli seks samlinger, og utdanningen skal bli
gjennomfort mer konsentrert enn det som var tilfellet for utviklingsveilederutdanningen i
Modellkommuneforseket. Steinkjer sitt forslag er & avgrense oppleringen til tte maneder, og
ikke la den gé over to ar, slik som i forseket.

Steinkjer kommunes malsetting er at utviklingsveilederne skal bli brukt etter at forseket né er
slutt, bade i og utenfor kommunen. At de blir brukt i kommunen er det alt eksempler pa, om de
blir brukt utenfor kommunen er det ingen eksempler pa ennd, og det er ogsa for tidlig & trekke
noen slutninger om dette nd. Avdeling for organisasjon har fatt ansvaret for oppfelging og
formidling for utviklingsveiledere.

IMTEC har hatt faglig ansvar for opplaring av utviklingsveilederne, og i utgangspunktet ser de
det som viktig at slik veiledning baserer seg pa sensitivitet og evne til & se sammenhengene
mellom observasjonene. For & kunne bli en god veileder ma man mestre handlingsalternativer,
og det som kreves for & bli en god veileder. I tillegg sa vil utviklingsveiledernes arbeidsmater
vaere avgjerende. En utviklingsveileder ma lage programmer der det vitale er analyse av na-
situasjonen, klargjering av veien videre og vzre i stand til & skape grunnlag for forandring.** En
slik arbeidsform krever at man bade mesterer 4 ta initiativ og klarlegge behov, bygge relasjoner,
analysere og drofte valg og malsettinger, og at man kan utforme visjoner og nye mentale
modeller for hva som er mélsettingen framover. A kunne se ulike sider ved en ide, og stille de
viktige — eller ”dumme” spersmélene som andre ikke gjor vil vere vesentlig for utviklings-
veileders arbeid. Nar jobben sa er gjort, og forseket er gjennomfert og vurdert, s er det opp til
kommuneorganisasjonen & eventuelt institusjonalisere endringene.

Den mest omfattende oppgaven IMTEC hadde var opplering av utviklingsveilederne. Deres
opplegg for opplaring av veiledere tok utgangspunkt i tidligere erfaring, som for det meste var
med folk med erfaring fra og gjerne kjennskap til evaluering og opplering fra fer, for eksempel
leerere. NKF onsket at det ikke bare var folk med slik bakgrunn som skulle bli veiledere, men at
ogsa for eksempel hjelpepleiere, vaktmestrer og gartnere kunne bli med. Slik ble det ogsa.

I medarbeiderundersekelsen har vi spurt utviklingsveilederne selv om de erfarte at deres bidrag
var viktig for arbeidsgruppene de veiledet. Ni av ti svarer at dette er tilfelle, og like mange
mener at gruppene de veiledet fikk forventet veiledning. Veilederne — det er 11 som deltar i
denne undersgkelsen — vurderer slik egen innsats som positiv. Bare fire av 11 mener det var en
ulempe at de ble satt til & veilede grupper fra sektorer de ikke hadde fagkompetanse pa.
Veilederne er ogsa stort sett forneyd med veilederutdanningen, étte av ti sier at den var godt
tilpasset jobben man skulle gjore i gruppene. Halvparten av veilederne synes likevel de har for
lite praksis til at de foler seg trygg som utviklingsveileder.

*! Sluttrapport 010799-010702. Modellkommuneforseket i Steinkjer. Fra motstand mot endring til
forandringsiver.
* Foredrag IMTEC pa sluttkonferanse i Steinkjer 10-11. juni 2002, og intervju O-2.
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Ogsa arbeidsgruppemedlemmene - her er det 49 som svarte i undersekelsen - vurderer
utviklingsveiledernes innsats som positive., men er like fullt mer kritiske enn
utviklingsveilederne selve. Halvparten mener at prosjektet de er tilknyttet ville blitt mindre
vellykket om det ikke var for veiledernes bidrag. Fem av 10 mener veilederne ville gjort en
darligere jobb om han eller hun kom fra samme sektor som prosjektet var knyttet til, og et
tilsvarende tall mener at veilederne bidro til at man fikk synliggjort prosjektets mulige
effektivitetsgevinster.

Utenfra, fra NKF sentralt, blir utviklingsveilederne i Steinkjer ogsé vurdert positivt, som noe av
suksessen i forsoket der. A klare & bruke utviklingsveilederne utenfor forsgket og ”gi dem et
liv” utenfor Modellkommuneforseket er noe av det spenstige Steinkjer har klart i folge NKF.*

Fra kommunens side blir bruken av utviklingsveilederne i tiden framover vektlagt, ved at
kommunen framhever det som viktig 4 bruke den kompetansen den har fatt gjennom forseket.**
I en rapport fra prosjektet® skriver kommunen at utviklingsveilederne har vert og er en
kunnskapsressurs for kommunen. Modellkommuneforsgket laget en egen plan for
gjennomfering av en opplering for nye utviklingsveiledere, der de selv kan formidle det meste
av den kunnskapen som utdanningen inneholder. I tillegg til dette har de ogsé sett pd muligheter
for aktuelle samarbeidspartnere i den videre utviklinga av seg selv som ressursgruppe. De har
ogsa sett pd muligheter for & kunne tilby og spre egen kunnskap til andre kommuner.” I dette
ligger det at utviklingsveilederne har laget et eget utdanningstilbud for internt og eksternt bruk.
Dette er et justert opplegg i forhold til det opplegget de selv gjennomgikk, og som IMTEC stod
for. Den viktigste endringen er at opplaringsdelen er konsentrert til seks samlinger over ni
maneder, og ikke strekt ut over ett og et halvt ar.

5.0 Arbeidsformen

Et sentralt element i Modellkommuneforseket var at fagforeningene skulle spille en aktiv rolle
bade som premissleverander for forseket, og som viktig akter i selve gjennomferingen. I
utgangspunktet var fagforeningene usikre pa om de ville ga inn i prosjektet. Det hadde
sammenheng bade med usikkerhet i forhold til hva Modellkommuneforseket faktisk var, og om
fagforeningene var i stand til & veere en viktig akter i forseket. Men ikke minst NKF Steinkjer
gjorde mye for & sette seg inn i forsekets logikk, og informerte om muligheter for innflytelse og
pavirkning. Og da forseket ble vedtatt, gikk organisasjonene inn i arbeidet med stort
engasjement. En av NKFs hovedtillitsvalte ble ansatt som prosjektleder, og gjennom dette fikk
fagforeningene en viktig rolle som premissleverander.*t

Trepartssamarbeidet og ideene fra grasrota fikk etter hvert endret folks innstilling til forseket.
NKEF informerte mye, og direkte kontakt mellom partene var svert viktig. NKF tok tak i folk de
visste hadde ideer, begynte & jobbe med de som var for forsgket. I startfasen var det likevel et
dilemma for fagforeningen om det var organisasjonene som skulle ta initiativ til omstilling i
kommunen, “’skulle vi kaste oss inn pd samme maten som kommuneledelsen hadde drevet pé
med lenge? Skjere ned pa oss selv?”*” Dette var en helt ny rolle for fagforeningen, og det
fantes ingen oppskrift. Det var ogsa skepsis internt i NKF-Steinkjer om NKF sentralt var i stand
til & drive et slikt forsgk. Dessuten var det mange av medlemmene som reagerte pé enda et
forsek, ansatte i kommunen hadde vart med pa mange forsgk, og ensket trygghet i arbeidet sitt.

* Intervju O-1.

* Intervju ST-1.

* Delrapport 2 Modellkomuneforseket i Steinkjer, 010800-010901.
% Sluttrapport Modellkommuneforsoket i Steinkjer, side 13

" Foredrag Modellkommunekonferanse i Steinkjer 10-11. juni 2002.
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Erfaring med at klare konklusjoner fra forsek ikke nedvendigvis blir fulgt opp virket heller ikke
positivt inn. I felge fagforeningsledelsen i Steinkjer var dette en sunn skepsis, som rett nok ble
overvunnet etter hvert som prosjektet kom i gang, bade fordi her fikk grasrota muligheter til &
delta, og fordi at fagforeningen opplevde det som viktig & gjere noe i forhold til konkurranse-
utsettingsdiskusjonen, ikke bare vare i mot konkurranseutsetting. Slik oppsummerer
kommunens Sluttrapport fra Modellkommuneforsgket dette: "Holdningen til Modellkommune-
forseket er klart positivt, og vi har s& langt hatt et godt fundament & arbeide ut fra. Det var bred
politisk enighet om deltakelse og forseket er godt forankret i administrasjonen.”**

I startfasen var det en del uklarheter omkring IMTEC:S rolle i forseket i Steinkjer, ogsa i forhold
til prosjektledelsen. I falge IMTECs var deres oppgave aldri & veare prosjektleder for forsgket,
den oppgaven 14 hos NKF og kommunen. Verken IMTEC:s eller NKF gnsket IMTEC som
forseksledelse. NKF og de respektive kommunene skulle utforme forseket og bestemme
innholdet i det. IMTEC var imidlertid observater pa metene i styringsgruppene. Tidvis var
dessuten IMTEC: rolle noe uklar, ogsé fordi det har vert skonomiske begrensinger i volumet av
innsatsen. De som gnskte & bruke IMTEC gjorde det, og det var prioriteringer internt i
kommunen. I folge IMTEC* ble de mest brukt i Steinkjer kommune, fordi Steinkjer etterspurte
tjenester mer enn de andre kommunene.

IMTEC spilte en viktig rolle i arbeidet med a klargjore mélsettingene for forseket, ut fra at
IMTEC opplevde malsettingene som uklare. Forsgket skulle vere et klart alternativ til
konkurranseutsetting, og det skulle vare et forsek pé a trekke kommunens egne tilsette mer med
enn det ofte blir gjort. Dette siste — ansattes muligheter til deltakelse i prosjektet — ble serlig
vektlagt av Steinkjer kommune, og gjorde sitt til at IMTEC ble forholdsvis mye brukt der.
Steinkjer kommune hadde i startfasen av forseket delte erfaringer med IMTECs arbeid, men
oppsummerer med gode erfaringer i det store og hele. Ikke minst gjelder dette veiledning
innenfor skolesektoren, der IMTEC ga klar og god veiledning, noe bade prosjektleder og
deltakere i Modellkommuneforseket framhever.*

Kommuneledelsen vektlegger medinnflytelse som avgjerende for godt samarbeid og for & kunne
finne gode felles losninger. ”Et godt bilde av arbeidsplassen er en nedvendig forutsetning for
aksept for forandringer i en organisasjon, derfor er det viktig at s& mange som mulig deltar i
diskusjonen om hvordan vi skal organisere arbeidet. For & skape denne deltakelsen ma vi
oppmuntres til & komme med innspill pa lgsninger som kan fore til endringer, for gjennom dette
a gi endringene legitimitet. Vi er alle kreative individer med sans for gode lgsninger, men for &
synliggjere denne kreativiteten mener vi ansatte ma stimuleres for & fa en opplevelse av & bli
verdsatt. Slikt endringsarbeid avhenger av gjensidig respekt og tillit mellom partene, som er en
del av fundamentet for modellkommuneforsoket.” *'

I organiseringen av forsgket kommer tankene om medinnflytelse fram gjennom det at forseket
bygger pé at arbeidsgruppene har en viktig funksjon. Forsegket skulle medvirke til at gode ideer
skulle komme fram og fa livets rett, og at ideene skulle bli konkretisert gjennom egne
arbeidsgrupper. Idémakerne som er representert i medarbeiderundersgkelsen er i stor grad godt
fornayd med disse, atte av ti sier de fungerte fint, og bare fjerdeparten av idémakerne sier at
gruppene ville fungert bedre om de hadde fatt plukket medlemmene selv. Samarbeidet fungerte
godt, og veileder deltok i gruppenes arbeid. Bare en av ti mener at lederdeltakelse svekket
gruppens kreativitet, og halvparten mener at lederdeltakelse bidro til at ideen ble gjennomfert.
To tredjedeler fikk gkonomisk stette til & utvikle sin ide. Forseket har slik langt pa vei truffet”
med arbeidsgruppene. Det er likevel noen negative stemmer her, ikke alle mener de fikk god

* Sluttrapport Modellkommuneforseket i Steinkjer, side 4.
* Intervju O-2

> Intervju ST-8

*! Delrapport 010699-010800, side 4.
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nok bistand fra forseket til & oversette ideen til praktisk handling. Dette gjelder tredjeparten av
idémakerne.

Informantene 1 fokusgruppene vare kommer i forholdsvis liten grad inn pa arbeidsformen nér vi
sper om positive og negative karakteristikker ved delforsgkene, eller om hva som burde blitt
gjort annerledes. Det som sies om arbeidsformen utenom det at det var positivt at
Modellkommuneforseket ga nye muligheter, er slikt som:

— Betydelig stotte av utviklingsveileder
— Positivt med innsikt i en annen etat (sagt av en utviklingsveileder)

— Personlig utvikling, lytte og leere av andre (konsensusprinsippet)

Det negative som sies pa dette punktet gjelder ikke selve arbeidsformen, men at
utviklingsveileder i ett tilfelle kom for sent inn i prosessen. Det blir ogsé trekt fram at
arbeidsbelastningen, serlig i startfasen var stor, at det var varierende oppmete fra
administrasjonen/etatsledelse i arbeidsgruppene, og at arbeidet var tidkrevende, men mye
fravaere fra ordinzrt arbeid.

Informantene har ogsa klare meninger om hva som kunne vart annerledes for noen prosjekters
del nér det gjelder arbeidsform, noe som blir sagt slik:

— Det burde veert stilt starre krav til styringsgruppe og forseksleder, og blitt krevd mer
tydelighet

— Man ville sikret frikjop av vikar pd jobben (fordi prosjektdeltakelse ble for arbeidskrevende)

— Utviklingsveileder ber veere med fra starten

— Ville visst mer om institusjonen man skulle veilede (gjelder utviklingsveilederne)

— Ville hatt struktur pa arbeidsgruppen med handlingsplan og klare tidsfrister

— Ville avklaret roller og ansvar i arbeidsgruppen

— Ville forankret delforsgket i forhold til kolleger, ogsa utenom kjernevirksomheten

— Ville brukt lengre tid pa forberedelsen

— Lofte eller krav om faste gkonomiske rammer for prosjektgjennomfering

— Tydeligere avklaringer av skjulte agendaer i kollegiet

De fleste av anskene om andre forhold enn de delforsekene foregikk under peker mot klarere
rammer rundt forsgket, at man har visshet om at forseket faktisk far ressurser til & gjennom-
fores, at man far midler til vikardekning, og slipper & jobbe ekstra, at utviklingsveilederen er pa
plass fra starten av og at man har god nok tid til forberedelser. @nsket om forutsigbarhet er
forstaelig, men kan trolig aldri oppfylles helt i en forsekssituasjon, fordi det nettopp innebzrer &
prove ut noe man ikke helt vet hvordan skal gjeres. | denne sammenhengen er likevel ensket om
klarhet mer knyttet til det at man vet for sikkert at man far preve ut det som ideene tilsier, og at
et godkjent prosjekt faktisk fir nedvendige ressurser til & iverksettes. Det var ikke tilfelle for
alle delforsekene i Steinkjer, selv om det ikke galdt mange.

Innvendingene mot arbeidsform er likevel fa, og arbeidsformen kan i det hele sies & ha fort til
flere positive effekter, ogsa nar det gjelder kvalitet og effektivitet.
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5.0.0 Trepartssamarbeid

Det er tre parter som deltok aktivt i Modellkommuneforsgket i Steinkjer; folkevalgte,
administrasjonen og @vrige ansatte. Styringsgruppa avspeilet dette ved at den var sammensatt av
11 medlemmer der ordferer og en formannskapsmedlem representerte de folkevalgte, rdidmann,
personalsjef — som var forseksansvarlig — og en etatssjef administrasjonen og fagforeningene
var representerte med fire medlemmer. I tillegg hadde IMTEC en medlem i styringsgruppen, og
forseksleder var sekreter for gruppen.

Partssamarbeid er ikke nytt i kommunesektoren, det som var nytt for Steinkjer var at de tre
aktuelle partene skulle styre og drive et forseksprosjekt i lag. Samarbeidet har likevel vert godt,
ikke minst mellom administrasjon og ansatte. Og politikerne har — "bortsett fra et feilskjer for
jul 2001 - holdt seg til avtalen om ikke-konkurranseutsetting, noe som var grunnleggende for
hele forsoket.

Sluttrapport side 14: "Modellkommuneforseket har ogsa fert til et bedre partssamarbeid i
kommunen. Det legges vekt pa at administrasjonen tar tillitsvalgte mer pa alvor, og at
tillitsmannsapparatet har satt seg mer inn i sakene enn tidligere. Det er etablert et
trekantsamarbeid der dialog, ros og oppmuntring og trygghet er viktige elementer, eller som en
av deltakerne 1 forseket sier: ”Deorstokken inn til sentraladministrasjonen er blitt lavere.” Og
mens fagforeningene opplever det slik, s& opplever kommuneledelsen det som at arbeidstakerne
har endret seg fra & vektlegge kontrollgrrollen til & bli utviklingsorienterte. De har fétt og tatt en
annen rolle.”” Og i dette samarbeidet har tydeliggjering av arbeidsmetodene veert viktig,
metoden har krevd samhandling mellom likeverdige parter, og dette er noe partene har fulgt
opp. At samhandling ikke bare er retorikk, men har et reelt innhold, blir ogsa sagt fra
fagforeningenes side.™

Trepartssamarbeidet har ogsé fort til bedre kjennskap til hverandre og hverandres standpunkt,
og okt forstaelse for at tema som konkurranseutsetting er noe som kan diskuteres, og som ogsa
fagforeningene kan ta opp som tema i forvissing om at kommunens ansatte er i stand til &
konkurrere med private tilbydere nir det gjelder tjenester for kommunens innbyggere.>
Trepartssamarbeidet og Modellkommuneforseket har slik gjort konkurranseutsetting mindre
avskrekkende for fagforeningene i kommunen. Ogsa medarbeiderundersgkelsen statter opp om
at arbeidsformen fungerte godt, med godt samarbeid, og med at ledelsesdeltakelse ikke svekket
gruppas kreativitet, men var viktig for & f4 gjennomfert prosjektene.

Fagforeningene har hatt god stette blant sine medlemmer i forhold til utvikling og
endringsarbeid generelt. Dette gjelder ogsé i potensielt kontroversielle spersmal som for
eksempel det som gjelder arbeidstid og turnus (gjelder forseket med Strandveien), der NKF
avdeling Steinkjer var i utakt med NKF sentralt, i og med at forseket krevde endringer fra
normalarbeidsdagen, og gikk pé tvers av vedtatt politikk fra NKFs side. Steinkjer fikk
dispensasjon fra reglene her, og fikk slik gjennomfore prosjektet, men ikke uten omfattende
diskusjoner med eget fagforbund,’® og med klar stotte fra egne medlemmer lokalt. Samtidig er
det viktig & papeke at Modellkommuneforsegket ikke har berert alle kommunens ansatte og
fagforeningsmedlemmer i like stor grad.

Steinkjer kommune gjennomforte hesten 2001 omorganisering av kommunen. Denne
omorganiseringen ble vedtatt i styringsgruppa for arbeidet 21.12.01 og stadfestet av rddmannen

>2 Innlegg Modellkommunekonferanse Steinkjer 10-11.6 2002.
> Intervju ST-1

*Intervju ST-2

> Intervju ST-8

>0 Intervju ST-8 og O-3
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samme dag. Den nye administrative organiseringen ble iverksatt varen 2002. Her blir det blant
annet slatt fast at

Modellkommuneforsegkets arbeidsmetode skal viderefares. Utviklingsveiledere
rekrutteres fra et bredest mulig spekter for & unnga dominans fra enkelte
tjenesteomrader. Utviklingsveilederne forankres i organisasjonsavdelingen. Det
opprettes et partsammensatt utvalg som har myndighet og ansvar for iverksetting
av delforsgk. Dette utvalget skal ha representanter fra organisasjonene og
administrasjonen. ....... Det skal legges til rette for teamutvikling og intern og
ekstern opplering av ansatte for a sikre brukernes behov forankret i en overordnet
strategisk kompetanseplan.’’

5.0.0 Konsensusprinsippet

Konsensusprinsippet er ssmmen med trepartssamarbeidet barebjelken i forsgket. For
fagforeningene har dette vert en stor utfordring, forst og fremst fordi organisasjonene i
utgangspunktet var redde for konsensusprinsippet ville vaere umulig a etterleve i praksis — og at
resultatet ville bli meter som varte i dagevis for man ble enige. Men slik ble det ikke, bade
fagforeningen og de andre partene opplevde at man gir og tar. Det betyr ikke at uenighet er
borte, det motsatte er nermest tilfellet — uenigheten kommer mer tydelig fram enn for. Som en
av fagforeningsrepresentantene formulerte det: Vi er mer uenige nér enn for, vi har mer
anledning til det né. For traff vi i fagforeningene motparten, vi var uenige pa hver vér side. Na
metes vi ofte, er uenige, men ma bli enige. Alle parter mé gi.”®

Fagforeningene sin involvering i Modellkommuneforseket har ogsa reist et mer prinsipielt
spearsmél; kan fagbevegelsen bli omstillingsdyktig — noe som er veldig viktig — og samtidig ta
vare pa tradisjonelle fagforeningsoppgaver? Fra NKFs side blir dette besvart med at det er viktig
a fa innflytelse, og konstruktiv meningsutveksling er viktig. Det handler ikke om & selge seg til
motparten, men om & presentere sine meninger og argumenter, og seke innflytelse. Det kan bli
kulturforskjeller, men konklusjonen er likevel at man tjener pa denne arbeidsformen, og at
medlemmene tjener pa den.

I denne nye situasjonen blir det veldig viktig & velge hvilke konflikter foreningen tar, og med
hvem. Fremdeles mé fagforeningen ta konflikt pa det som gér pa personal- og lennssaker, men
samarbeide péd det som gar pa utvikling for kommunen. Det som har skjedd er at konfliktene er
blitt mer ryddige na. I diskusjonen om hvor langt fagforeningen skal gé i retning konsensus, ble
det vektlagt at det viktige er innbyggernes beste, men at i forhold til tariffavtale, arbeidsmiljelov
og liknende er det ingenting & gé pé. Slik kan Sluttrapporten fra Modellkommuneforseket i
Steinkjer oppsummere med at hindtering av uenighet er en av de store gevinstene i forseket *. ”
Uenighet er en del av hverdagen. Det avgjerende er ikke om det er konflikter eller uenighet,
men hvordan disse takles. Her virker det som om man har utviklet en beredskap og en praksis,
som ikke var til stede for forsgket.”

5.0.0 Konsekvenser for effektivitet og kvalitet

Erfaringen fra Steinkjer viser at omstilling krever

— Kulturendring i fagforeningen

— Kulturendring mellom fagforening og kommune(ledelse)

"Hans Brattis: Administrativ organisering i Steinkjer kommune fra 2002, notat 2002
*¥ Innlegg Modellkommunekonferanse Steinkjer 10-11.6 2002
> Sluttrapport Modellkommuneforseket i Steinkjer, side 13.
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— Kulturendring i kommunene (serlig hos mellomlederne)

I Sluttrapporten fra Modellkommuneforseket i Steinkjer oppsummeres erfaringene med
samarbeidet slikt:*

Det er rimelig & trekke den slutning av fagforeningene i Steinkjer har spilt en
viktig og betydningsfull rolle i utvikling og gjennomfering av
Modellkommuneforsgket. Det er ogsé relativt entydig at samspillet mellom
fagforeninger og kommunen har vart i positiv utvikling gjennom hele forseoket.
Et godt eksempel pa det siste er den krisen som oppstod pa hesten 2001, da
fagforeningene stod samlet i kravet mot de folkevalgte og vurderte & avvikle
Modellkommuneforseket, pd bakgrunn av en konflikt om et vedtak om mulig
utsetting av kommunale tjenester til private. Denne konflikten ble last, og ser
ikke ut til 4 ha berert de samarbeidsrelasjoner med kommunens administrasjon og
politiske system som er etablert i forseksperioden.

Det vil vaere rimelig & anta at Modellkommuneforsgket representerer en ny mate
a arbeide pé for fagforeningene. Det legges sarlig vekt pa at forsgket har gitt
fagforeningene mulighet til & arbeide strukturert og systematisk i forhold til
endrings- og utviklingsarbeid. Gjennom Modellkommuneforseket har
fagforeningene i sterke grad kommet i inngrep med de som beslutter. Gjennom
samarbeid og gjensidige forpliktelser er det skapt en ny kultur bade mellom
fagforeningene og fagforeningenes rolle i forhold til kommunens administrasjon
og folkevalgte. Forsgket har bidratt til at fagforeningene har utviklet seg fra &
vaere baktunge og streve imot, til & bli en viktig medspiller i forandringsarbeid.
Vi-folelsen i kommunen er blitt sterkere, og fagforeningene har veert en viktig
padriver i denne utviklingen (side 13)

Fagforeningen ser det som veldig positivt at mellomlederne tar kontakt for omstilling, vil ha
fagforeningene med pé forhand. De ansatte blir herte pa, og det har ogsd medfort at de
tillitsvalgte blir flinkere til presentere saker, setter seg inn i dem pa forhdnd. Mer opplysning,
kunnskap, nysgjerrighet pa det endring medferer. For overlot fagforeningene slikt til ledelsen,
nd tar de i langt sterre grad initiativ til endring selve. Det er ogsé sterre interesse for dette fra
vanlig ansatte, og mer aktivitet i foreningene.

5.0  Effektiv ressursutnyttelse

Mer effektiv ressursutnyttelse er et hovedmal i Modellkommuneforseket. I evalueringen var
analyserer vi dette ut fra bidrag fra delmalene (se kapittel 5.1 — 5.4), samtidig som vi gjer oss
nytte av prinsipal-agentteorien. Vi vil ogsa fokusere pa effektivitet i noen utvalgte delforsek, og
vi vil analysere transaksjonskostnader knyttet til forseket.

5.0.0 Delmaélenes bidrag til effektivitet

I det folgende vil vi se pa delmélenes bidrag til effektivitet. Delmalene for Modellkommune-
forsgket var kompetanseheving, gkt trivsel, bruk av utviklingsveiledere og en arbeidsform
basert pa trepartssamarbeid og konsensusprinsippet. I kapittel 5.1 — 5.4 har vi sett at Modell-
kommuneforseket har medvirket til kompetanseheving, til ekt trivsel, til at utviklingsveiledere
ble lert opp og tatt i bruk, og til nye arbeidsformer i kommunen. Modellkommuneforsgket har

5 Sluttrapport Modellkommuneforseket i Steinkjer,
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medfert endring i forhold til alle disse omradene, om enn ikke i samme omfang i forseks-
kommunene. I det folgende vil vi vurdere om kommunen har oppnadd positive resultater nér det
gjelder delmélene, og dermed okt effektivitet.

Kompetanseheving og arenaer for leering

Ett av hovedmalene med Modellkommuneforsgket var & bidra til okt effektivitet i tjeneste-
produksjonen. Ett utgangspunkt for & drofte effektivitet er antagelsen om at aktiv medarbeider-
involvering vil bidra til & utjevne tradisjonelle problemer med asymmetrisk informasjon i
organisasjoner. Dette skjer ved at ansatte og ledere jobber tettere sammen og pa den maten
optimaliseres informasjonsutvekslingen og kunnskapsgrunnlaget for effektiv tjeneste-
produksjon.

For & kunne svar pa dette vil vi bruke prinsippene fra prinsipal-agent teorien som omhandler
hvordan ulik informasjon kan utnyttes av de ulike partene til & forfolge sine egeninteresser. |
kommune-Norge vil prinsipalen vaere kommunenes ledelse representert ved ordferer og
administrasjonssjefen som gverste ansvarlig for iverksetting av politiske vedtak. Agenten er de
ansatte som er nart plassert tjenesteproduksjonen. De ansatte (agenten) har normalt bedre
informasjon om tjenesteproduksjonen enn ledelsen (prinsipalen). En konsekvens av dette er at
lederne ikke kan ha full oversikt over hvordan tjenesteproduksjonen utferes, og har dermed i
begrenset grad grunnlag til & bedemme hvorvidt déarlige resultater skyldes ineffektivitet eller
ukontrollerbare forhold. I mange tilfeller kan det ogsé vaere slik at det blir tatt feil beslutninger
om for eksempel kostnadsreduksjoner fordi kunnskapen ikke er god nok i ledelsen. Et tredje
moment som pa mange mater kan vere det viktigste er det at ledelsen normalt har mer formal
kompetanse, mens de ansatte har mer real kompetanse. Disse kulturforskjellene bidrar ogsé a
oke gapet mellom ledelsens og de ansattes forstéelse av hvordan tjeneste produksjonen kan
gjennomfores og hvor forbedringspotensialet ligger.

De overordnete malsetninger for mange kommunen er gkt ressurseffektivitet og bedre kvalitet
pa tjenesteytingen. Konkurranseutsetting og privatisering blir ofte og fra flere hold framholdt
som virkemidler for & nd disse malsetningene. Modellkommuneforseket benytter et alternativt
sett av virkemidler ved at selve kjernen i forseket er & skape arenaer for de ansatte til & fremme
nye og gode ideer for tjenesteproduksjonen. Forsgket gir de ansatte en rett, men ogsa en plikt til
a fremme forslag til forbedringer av tjenesteproduksjonen. Dette bidrar til & myndiggjere de
ansatte i storre grad enn det en tradisjonell hierarkisk byrakratisk organisasjon.

Gitt at slike arenaer etableres, vil Modellkommuneforsegket etter var vurdering gi grunnlag for
en mer effektiv tjenesteproduksjon. Kommunen vil samlet sett i storre grad ha den rette
kunnskapen om tjenesteproduksjonen og hva som skal til for & oppna forbedringer.

Vart resonnement er videre at organisatorisk og individuell leeringskompetanse slik dette er
analysert i kapittel 5.1 bidrar til 4 etablere slike arenaer for effektivitet. Vi tar derfor
utgangspunkt i resultatene fra medarbeiderundersekelsen (jamfor figurene 5.2 og 5.3) for &
drefte denne forutsetningen for effektivitet, og & vurdere om det er etablert arenaer for leering i
Steinkjer.

Péstandene vi ser pa er som folger:

— Ledelsens evne til & fange opp ansattes ideer
— Ledelsens evne til & omsette ansattes ideer til handling
— Virksomheten har gode rutiner for & ta ansatte med pa rad i planlegging

— De ansattes kunnskap om & hvordan de skal ga fram for & fa realisert en utviklingsidé
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Denne vurderingen er gjort av ledere og ansatte i kommunene. Nar vi ser pa forskjeller mellom
disse to gruppene, ser vi at ledelsen i sterre grad enn de @vrige ansatte er positive til pastandene.
Forskjellen mellom ledere og gvrige ansatte er sapass stor at det er grunn til & hevde at Steinkjer
kommune har et forbedringspotensial for vi kan trekke konklusjonen om at de rette arenaer er
etablert for & dempe konsekvensene av asymmetrisk informasjon om tjenesteproduksjonen
mellom lederne og ansatte i kommunen . Det positive er at seks av ti gvrige ansatte og atte av til
ledere sier seg enige at det finnes gode rutiner i visksomheten for & omsettes ansattes ideer til
handling. Videre er det nesten ni av ti ledere og litt over fem av ti gvrige ansatte som er enige at
de ansatte vet hvordan de skal gi fram for & fa realisert en utviklingsidé.

Figur 5.4 viser at dette kan skyldes Modellkommuneforsegket. Figuren viser at bade ledere og
gvrige ansatte sier seg enige at Modellkommuneforsgket har bidratt til

— Bedre rutiner i virksomheten i & ta ansatte med pa rad
— Okt fokus pa ansattes ideer i forseksperioden

— Videre viser figuren at fokuset om dette er opprettholdt etter forseksperioden.

Modellkommuneforseket har bidratt positivt til & redusere den asymmetrisk informasjonen om
tjenesteproduksjonen mellom lederne og evrige ansatte i kommunene. Det er ingen store
forskjeller i hvordan medarbeiderne vurderer dette.

Samlet viser figurene at Modellkommuneforseket har bidratt til gkt ansatteorientering, samtidig
som de viser at det kan vere et forbedringspotensial hos lederne til & synliggjore
ansatteorienteringen bedre. For & kontrollere dette forholdet har vi bedt det ansatte angi hvor
enig de er i folgende pastander (se figur 5.1):

— Jeg har ideer til hvordan tjenester i min egen virksomhet kan produseres bedre.
— Mange ansatte foler de brenner inne med gode forbedringsideer.

— Mange ansatte lar vaere & komme med forbedringsforslag av frykt for & dumme seg ut.

Svarene viser at de ansatte har tro pa egen kunnskap om hvordan tjenestene kan produseres
bedre. Derimot ser det ut til at det eksisterer en terskel for & malbaere ideene, og dermed er det
en relativ stor andel som har frykt for 8 komme med forslag til forbedringsideer.. Dette kan tyde
pa at vi far bekreftet at det eksisterer et forbedringspotensial.

Ut fra disse resultatene er det grunn til & hevde at begge kommune har fatt etablert arenaer
mellom de ansatte og lederne og at Modellkommuneforseket har bidratt til & etablere disse
arenaene. Likevel eksisterer det et forbedringspotensial hos lederne nar det gjelder & synliggjore
sin ansatteorientering.

Trivsel

Vi tar utgangspunkt i en enkle sammenhengen nér det gjelder trivsel og betydning av 4 trives pé
jobben: Trives pé jobben er det sannsynlig at man ensker & gjore en kvalitativt god jobb. I neste
omgang kan dette pavirke effektiviteten. Sammenhengen er selvsagt ikke sa klar som dette, men
vi har likevel tro pa at det er sammenheng mellom trivsel og effektivitet. Her skal vi se n&ermere
pé fraversstatistikken i kommunene, ut fra det enkle resonnement at darlig arbeidsmilje og
manglende trivsel kan pavirke sykefravaret negativt. Vi presiserer samtidig at sykefraveer ikke
er noen presis indikator for mulig effektiviseringsgevinster av gkt trivsel.

Steinkjer kommuner har et godt arbeidsmilje og ansatte i kommunene trives pa jobben, slik vi
sa 1 kapittel 5.2. Videre har Modellkommuneforsgket virket positivt inn pa trivselen. Det er ikke
Modellkommuneforseket som har skapt trivsel pd arbeidsplassen, men det har medvirket til okt
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trivsel for mange. I forste rekke gjelder dette de som har vert involvert i forsgket, men det
gjelder ogsa for de utenfor forsgket.

I Steinkjers gikk sykefravaret ned de to ferste forsekséarene. Sykefravarstallene for 1999 og
2000 er pa henholdsvis 6,5 og 5,7 prosent. For arene 2001 og ferste halvdel av 2002 har ikke
kommunen kunnet registrert disse tallene, pa grunn av tekniske problemer med et datasystem.
Ut fra vare opplysninger kan vi vanskelig trekke slutninger om trivselsfaktorens betydning for
sykefraveret i Steinkjer. Samlet ble konklusjonen var at vi ikke kan trekke noen slutninger om
trivsel og effektivitet basert pa opplysninger om sykefraveer.

Utviklingsveiledere

Utviklingsveiledning og opplearing av utviklingsveiledere er en viktig del av Modellkommune-
forsgket. Vi kan se pé dette som bruk av et nytt virkemiddel for & oppna visse malsettinger, og
vurdere hvordan det har forlept, slik vi gjorde i kapittel 5.3. Men vi kan ogsa se pé utviklings-
veilederne som en investering i framtidig kunnskap for omstilling og utvikling. Kommunene har
fatt stette og hjelp til & leere opp egne ansatte til & kunne fungere som utviklingsveiledere, og har
slik fatt en ny ressurs eller en ny kompetanse i egen organisasjon. Denne kompetansen kan ogsa
brukes i prosesser med malsetting om & oppné ekonomisk effektivitet. Modellkommuneforseket
hadde det for aye, og det vil ogsé senere omstillingsprosesser i kommunen ha.

Utviklingsveilederne var ment 4 spille en viktig rolle i forhold til hovedmalene om gkonomisk
effektivitet og kostnadsreduksjoner. Veilederne skal sarge for at prosessene i arbeidsgruppene
gér rette for seg. Sett i sammenheng med diskusjonen over, er det de som skal f& de enkelte
arenaene til & fungere.

Vér vurdering er derfor at utviklingsveiledernes rolle er meget viktig for & oppna ekonomisk
effektivitet ved bruk av Modellkommunemetodikken. Utviklingsveilederne har dermed bidratt
positivt til maloppnaelse. I den grad kommunen makter & utvikle veiledernes kompetanse
videre, og nyttiggjere seg denne framover, vil deres rolle i arbeidet med 4 oppna ekonomisk
effektivitet blir sterre etter hvert.

Utviklingsveiledere fungerte godt i Steinkjer. Steinkjer ser da ogsa pé utviklingsveilederne en
suksess, fordi kommunens egne ansatte har leert et verktoy som har vist seg som nyttig i
utviklingsprosesser, og for a fa utvikle ideer og fa samarbeidet til & gli godt. Kommunen har
malsetting om & bruke denne kompetansen videre, og har ogsa gjort det.

5.0.0 Effektiviseringsgevinster i Modellkommuneprosjekter

Ved presentasjon av delforsek i Modellkommuneforseket (se kapittel 2.2 og Vedlegg 2) sa vi at
effektivisering, eller effektiv ressursutnyttelse, var det som gikk nest mest igjen i
kategoriseringen av delforsgkene i Steinkjer. Kvalitetsheving var malsettingen for flest
delforsgk, enten som eneste mél, eller ssmmen med andre mal. I Steinkjer har 15 av 27
delforsgk effektivisering som eneste mal eller som delmdl. Fem har effektivisering som
hovedmal.

Tabell 5.2 Delforsok kategorisert ut fra effektivitetsorientering. Steinkjer
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Prosjekt

[BWPIAOY WOS SULISSIANALI]

"Til tieneste” (Rugekassa)

Malsetting har veaert & opprette en base med beskrivelse av ansattes utdanning, kunnskap,
bakgrunn etc (menneskelige ressurser), samt oversikt over teknisk utstyr. Hensikten er & fa
nyttiggjere seg ressurser som ikke blir brukt.

Vikarservice, Steinkjer distrikt

Opprette en stilling som kan handtere innleie av vikarer i Steinkjer pleie- og
omsorgsdistrikt. Dette gjelder alle vikariater i distriktet. Bakgrunnen er & avlaste
seksjonsleder eller avdelingsleder som sitter og ringer etter ekstravikarer ved fraver.
Enkelte dager blir 2-3 timer brukt for a skaffe vikarer.

Bygging av gartneri med gassoppvarming — basert pd gass fra avfallsplass

Metangassen som dannes som folge av aerobe prosesser pé avfallsdeponier er en lite brukt
energikilde som egner seg godt til oppvarming etc. Gassen vil vaere tilnaermet gratis & bruke
siden den pr i dag har fa alternative bruksmater

Helhetlig personalstab Egge barneskole

Egge barneskole ensket & arbeide for at alle medarbeidere skulle innga i en helhetlig stab
som likeverdige til beste for elevene. Initiativ fra renholderne som ensket at de kunne spe
pa sin jobb med andre funksjoner for & fa en hayere stillingsandel. I praksis gér det ut pa at
renholdere brukes som vikarer og stattelerere.

Elektronisk fakturering
Ved a innfere elektronisk fakturering av kommunens tjenester blir det mulig & redusere
kostnadene med fakturering ved en enklere behandling.

[eW[op WOS SULISSIATOLI]

Meglingstjeneste

Opprette meglingstjeneste der 1-2 personer blir satt inn der betydelige konflikter pagar,
eller har pagatt over lang tid. Tjenesten settes inn etter enske fra arbeidsplassen, eller etter
palegg fra ledelsen i kommunen.

24-timers service, dogndpen kommune, nettservice

Kommunen har laget elektronisk arkiv for tilgang pa eiendomsarkivet, elektronisk skjema,
byggemelding, flyttemelding, alarmregistreing, nabohjelp, kinobestilling, ssknad om
barnehageplass, billetter til svemmehall.

Bedre brukerservice - Dampsaga kulturhus
Biblioteket har installert utstyr for salg av billetter til dampsagas aktiviteter (kino).
Billettsalget far okte apningstider uten at det krever mer personalressurser

Kino-samarbeid

Se pa muligheten for & organisere kinodriften i Steinkjer kommune og nabokommuner pa
en mer effektiv og rasjonell méate, gjennom et samarbeid eller sammenslaing av flere
enheter.

Renovasjon, Lisetroa
Malsettingen er a effektivisere drift av renovasjonen — fra tre biler med tre personer pa hver
til enmannsbetjente. Bedre arbeidsmiljo (bort med tunge loft og stor bakterieflora).

Fleksibel turnus, Strandveien
Personalet ensket & prove en alternativ méte & gjennomfere en turnus for & gi brukerne en
bedre tjeneste, gjennom en kollektiv ansvarstaking om arbeidsplanen.
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I det videre skal vi for utvalgte prosjekter analysere om kommunen har fatt en mer effektiv
produksjon. Ut fra en samlet vurdering vil vi velge et prosjekt fra hver sektor som har vaert
vellykket, dvs. det er oppnadd effektivisering eller kostnadsreduksjoner, og hvor det er grunnlag
for & beregne skonomiske effekter. Vi har valgt 10 &r som beregningsperiode.

— Vi har valgt felgende prosjekter:

— Renovasjon, Lisetroa

— Fleksibel turnus, Strandveien

—  Bedre brukerservice - Dampsaga kulturhus®'

I det videre skal vi gi en presentasjon av prosjektene vi omtalte ovenfor.

Renovasjon, Lisetrea - Steinkjer

Tidligere ble renovasjonstjenesten utfort med tre biler med tre mann pr bil. Med dette prosjektet
gjennomfores renovasjonen nd med tre biler, der to har tre mann, mens den siste er en
enmannsbetjent renovasjonsbil. Dette krevde en investering pa 1,5 mill kr i ny renovasjonsbil.
Innsparingen i bemanning utgjer en arlig reduksjon i personalkostnader pa ca 400.000 kr.

Vi har beregnet den samlete kostnadsreduksjonen ved & se pa investeringen som et annuitetslan
over ti ar og ved a neddiskontere personalkostnadene over samme tidsperiode

Ut fra disse fortsetningene viser beregningene at den samlete innsparingen blir 1,4 mill kr
neddiskontert over ti ar pa 4 investere i en enmannsbetjent renovasjonsbil. Ferste ars besparelse
er ca kr 180.000,- Arets budsjett (2002) for kommunen renovasjonstjenester er ca 16,8 mill kr.
Samlet kostnadsbesparelse for sektoren pr ar, blir ut fra dette ca 1 %.

Fleksibel turnus, Strandveien - Steinkjer

Utgangspunktet for delforseket var at arbeidstakerne ved Strandveien bofellesskap opplevde at
de ikke fikk gitt brukerne gode nok tilbud, spesielt galdt dette unge brukere. Turnus satte
grenser for vaktskifte, og det ble vanskelig a utnytte ressursene optimalt. De ansattes enske var
a holde seg innenfor daveerende ressursrammer, men at man kunne fé bruke ressursene slik man
onsket. Turnusvalg skulle skje ut fra brukernes behov og valg, i tillegg til at ansatte skulle ha
mulighet til & komme med personlige ensker der det lot seg gjore. Men det skulle ikke veere
noen “egnsketurnus” ene og alene definert ut fra ansatte, brukerne stod i fokus. Lgsningen ble en
ordning med grunnturnus, vaktbytte og et slags banksystem for timeinnsats for de ansatte. Dette
kom i konflikt med arbeidsmiljeloven, og dispensasjon og et spesielt regelverk a forhold seg i
forhold til arbeidsmiljeloven ble nedvendig. N& fungerer ordningen godt, og personalet
tilknyttet Strandveien setter i fellesskap opp turnus hver 6. uke. Et slikt felles mote for alle
ansatte kan i utgangspunktet veere mer ressurskrevende enn om en leder setter opp turnus pa
egenhénd. Personalet har etter hvert fatt erfaring i & sette opp turnus, og har gjort dette pa under
en time. Nyordningen har ikke fort til storre kostnader, men til at innsatsen blir brukt pé en
bedre mate overfor brukerne. Den har ogsé fort til gkt trivsel og sterre ansvarsbevissthet overfor
arbeidsplassen.

Opplysninger fra institusjonen, viser at ordningen har medfert en effektiviseringsgevinst som
kan verdsettes til 1,3 mill kr arlig. Effektiviseringsgevinsten gjor at Strandveien bofellesskap na
tilbyr tre flere plasser enn for fleksibel turnus ble innfert. Dette skyldes i folge de ansatte at

%! Ikke vellykkete prosjekter er i utgangspunktet ogsa interessante & analysere. Valget skyldes at mindre
vellykkete prosjekter normalt stoppes eller fases ut for de eventuelt gir ekonomiske tap.
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ordningen bidrar til har stolthet til jobben og at de tar egenansvar for effektiv bruk av
ressursene.

Dette gir folgende utslag:

— Nar noen av beboerne er borte over lengre tid, nedbemanner de selv vaktene
— Velferdspermisjoner er pa et minimum, fordi man avtaler legebesgk etc nar man har fri.

— Sykefraveret er lavt fordi man tar ansvar for gjennomferingen av turnusen. Ordningen
skaper m.a.o. forpliktelser overfor sine kolleger.

Strandveien bofellesskap vil i &r ha er driftsoverskudd pé en halv mill kr, og virksomhetslederen
hevder at dette skyldes ordningen med fleksibel turnus.

Vi har beregnet ndverdien av de arlige besparelsene for de neste ti arene, dvs fra 2002 — 2011.
Beregningene viser at over ti ar vil den neddiskonterte verdien av de arlige besparelsene vere pa
til sammen litt over 13 mill kr. Her har vi antatt at drifteoverskuddet pa 500 000 kr i 2002 ikke
blir like stort hvert &r, men heller avtagende med 10 % hvert &r. Kostnadsreduksjonen forste ar
er beregnet til, 1,8 mill kr. Budsjettet for 2002 viser bruttoutgifter pa ca 6,3 mill kr. Dette
innebarer en indirekte kostnadsbesparelse pa 27 %.

Beregningen viser at nar Modellkommuneforsgket brukes for & gjore tjenesteproduksjonen mer
effektiv, er det mulig & spare vesentlige ressurser. Disse kan kommunen enten brukes til andre
formal, eller som for Strandveien bofellesskap hvor man valgte & utvide tilbudet med tre
brukere.

Bedre brukerservice - Dampsaga kulturhus - Steinkjer

Dampsaga kulturhus er samlokalisert med biblioteket, som har lenger dpningstider enn
billettsalget pa kinoen og kulturhuset. Ved & la bibliotekarene selge billetter i bibliotekets
apningstider sparer kommunen ca ett drsverk som er verdsatt til 540.000 kr inkludert alle
lennsavhengige kostnader.

Ut fra disse forutsetningene blir den samlete besparelsen for kommunen over ti ar ved a la
bibliotekarene selge billetter til Dampsaga ca 4,3 mill kr. Samlet bruttoutgifter for Dampsaga
kulturhus er budsjettert i 2002 til ca 6,7 mill kr. Besparelse forste &ret er som nevnt over kr
540.000. Samlet arlig indirekte besparelse i prosent blir dermed ca 8 prosent.

5.0.0 Transaksjonskostnader

Transaksjonskostnader er ressursbruken som er forbundet med & gé over fra en produksjons-
prosess til en ny. Eksempel pa slike kostnader er utredningskostnader, omstillingskostnader og
oppleringskostnader. I Modellkommuneforseket er det brukt ressurser pé a leere opp utviklings-
veiledere, utvikling av prosjektene i arbeidsgruppene, samt drift av selve Modellkommune-
forseket, herunder kostnader til forseksledelse og informasjon.

Prosjektet er finansiert av Kommunal- og regionaldepartementet, Norsk kommuneforbund og
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Tabell Prosjektregnskap: Modellkommuneforsoket i Steinkjer.

Aktivitet 1999 - 2002

Fast lgnn 912 760
Annen lgnnsutbetaling 74 150
Pensjon og arbeidsgiveravgift 206 697
Reiser og mater 231 860
Driftsutgifter 373 859
Oppleering 234 946
Tilskud til institusjon 302 255
Andre utgifter 439 171
Sum utgifter 2775698
Kursinntekter -98 100
Samlet kostnad 2 677 598

Tabellen viser et totalforbruk pa ca 2,7 mill kr. Tabellen viser ogsé at hovedtyngden av
ressursene er til lenn og lennsavhengige kostnader. Til sammen utgjor disse ca 1,2 mill kr.
Utgifter til opplearing er kr 234 000 og er bruk av IMTEC til kursing av utviklingsveiledere.

Utover dette méa vi vurdere ressursbruken i arbeidsgruppene hvor prosjektideen videreutvikles
og implementeres. Arbeidsgruppenes omfang og varighet varierer mellom gruppene, men ved
hjelp av noen gjennomsnittbetraktninger er det mulig 8 komme fram til et estimat for
ressursbruken.

Registreringer gjennomfert av kommunen viser at det har gétt med ca 220 dagsverk i arbeids-
og idégruppene.

For a kostnadsberegne tidsbruken har vi tatt utgangspunkt i en timekostnad pé kr 393 som utgjer
alle lennsavhengige kostnader. Vi har tatt utgangspunkt en gjennomsnittlig &rslenn pé kr

300 000. Denne grove gjennomsnittsbetraktningen gir en samlet ressursbruk pa ca 0,5 mill kr.
Gitt forutsetningene over, blir de samlete transaksjonskostnadene for Steinkjer kommune 3,1
millioner.

5.0.0 Samlet vurdering

Modellkommuneforseket i Steinkjer har vist at det er mulig & oppné gkonomisk effekter ved
bruk av Modellkommunemetodikken.

Modellkommuneforseket viser at det er grunn til & hevde at begge kommuner har fétt etablert
arenaer mellom de ansatte og lederne og at Modellkommunemetodikken har bidratt til & etablere
disse arenaene. Likevel eksisterer det et forbedringspotensial hos lederne nér det gjelder &
synliggjere sin ansatteorientering.

Steinkjer kommuner har et godt arbeidsmilje og ansatte i kommunene trives pa jobben, slik vi
sd i kapittel 5.2. Videre har Modellkommuneforseket virket positivt inn pa trivselen i begge
kommuner. Det er ikke Modellkommuneforsgket som har skapt trivsel pa arbeidsplassen, men
det har medvirket til gkt trivsel for mange. I forste rekke gjelder dette de som har veert involvert
i forsgket, men det gjelder ogsa for de utenfor forseket.

62T bruttolennskostnader blir dette kr 540.000, nér alle lonnsavhengige kostnader tas med
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I Steinkjer har man gjennom Modellkommuneforsaket vist at det er mulig & oppna en mer
effektiv produksjon av tjenestene. Dette skyldes at man har klart & etablere arenaer for
omstilling av tjenesteproduksjonen. For & fa til dette har kommunen brukt 3,1 mill kr i
utviklings- og gjennomfoeringskostnader (transaksjonskostnader). Dette er investering for
framtiden, slik at med en viderefering av Modellkommuneforsegket vil disse kostnadene kunne
reduseres.

Vi har registrert at man i delprosjektene har hatt fokus pé effektivitet i 15 av 27 delprosjekter.
For tre av disse har beregnet direkte og indirekte kostnadsreduksjoner pé til sammen 2,5 mill kr
det forste aret. For Strandveien er den indirekte kostnadsbesparelsen betydelig, siden den utgjer
ca 27 % av bruttoutgiftene for virksomheten. Til sammen over 10 ar, er kostnadsreduksjonen
beregnet til 19 mill 2002 kr neddiskontert med 7 % kalkulasjonsrente. Trekker vi fra
transaksjonskostnadene pa ca 3 mill kr, er nettobesparelsen ca 16 mill kr over ti ar. Dette viser
at nar delprosjektene har fokus pa mer effektiv tjenesteproduksjon er det mulig & oppna
besparelser selv pa kort sikt.

Det er likevel fa av delprosjektene som kan dokumentere kostnadsreduksjoner. Dette viser at
skal Modellkommuneforseket ikke har veert et treffsikkert virkemiddel knyttet til effektivitet.
Dette viser at skal Modellkommuneforsegket brukes som virkemiddel for effektivitet, kan det
hende at kommuner som vurderer & bruke modellkommunemetodikken for & fremme effektivitet
ber oppmuntre og ettersporre delprosjekter som har effektivitet som delmaélsetting.

5.0 Kovalitativ bedre tjenesteyting

Kvalitativ bedre tjenesteyting er et hovedmal for Modellkommuneforseket. I det folgende vil vi
se pa delmalenes bidrag til kvalitativt bedre tjenesteyting. Delmélene for Modellkommune-
forsgket var kompetanseheving, trivsel, utviklingsveiledere og arbeidsform. I kapittel 5.1 — 5.4
har vi sett at Modellkommuneforsgket har medvirket til kompetanseheving, til ekt trivsel, til at
utviklingsveiledere ble laert opp og tatt i bruk, og til nye arbeidsformer i kommunen. Modell-
kommuneforsgket har medfert endring 1 forhold til alle disse omradene, om enn ikke i samme
omfang i forsekskommunene. Vi ser ogsé delforsgkene ut fra kvalitative god tjenesteyting, blant
annet om forsgkene er publikumsnzere eller ikke.

5.0.0 Bidrag til bedre kvalitet fra de evrige delmélene

Medarbeiderundersokelsen i Steinkjer avdekket at Modellkommuneforseket har bidratt til
kompetanseheving i organisasjonen ved at relativt mange gir uttrykk for at forseket bidro
positivt til ansatteorientering og brukerorientering (jamfer 5.1). Det er ogsa et klart flertall av de
som deltok i denne undersgkelsen som mener at dette fokuset er opprettholdt etter at Modell-
kommuneforseoket ble avsluttet. Samtidig har et klart flertall gitt inntrykk for at det er
institusjonaliserte systemer bade for involvering av ansatte og brukere, noe som understreker at
kommunen er en leerende organisasjon som vil kunne endre seg i takt med skiftende behov.
Kompetanse, bade pa individ og organisasjonsniva, er en viktig forutsetning for kvalitet i
tienesteproduksjonen. Modellkommuneforseket ser her ut til & ha bidratt positivt i retning av gkt
tjenestekvalitet.

Trivsel og leering henger sammen ved at hay trivsel skaper gode leeringsmiljoer. Vare
kartlegginger viser at forsgkskommunen har godt arbeidsmiljo.

Ett at verktoyene for & bista arbeidsgruppene var utviklingsveilederne. Denne ordningen har
veert et av de sterke delene av Modellkommuneforseket i Steinkjer. Utfordringene besto i at de
ikke hadde nok kompetanse og erfaringer i a veilede andre, en utfordring som ble forsterket av
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at de ogsa skulle veilede medarbeidere fra andre sektorer. Dette bedret seg ved at veilederne
fikk erfaring etter hvert. Noe av arsakene til utfordringene utviklingsveilederne mette kan veere
at oppleringen var mangelfull og at ambisjonene kanskje var for haye.

De partsammensatte organene og arbeidsformen som ble brukt i Modellkommuneforsgket har
skapt et bedre samarbeidsklima i modellkommunene. Dette kan ha pavirket trivsel s& vel som
grunnlaget for leering gjennom kompetanseoverfering, og har pa den méten lagt et godt
grunnlag for & gke kvaliteten i tjenesteproduksjonen, fordi samarbeid gjor felles innsats lettere,
og gjor det lettere & dra lasset i samme retning. Et flertall ser ut til & mene at samarbeidet i
gruppene fungerte godt, men resultater fra fokusgruppene indikerer at god prosjektstyring og
ledelse har veert utfordrende. Utfordringer som ligger i prosjektarbeidsformen var ogsa
medvirkende til det sterke engasjementet fra ledelsen i arbeidsgruppene. Det har ikke
framkommet mye negative tilbakemeldinger pé ledelsens deltakelse, men det er likevel grunn til
a tro at innslaget av ledelse har lagt et press pa gruppene med hensyn til framdrift og
resultatfokus.

Indirekte skulle kompetanseheving, trivsel, utviklingsveiledere og arbeidsform fore til okt
kvalitet pd kommunal tjenesteyting. Vi kan konkludere med at dette ogsa er tilfelle, og slik at
Modellkommuneforseket har pavirket kvaliteten pa kommunal tjenesteyting i riktig retning.

5.0.0 Brukerfokus

Den starste andelen av delforsgkene i Steinkjer har kvalitetsheving som fokus, enten alene eller
sammen med andre malsettinger. Indirekte er kvalitetsheving orientert mot brukere, i og med at
det ofte har med & gjere tjenestene bedre for brukerne. Slik kan vi si at
Modellkommuneforsekene er svert brukerorienterte. I tillegg til kvalitetsheving som et
virkemiddel her, er ogsé en del prosjekt direkte brukerfokusert. Det er imidlertid f& delforsekene
som har brukerfokus som orientering, og ingen av dem har det som eneste orientering. Steinkjer
ett eksempel pé brukerorienterte prosjekter, delforseket med fleksibel turnus i Strandveien
bofellesskap.

En annen indikator pa brukerfokus er om delforsekene er publikumsnere eller ikke. Med det
mener vi at delforsgkene gjelder tiltak eller tjenester som har & gjere med eller er rettet mot
publikum. Godt over halvparten av delforsekene i kommunene — 15 av 27 delforsek i Steinkjer -
er knyttet opp mot helse- og omsorgssektoren eller skolesektoren, og er direkte eller indirekte
rettet mot publikum, selv om de ikke har brukerorientering som mélsetting. Dette indikerer at
brukerorientering er en vesentlig del av underliggende grunner for tjenesteforbedring.

5.0.0 Samlet vurdering

Modellkommuneforsgkene har bidratt til & oppfylle malsettingen om kvalitativ bedre
tjienesteyting i kommunene. Kompetanseheving, trivsel, bruk av utviklingsveiledere og den
spesielle arbeidsformen knyttet til forseket skulle medvirke til & oppfylle denne malsettingen.
Det har de ogsa gjort. Kompetanseheving pa individuelt og organisatorisk niva har medvirket til
okt ansattedeltakelse i tjenesteforbedringen, og til at organisasjonene har leert nye méter &
forbedre tjenestene pa. Arbeidsformen har i tillegg forsterket og utviklet en sosial kompetanse i
forhold til det & akseptere hverandres stasted og roller, og til a takle uenighet og arbeide seg
fram til konsensus fra ulikt utgangspunkt. Trepartssamarbeidet med konsensusprinsippet har
medvirket til dette.

Utviklingsveilederne har bidratt til & n& malet om kvalitativt bedre tjenesteyting gjennom & bidra
til utvikling av ideer og utvikling av samarbeid i arbeidsgruppene som skulle konkretisere
ideene.
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At Modellkommuneforsegket har bidratt til at gkt opplevd kvalitet med hensyn til kommunal
tjienesteyting viser egne undersekelser fra Serum.

Kvalitetsheving var eneste fokus eller delfokus for flest prosjekt i Modellkommuneforseket.
Ren brukerfokus galdt feerre delforsgk, men samlet ser vi at kvalitetsheving har vert viktig. At
over halvparten av alle delforsekene i begge kommuner er publikumsnere bekrefter ogsa
brukerfokus og indirekte fokus pé kvalitetsheving.

5.0 Levedyktighet

Riktig retning og sannsynlig levedyktighet i forhold til endringene er de grove suksesskriteriene
vi bruker i denne evalueringen. I det foreliggende har vi sett at i det store og hele har
Modellkommuneforseket fort Steinkjer i riktig retning, og mot mer effektiv ressursutnyttelse og
kvalitativt bedre tjenesteyting. Vi sa ogsé at det er fa eksempler pa klare og raske
effektivitetsgevinster, og at mye av Modellkommuneforsgkets gevinster vil vaere langsiktige. |
dette perspektivet er det derfor viktig & sperre om endringene forseket har bidratt til vil leve
utover forsgksperioden.

Et forhold er at endringer Modellkommuneforsegket har medfert nar det gjelder enkelttjenester
lever videre utover forsgksperioden. Dette gjelder i forhold til mange enkelttiltak, som endringer
ved Egge ungdomsskole i Steinkjer. Disse endringene lever videre utover forsgksslutt i begge
kommuner sa langt.

Et annet forhold er om arbeidsformer og verktey som var spesielt for Modellkommuneforseket
vil bli tatt vare pa etter forseksslutt. Spersmélet er om kommunen har en beredskap her, og om
det er gjort vedtak om & viderefare slike erfaringer. Steinkjer har tatt vare pa erfaringene med &
la medarbeiderne delta i arbeidet med & komme med ideer til forbedringer av tjenestene.
Kommunen har dessuten medarbeidere med erfaringer fra Modellkommuneforsgket, og dermed
med potensielle muligheter for & bruke disse erfaringene i senere arbeid.

I Steinkjer ble Modellkommuneforseket avsluttet denne sommeren. Men erfaringer og
kunnskaper fra forsgket lever videre, og det er framdeles &pent for idégenerering fra
underordnede. Kommunen har ikke satt stopper for arbeidsformen som forsgket innforte. Alle
arbeidsgruppene er heller ikke avsluttet, i og med at ikke alle delforsekene er gjennomforte. I
forbindelse med administrativ omorganisering av kommunen ble det vedtatt at
”Modellkommuneforsekets arbeidsmetode skal viderefores. Utviklingsveiledere rekrutteres fra
bredest mulig spekter for & unnga dominans fra enkelte tjenesteomrader. Utviklingsveilederne
forankres i organisasjonsavdelingen.” og ”Det opprettes et partssammensatt utvalg som har
myndighet og ansvar for iverksetting av delforsgk. Dette utvalget skal ha representanter fra
organisasjonene og administrasjonen. Rddmannen leder utvalget”®

% Steinkjer kommune: Administrativ organisering i Steinkjer kommune fra 2002. Vedtatt av
styringsgruppa 21.12.01, og stadfestet av rddmannen samme dag.
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6 Learingsverdi for andre kommuner

De overordnete malsettingene for Modellkommuneforsgket var gkt ressurseffektivitet og bedre
kvalitet pa tjenesteytingen. Modellkommuneforseket, har gjennom forseket i Steinkjer vist at
det er mulig & oppna en mer effektiv produksjon av tjenestene. Dette skyldes at man har klart &
etablere arenaer for omstilling av tjenesteproduksjonen. Kommunen har ogsa klart a styrke
kvaliteten pa tjenestene, slik ansatte vurderer det. Her mangler vi imidlertid brukerdata som
kunne gitt informasjon om brukernes vurderinger.

Gjennom forsegket har kommunen bidratt til en heyere medarbeidertilfredshet og okt trivsel.
Kommunen har ogsa styrket og videreutviklet organisasjonens endringskapasitet og
omstillingsevne gjennom & ta ansatte pé alvor, og respektere hverandres ulike roller i
organisasjonen. Dette betyr ikke at Steinkjer har nddd alle malene i samme grad, evalueringen
viser at det fremdeles er forhold som krever oppmerksomhet og innsats, og at ikke alt i forsgket
lyktes like godt. Men noe av suksessen til Steinkjer ligger i nettopp det at kommunen har innsett
at prosessen forsgket innledet ikke kunne avsluttes ved forsgksslutt, men matte videreferes i den
vanlige hverdagen etter oppmerksomheten rundt forseket forsvant.

6.0 Leringsverdi

Forankring og forplikting er vesentlige stikkord i en oppsummering av hva som er viktig
leeringsverdi fra Steinkjer til andre kommuner nar det gjelder Modellkommuneforsaket.
Kommunen mé forankre forseket i alle deler av organisasjonen, ikke bare hos ledelse eller bare
hos medarbeiderne. Og forsgksstatus mé vere forpliktende pa den maten at verdigrunnlaget
forseket hviler pa blir tatt pa alvor av alle involverte. I Modellkommuneforsgket var det en
hovedsak at grunnplanet skulle utgjere en viktig part i forseket, at ideer nedenfra skulle bli hert.
Organisering og arbeidsform tok hensyn til dette, gjennom partssammensatt styringsgruppe der
konsensusprinsippet la til grunn, og gjennom arbeidsgrupper sydd rundt ideer fra ansatte i
kommunen. Arbeidsformen ble tatt pa alvor ved at de ulike partene i prosjektet utviklet
gjensidig respekt for hverandres roller, og sa nytten av samarbeidet.

Steinkjer avsluttet forseket denne sommeren, men har ikke avsluttet de endringsprosessene
forseket forte til. Disse er blitt ivaretatt gjennom nye tiltak, og gjennom nye ordninger der ikke
minst et partssammensatt ’overvakingsorgan” som skal ha som hovedoppgave & se til at
omstillingsarbeidet blir viderefort. A gjennomfore et forsek som krever utpreving og tillemping
underveis, samtidig som man ser lengre fram enn forseksperioden, er en viktig erfaring
Steinkjer kan overlevere andre kommuner.

Andre kommuner kan lere av Steinkjer kommunes erfaring gjennom Modellkommuneforsaket

gjennom & se pa hva kommunen gjorde rett, hva som var vellykket og virket godt, gjennom & se
pé hva kommunen gjorde feil, hva som ikke fungerte godt, og gjennom & here pd hva Steinkjer

ville gjort annerledes om kommunen startet forseket i dag. Det er dette vi vil fokusere pd i dette
kapitelet.
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6.0 A lzre av gode erfaringer

Steinkjer kommune oppnadde & bli en omstillingsdyktig kommune gjennom Modellkommune-
forseket, og klarte & fi alle partene i kommunen — politikere, administrasjon og fagforeninger/
ansatte til & arbeide sammen mot felles mal, og til a diskutere seg fram til felles mélsettinger.
Steinkjer kommune har ikke bare lykkes med enkeltdeler av forseket, men har lykkes med selve
arbeidsformen: A f4 alle partene i organisasjonen til 4 arbeide mot samme mal. Denne suksessen
blir ikke mindre ved at arbeidet som ble padbegynt i forseket fortsetter etterpd. Modellkommune-
forseket er slik ikke et enkelt forseksprosjekt for kommunen, men ble starten pa en utvikling
som fortsetter. Eller for & si det med rddmannen i Steinkjer: Vi gér fra treningsleir til en
permanent arbeidsmetode.”** Og i framtidig arbeid vil forseket bli viderefort gjennom et
nyopprettet partssammensatt utvalg etter menster fra styringsgruppen for Modellkommune-
forseket, og med oppgave om & “opprettholde trakket i endringsarbeidet.”

Steinkjer kommune tok Modellkommuneforsgket pa alvor, bdde med tanke pa organisering og
ny roller for medarbeidere. Organiseringen satte krav om samarbeid mellom ulike parter og en
arbeidsform som la stor vekt pa utviklingsveiledernes roller. Oppsummeringsvis kan vi si at
organisering og arbeidsform var vellykket, og noe & preve for andre kommuner som vil
vektlegge utviklingsarbeid og endringsarbeid i organisasjonen.

A fokusere pa omstilling, og lzere seg arbeidsprosesser som kan fore til dette, har vaert med pa 4
endre Steinkjer kommune til & bli en organisasjon som er forberedt pa utfordringer som vil
komme. At kommunen har oppnadd slike gode resultater har mye med at Modellkommune-
forsgket ble forankret hos alle involverte parter — ansatte, administrasjon og politisk ledelse.
Forsgket var initiert av en fagforening, men ble gjennomfort av de tre partene i kommunen i
fellesskap, og uten dette fellesskapet ville trolig resultatene blitt noe annet enn det vi ser i dag.
Forankring av forseket, og aktiv deltakelse av alle parter er slik en viktig forutsetning for a
lykkes med & gjere en kommune omstillingsdyktig. Kommuneorganisasjonen produserer
tjenester, og denne produksjonen er avhengig av ansatte s vel som administrativ og politisk
ledelse. Modellkommuneforsgket ga rom for at de som star naermest brukerne kunne komme
med ideer og innspill til forbedringer pa bakgrunn av praktisk erfaring, og utforme disse ideene
i samarbeid med ledelsen. Forsgket hviler slik pa at kompetanse fra flere hold blir tatt i bruk.

A ta i bruk kompetanse — formalkompetanse si vel som realkompetanse, er 4 ta ansatte p alvor
og gjore bruk av deres kreativitet. Forsgket tok utgangspunkt i denne ideen, og klarte &
virkeliggjore den i praksis. Dette krever bade en passende organisasjonslegsning, og respekt for
hverandres kompetanse fra alle involverte parter. Steinkjer loste det forste gjennom forseks-
organiseringen med vektlegging pa partsammensatt styringsgruppe, arbeidsgrupper og
utviklingsveiledere, og det andre gjennom en vilje til & la andres kompetanse og erfaring bli
relevant. Modellkommuneforsgket kan sies & kreve” et godt samarbeid mellom partene og
gjensidig respekt for hverandres roller, men er likevel avhengig av at partene har vilje og evne
til & samarbeide. Dette klarte i stor grad de involverte i forsgket i Steinkjer. Partene ville vise at
kommunen kunne bli omstillingsdyktig, og i det 14 det en forpliktelse hos de involverte til &
medvirke til & gjere forsegket vellykket.

Modellkommuneforseket i Steinkjer kunne ikke lykkes uten at alle partene i organisasjonen ble
tatt pd alvor og medregnet i omstillingsprosessen, og uten at partene pa alvor gikk inn i
prosessen. Vi kan si at organiseringen avspeilet et medarbeidersyn som satt fokus pa ulike roller
og parter i organisasjonen, og at alle er viktige nér organisasjonen skal omstilles. At dette synet

% Hans Brattas: Internforankring i organisasjonen. Hva ber gjeres og hva kan sies 4 vare
suksesskriteriene for forankring av et utviklingsarbeid som modellkommuneforseket er?, foredrag pa
konferansen Utviklingsarbeid i takt med bruker og ansatt”, Porsgrunn 22.10.02.
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fikk gjennomslag og ble lagt til grunn for forseket, har ogsé 4 gjere med menneskene som
deltok i forsgket. Engasjement og vilje til & vise at kommunen kan gjere en god jobb var viktig.
Like viktig var det & stole pa at egne medarbeidere kunne gjore en god jobb, om man blir gitt
tillitt, mulighet og ikke minst nedvendig opplaring til & klare dette. Det er dette Modell-
kommuneforsaket klarte, og ikke minst utviklingsveilederne er et godt eksempel her.

Steinkjer stolte pa egne krefter, men fikk ogsa veiledning utenfra. A ta hovedansvaret for egen
omstilling, samtidig som kommunen trakk pé konsulenthjelp utenfra til oppleringen av
veilederne viste seg 4 vare en god kombinasjon. Det ble ingen overforbruk av veiledning
utenfra, men tilforing av nedvendig kompetanse som kommunen na kan bruke i det videre
arbeidet.

Endringsarbeid krever tdlmodighet og utholdenhet, og det krever ledere og ansatte som innser
dette. For Steinkjers del ble dette illustrert blant annet gjennom det at ikke alle sektorer var like
raske med 4 komme med ideer til delforsek, noen trengte ekstra tid. I slike situasjoner er det
viktig at ledelsen har klare mélsetninger om at partene skal delta, og har tdlmodighet til & gé
flere runder. Steinkjer hadde dette, og opplevde at et av forsekene som kom med ut i perioden
ble et av de med gode resultater. Kommunen var heller ikke redd for & igangsette prosjekter sent
i forseksperioden, fordi avslutning av forseket ikke ble sett pd som avslutning av omstillings- og
utviklingsarbeid i kommunen, men som en begynnelse av dette. Forsgket ble med andre ord
ikke brukt som et tredrig forsek alene, men som en introduksjon til nye arbeidsformer og
samarbeidsformer i kommunen. Og forseksstatus ble tatt pa alvor gjennom a preve ut nye
arbeidsformer, og endre dersom de ikke viste seg & vere de riktige.

I forseksmetoden ligger det ogsé at nye arbeidsformer skal proves ut. Dette kan innebzre a ga
pa tvers av etablerte rutiner eller a stote mot etablerte arbeidsavtaler. Steinkjer opplevde dette,
og i en slik situasjon viste det seg viktig 4 ha vilje og mot til & ta opp etablerte rutiner til
vurdering, ogsa i tilfeller der dette kan vaere krevende. For forseket og ikke minst
fagforeningene lokalt forte dette til en situasjon der eget fagforeningsforbund bli motparten i
diskusjonen. Situasjonen illustrerer at forsek kan innebaere kamper pé flere fronter samtidig, og
at profesjonalitet i forhold til egne roller er viktig.

Informasjon var en viktig del av Modellkommuneforseket i Steinkjer, bdde internt og eksternt.
Det kommunen erfarte var at informasjon ikke kan vaere et “engangsopplegg” i starten av
forseket, det trengs kontinuerlig informasjon gjennom hele forseket, og vektlegging av det & né
ut til alle arbeidstakerne i kommunen. A i medarbeiderne til 4 spille pd samme lag og vare
ambassaderer for et forsgk krever at de samme medarbeiderne blir informert om det som
foregér, ogsa om de ikke er involverte i enkeltprosjekter selv. Her erfarte Steinkjer at behovet er
stort, og at det er viktig & vektlegge dette.

6.0  Negative erfaringer & lere av

Hva er de negative erfaringene ved Modellkommuneforsegket i Steinkjer, og gir de kunnskap
som kan vere noe 4 lere av for andre?

Et utviklingsforsek skal skape endringer, men det er ikke alle ansatte i en organisasjon som ber
om endring. Endringer kan skape misngye. Ogsa endringer som av mange blir opplevd som
positive kan skape misngye i kollegiet, for eksempel pa grunn av gkt polarisering mellom de
som applauderer endringene og de som er mer lunkne til endringene. A bli syndebukk og gjort
ansvarlig for endringene vil ikke nedvendigvis oppleves som positivt, selv om man mener at
endringene er positive.
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Endringsarbeid tar tid. Argumentet om tid gjelder pa to ulike mater; for det forste vil
endringsarbeid ta tid fra ordinart arbeid. Ansatte-representanter kunne slik oppleve at
Modellkommuneforsekene de inngikk i tok tid fra det arbeidet de egentlig” skulle gjore.
Forseket ble slik en belastning i arbeidssituasjonen deres, selv om man samtidig sa det positive i
det utviklingsarbeidet man deltok i. Det andre aspektet rundt tid gér pa at all endring tar tid, det
er ikke gjort over natta, og i en slik prosess kan folk bli leie, og gi opp. For et forsek som
fokuserer pa endringer over tid, er det slik viktig & forberede deltakerne pa at endrings-
prosessene kan ta tid, og vere tilgjengelige i situasjoner der manglende framdrift blir slitende.

Informasjon er viktig, og manglende informasjon er negativt. Det gjelder bade i forhold til
ansatte i kommunen innenfor samme etat, og overfor kollegaer som arbeider i andre etater i
kommunen. Informasjonsbehovet synes & vere stort, og selv om forseksledelsen fér ros for god
informasjon da forseket ble startet, sa har likevel flere opplevd mangel pd informasjon etter
hvert.

Lederstatte er sveert viktig i et omstillingsforsek som Modellkommuneforseket. Forsgket hadde
slik stette, men det gjaldt ikke innefor alle sektorene. Noen delforsgk opplevde at overordnet
ledelse for etaten de tilherer viste liten eller ingen interesse for forseket, eller opplevde at
sektorledelsen var nermest fravaerende. At delforsgk likevel lyktes pé tross av denne mangelen,
ble i slike tilfeller forklart ut fra innsatsen i arbeidsgruppen rundt delforseket.

En annen erfaring som er viktig er at det ma vere et visst samsvar mellom forventninger og
realiteter. Dette kan illustreres med at det er uheldig & vedta delforsek man ikke har ekonomiske
midler til & gjennomfere. For forseksdeltakere fremstir det som uheldig og skuffende at det ikke
er samsvar mellom beslutninger om prosjekt og oppfelging av midler til & gjennomfore
prosjektet. Likevel kan man neppe forvente at ideer alltid ville kunne felges opp og gis midler
til & proves ut, fordi det ligger i selve forsekssituasjonen at man skal vaere apne for nytenking og
gi rom for nye ideer. Da blir det desto viktigere & si tydelig i fra nér det er ressurser til &
gjennomfere ideen, og nér det ikke finnes slike ressurser.

6.0  Hva har Steinkjer lert — og hva ville Steinkjer gjort
annerledes om forsgket startet na?

Steinkjer kommune har laert at det er mulig & bli en omstillingsdyktig kommune, og at
kommunen har klart & forankre utviklingsarbeidet i egen organisasjon. Erfaringene og
kunnskapen kommunen har oppsummert og gar videre med kommer bade fra positive og
negative hold, og gjennom 4 reflektere over hva som kunne vert gjort annerledes.

En viktig erfaring er at ledelsen, bade toppledelse og etatsledelse, er med fra starten av og er
lydhare er vesentlig for et forsgk som dette. Ikke alle delforsekene i Steinkjer opplevde stotte og
interesse fra etatsledelse, og ser klart dette som en mangel, og som noe som kunne ha medvirket
til darlig resultat. A skape prosesser der alle parter er likeverdige er ogsé et vesentlig moment.
Tidligere i rapporten har vi sett at Steinkjer langt pa vei har lykkes med dette, men det er likevel
eksempler pa at sa ikke er tilfelle.

Utviklingsprosessen ma ta hgyde for en romslig nok fremdriftsplan, og at de ekonomiske og
personalmessige ressursene mé vere til stede er viktig. A drive utviklingsarbeid “’pa si” er ikke
enkelt, skal ansatte involveres i utviklingsprosjekter ma det settes av tid til dette, og eventuelt
settes inn vikarer der de trenges.

A informere om forseket er viktig, ikke bare i startfasen, men hele tiden forsgket pagar. A skape
eierforhold til prosjektene og jobbe bevisst med forankring av prosjektet helt fra starten av er
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ogsé viktig for & 4 oppslutning om det som skal gjores. Dette er noe ikke alle delforsekene har
klart, og for fa har opplevd at dette er noe som angar dem, og noe de ber arbeide for &
iverksette. Skal en endringsprosess bli vellykket er det avgjerende at de som skal inngé i denne
prosessen foler ansvar for det som skal skje, og et eierforhold til forsgket. Erfaringene fra
Modellkommuneforsegket viser at dette er noe forseksledelsen mé vare bevisst pa helt fra starten
av, og at det er viktig & fi med seg dem som skal sta for omstillingen i praksis.

Videre sé trenger man ikke gjore alle erfaringer selv, det gar an a leere av andre, og det er viktig
a se seg rundt og hente erfaringer fra andre som har prevd noe likende kommunen selv vil
prove. A orientere seg om hva som skjer i andre kommuner kan derfor vare avgjorende for et
godt resultat, eller i alle fall for at man ikke kaster bort tid og ressurser pé a gjore noe som andre
allerede har funnet ut at er lite smart.
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7  Konklusjoner

NKFs mélsetting med Modellkommuneforsgket er bedre ressurseffektivitet og okt tjeneste-
kvalitet i kommunene. Forsgket skulle framsté som et alternativ til konkurranseutsetting, og
derfor var det en forutsetning at forsekskommunene ikke skulle konkurranseutsette tjenester i
lopet av perioden forsgket varte. Modellkommuneforsgket skulle vise at dette er mulig & fa til i
kommuneorganisasjonen, om man trekker med de ansatte og bruker deres ressurser pa en
optimal mate. I Steinkjer startet forseket i mai 1999, og ble avsluttet i juni 2002.

Bedre resssursutnyttelse og ekt tjenestekvalitet er overordnede malsettinger for NKFs forsek i
kommunene. Viktige delmél for & oppné disse mélsettingene var kompetanseheving, gkt trivsel,
arbeidsformen med idégrupper og veiledere, og med partssammensatt styrings- og
arbeidsutvalg.

Modellkommuneforseket bygger pd NKFs idégrunnlag, og tar utgangspunkt i kommunalt
ansatte som en ressurs for kommuneorganisasjonen. A bygge p4 ansattes ideer i arbeidet med &
effektivisere og forbedre kommunale tjenester var sentralt for NKF. Organiseringen og arbeids-
form gjenspeiler NKFs ideer, med vektlegging pa samarbeid mellom politikere, kommune-
administrasjonen og fagforeningene og med konsensusprinsippet som grunnleggende for
arbeidet 1 styringsgruppe og arbeidsutvalg. I praksis har dette betydd at bade arbeidstakere —
representert gjennom fagforeninger, administrasjon og politikere har vert representert i
besluttende organ som styringsgruppe og arbeidsutvalg, og at disse organene har arbeidet seg
fram til vedtak alle slutter opp om. Modellkommuneforsgket har hatt eget budsjett i de tre
kommunene, og har mottatt midler fra KRD og NKF i tillegg til kommunale midler til
gjennomfering, faglig veiledning og opplering. Dette er i hovedsak rammene rundt
Modellkommuneforseoket.

Modellkommuneforseket i Steinkjer har vart gjenstand for politisk oppmerksomhet i hele
forseksperioden. Kommunen har klart & skapt ro omkring forsgket, selv om deler av heyresiden
i kommunepolitikken har vart motstandere av at konkurranseutsetting ikke skulle vare tema i
forseksperioden. Forsgksperioden forlap rolig fram til et halvar for avslutning, da konkurranse-
utsettingsdebatten kom opp pa politisk plan. Dette skapte sterke reaksjoner, men ble handtert pa
en slik méte at forsgket fortsatte.

Steinkjer kommune har ikke forsgkt & plassere andre tiltak inn under Modellkomuneforsgkets
hatt. Utviklingsveiledere og IMTECs opplaring av disse har vaert sentralt i forseket.

7.0  Er malene nadd?

Modellkommuneforsekene er evaluert ut fra NKFs malsettinger, og de viktige kriteriene er da
ressursutnyttelse og tjenesteting. Forte forsegket til mer effektiv ressursutnyttelse i kommunen,
og til kvalitativt bedre tjenesteyting? For & kunne svare pa dette har vi lagt vekt pa delspersmél
som omhandler kompetanseheving — herunder bade individuell leeringskompetanse og
organisatorisk leringskompetanse, gkt trivsel, utviklingsveiledernes rolle og bidrag, og
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arbeidsform. I tillegg har vi gjennomfert en egen gkonomianalyse, som spesielt fokuserer pa
effektivitet. Videre er vi opptatt av bade i hvilken grad og omfang endringer har skjedd som
folge av forsgket, men ogsé i hvilken grad eventuelle endringer har vist seg eller viser seg &

vaere levedyktige ut over forsgksperioden.

Analysen er basert pd informasjon fra forseksledelse, kommuneledelse, ansatte i kommunen —
bade involverte og ikke-involverte i forseket, i tillegg til NKF og IMTEC. I tillegg har vi brukt
skriftlige kilder, som metebgker, rapporter, statistikk og ekonomiske oversikter. Vi har
innhentet informasjonen gjennom enkeltintervju, gruppeintervju, fokusgrupper,
medarbeiderunderseokelse og dokumentstudier.

Kompetanseheving, gkt trivsel, bruk av utviklingsveiledere og nye gode arbeidsformer var mal i
seg selv i Modellkommuneforsgket, og middel til effektiv ressursutnyttelse og bedre tjeneste-
kvalitet. Vi kan oppsummere med at Steinkjer opplevde forbedring av individuell lerings-
kompetanse og av organisatorisk leeringskompetanse. Det forste ser vi gjennom mer aktive
medarbeidere med tanke pa det & komme med forbedringsideer, torre & fremme disse og delta i
utformingen av dem. Vi ser ogsa at med bedre informasjonsspredning og mindre krav til
hvordan ideene skulle presenteres for forseksledelsen kunne forsekene oppnadd a fa fram enda
flere forslag. Trygghet i arbeidssituasjonen ville ogsé innvirket positivt her. Med disse
innvendingene kan vi likevel oppsummere med at kommunen har fatt fram mange forbedrings-
ideer, og at det utover i forseksperioden gikk lettere & & disse fram. At Modellkommune-
forseket har hatt en positiv effekt pa individuell leering er tydelig, og vi ser et klart skille i
vurderinger mellom de som har vert berorte og de som ikke har vaert berorte av forseket.

Nar det gjelder organisatorisk leringskompetanse har vi ansatteorientering og i bruker-
orientering. Modellkommuneforsgket har fort til bedre rutiner for & ta ansatte med pa red, og for
a fokusere pa ansattes ideer. Det synes ogsa som at dette er noe som ikke forsvant ved
forseksslutt, men noe organisasjonen har tatt vare pa. Like fullt er langt fra alle ansatte fornayde
med ledernivaets evne til & fange opp ansattes ideer og omsette dem til handling. Det er
fremdeles rom for forbedringer.

Vurderingen av ledelsens brukerorientering og i hvilke omfang brukernes meninger og
erfaringer blir tatt hensyn til, er noe mer positiv enn ledelsens ansatteorientering, men det er rom
for forbedringer her ogsa, selv om vurderingene her stort sett er gode.

Kommunen kommer godt ut av medarbeidernes vurdering av arbeidsmiljo og trivsel. Det kan
synes som at Steinkjer kommune var en god kommune & arbeide i for Modellkommuneforsekets
start, og at forsgket har fungert positivt i videre forbedring her. Samarbeidet og innsatsen
forseket hviler pa har fort til at vi-folelsen i kommunen er videreutviklet, og har styrket gode
arbeidsmilje. Det finnes likevel unntak her, noe som trolig kan forklares med forsekets
arbeidsmetoder. Et forsek som dette forer til okt fokus pd mange, og kan gjere at andre blir satt
mer i skyggen enn for. Dette vil gjerne gjeld personer med deltidsstillinger som ikke er omfattet
av den oppmerksomheten som forseket medforer.

Utviklingsveiledning og utviklingsveiledere har vert en utfordring for forsekskommunene.
Utfordringen ligger bade i & f4 underordnede til & ville ta utfordringene med & laere seg 4 bli
veileder for kolleger, og den ligger i & fa kommunale etater til & se verdien i veiledning fra ikke-
fagfeller. Gjennom forseket ble et veilederkorps laert opp, og kan brukes videre. Steinkjer har
hatt stor suksess med veilederne, bade gjennom bruk i forsgket, og med at kommunen har brukt
veilederne i senere prosesser, som omorganisering av kommuneadministrasjonen og opplaring
av verneombud, og har planer om at veiledere skal vaere et virkemiddel framover ogsé. Steinkjer
ser slik utviklingsveilederne som en kunnskapsressurs i kommunen..
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Arbeidsformen med partssammensatte utvalg og konsensusprinsippet blir vurdert som positivt i
Steinkjer. Det har virket til & gjore ulike parter i kommunen bedre kjent, gkt samarbeidet og
utviklet respekt. Ogsa arbeidsgruppene bygd rundt enkeltideer far svaert god kritikk, som en
arbeidsform som har klart & mobilisere ressurser fra flere parter i kommunen.

Modellkommuneforseket i Steinkjer har vist at det er mulig & oppna gkonomisk effekter. I
begge kommunene er effektivitet vektlagt i stor grad gjennom valg av delprosjekt. Litt i
overkant av halvparten av alle delforsgkene i Steinkjer var orientert mot effektivitet. Vi har
beregnet kostnadsreduksjon for tre prosjekt i 1 Steinkjer, og fant at ved & gjennomfoere relativt
enkle omstillinger, er det mulig & oke tjenesteproduksjonen. Vi sd videre at nir delforsek har
fokus pa mer effektiv tjenesteproduksjon vil man kunne oppné besparelse selv pa kort sikt.
Kommunen har ogsa klart & etablere arenaer for omstilling av tjenesteproduksjonen. Nar det er
fa delprosjekter Steinkjer som lar seg kostnadsberegne, sa er dette et signal om at Modell-
kommuneforsaket ikke har veert et treffsikkert virkemiddel knyttet til effektivitet. Dette viser at
skal Modellkommuneforsgket brukes som virkemiddel for effektivitet og kostnadsreduksjoner,
kan det hende at kommuner som vurderer & bruke Modellkommunemetodikken for & fremme
effektivitet ber oppmuntre og ettersperre delprosjekter som har effektivitet som delmaélsetting..

Modellkommuneforseket i Steinkjer har samlet bidratt til oppfyllelse av hovedmalsettingen om
kvalitativ bedre tjenesteyting. Dette er oppnadd gjennom delmalene kompetanseheving, gkt
trivsel, utviklingsveiledere og arbeidsform. Medarbeiderundersegkelsen i Steinkjer viste at
kommunen er pa rett vei nér det gjelder kompetanseheving forstatt som individuell og
organisatorisk leering, og at Modellkommuneforsegket har bidratt positivt til ansatteorientering
og brukerorientering. Det er ogsa klare indikasjoner pa at kommunen har klart & opprettholde
fokus pa dette etter at Modellkommuneforseket ble avsluttet. Arbeidsformen i forseket har
dessuten forsterket og utviklet sosial kompetanse i forhold til det & akseptere hverandres stasted
og roller, og til & takle uenighet og arbeide seg fram til enighet. Trepartssamarbeidet og
konsensusprinsippet har vart viktige element her. Steinkjer kommune framstod som en
kommune med godt arbeidsmiljeo ved forsgksstart, og det synes klart at forseket har pavirket
trivselen i positiv retning, og slik medvirket til god tjenesteutforelse. Ogsa utviklingsveilederne
har bidratt til & nd malet om kvalitativt bedre tjenester gjennom & bidra til utvikling av ideer til
forbedring av tjenester, og til 4 f4 samarbeidet i arbeidsgruppene til & ga godt.

Kvalitetsheving var eneste fokus eller delfokus for flest prosjekt i Steinkjer. I tillegg tilhorte
over halvparten av delforsgkene det vi kan kalle publikumsnzre sektorer, som helse- og
sosialsektoren eller skole- og barnehagesektoren. Vi kan slik oppsummere med at
Modellkommuneforseket indirekte har bidratt positivt i retning av ekt effektivitet og
tienestekvalitet.
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Vedlegg 1

Informantliste

I forbindelse med evalueringen har vi intervjuet en rekke personer. Nedenfor har vi listet opp
deltakere, tid og sted for intervjuene, sortert under henholdsvis modellkommune overordnet og
Steinkjer kommune. Intervjuene er nummerert med O-1, O-2 etc. for overordnede intervjuer; St-
1 osv for intervjuer i Steinkjer kommune.

Intervju O-1: Intervju med Oddvar Overbemoen, Norsk kommuneforbund,
Overbgmoen er konsulent pa plan- og utredningskontoret til NKF. Medlem i styringsgruppen
for modellkommuneforseket i Steinkjer. Vara til styringsgruppen i Porsgrunn. Ansvarlig fra
NKFs side for & felge prosjektet i Steinkjer.

Intervju foretatt 25.06.2002, NKFs kontorer, Oslo, av Vabo og Skélnes

Intervju O-2: Intervju med direkter Knut Stranden og seniorkonsulent Kristen Dalby,
Stiftelsen IMTEC
Intervju foretatt /2.08.2002:hos Asplan Analyse, av Vabo, Skélnes, Flotre, Donnum og Askim

Intervju O-3: Intervju med avdelingsleder Tore Martin Holm og koordinator for
omstillings- og utviklingsarbeid Anne-Grethe Krogh, Plan- og utredningskontoret, NKF.

Intervju foretatt 13.11.02, NKFs kontorer, Oslo, av Dennum og Skélnes
Intervju ST-1: 15.08.02: Gruppeintervju med kommunale ledere

Intervju foretatt i Steinkjer rddhus, av Dennum og Skalnes

Deltakerliste:

Navn Stilling

Per Sverre Rannem Ordferer

Hans Brattas Radmann

Erling Bergh Rédgiver

Elisabeth Jonassen Avdelingsleder skole
Herdis Vangsnes Pleie og omsorgsleder

Intervju ST-2:15.08.02: Gruppeintervju med involverte i Modellkommuneforseket

Intervju foretatt i Steinkjer rddhus, av Dennum og Skalnes
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Deltakerliste:
Navn Stilling
Karsten Saugestad Forsgksansvarlig

Sissel Anderson

Arbeidsutvalget, Samarbeidende organisasjoner

Torstein Amdal

Styringsgruppa, hovedtillitsvalgt, Norsk
Kommuneforbund

Hilde Karlsen

Styringsgruppa, hovedtillitsvalgt, Larerlaget

Svein Gravas

Utviklingsveiledere Helse og sosial

Finn Rossing

Utviklingsveiledere, park og idrett

Liv Solberg Roszg

Utviklingsveileder, hjelpepleier bistand ser

Lillian Heisather

Utviklingsveiledere, forstesekreteer,
informasjonsavdelingen

Anne Utgaard

Utviklingsveiledere, HMS-koordinator

Kjell Gulstad

Forsoksleder

Intervju ST-3: 10.10.02 Fokusgruppeintervju med ansatte involverte i prosjektene

”Fleksibel turnus ” og ”Sentralkjokkenet”

Intervjuet foretatt i Steinkjer rddhus, av Dennum og Skalnes.

Deltakerliste:

Navn Delforsok Funksjon

Evy Deras Fleksibel turnus Leder

Atle Jegersen Fleksibel turnus Vernepleier
Bjernar Bruem Fleksibel turnus Assistent

Brit Jargenvag Fleksibel turnus Hjelpepleier

Bjern Rygg Fleksibel turnus Utviklingsveileder
Herdis Vangsnes | Sentralkjekken Pleie og omsorgsleder
Karin Bjerkan Sentralkjokken Tjenesteenhetsleder
Grete Sergjerd Sentralkjokken Kokk

Anne M Laugen Sentralkjokken Kokk

Anne Utgaard Sentralkjekken Utviklingsveileder

Intervju ST-4: 10.10.02 Fokusgruppeintervju med brukere knyttet til prosjektene
”Fleksibel turnus-Strandveien” og ”Kvalitet i skolen — Egge ungdomsskole”

Intervjuet foretatt i Steinkjer radhus, av Dennum og Skalnes.

Deltakerliste:

Navn Delforsok Funksjon

Tove Nilsen Strandveien Omsorgsarbeider
Frode Myrvang Strandveien Bruker

Carina Otnas Egge ungdomsskole Elevradsleder
Tom-Andre Zahl Egge ungdomsskole Elevrédsrepresentant
Torfinn Aas Egge ungdomsskole FAU

Intervju ST-5: 11.10.02 Fokusgruppeintervju med ansatte involverte i prosjektene

”Meglingstjenesten” og ”Kvalitet i skolen — Egge ungdomsskole”
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Intervjuet foretatt i Steinkjer rddhus, av Dennum og Skalnes.

Deltakerliste:

Navn Delforsok Funksjon

Johs Ekker Kvalitet i skolen Inspektor

Tor Solli Kvalitet i skolen Leerer

Randi Wasa Hoff | Kvalitet i skolen Lerer

Ann Baardvik Kvalitet i skolen Utviklingsveileder
Finn Rossing Meglingstjenesten Gartnerformann
Per Wigen, Meglingstjenesten Hovedtillitsvalgt
Susan Saur Meglingstjenesten Utviklingsveileder

Intervju ST-6: 11.10.02 Fokusgruppeintervju med ansatte involverte i prosjektene

”Effektiv innsamling - seppelbilen” og ”Renhold i kommunen”

Intervjuet foretatt i Steinkjer rddhus, av Dennum og Skalnes.

Deltakerliste:

Navn Delforsok Funksjon

Eldbjern Aurstad | Effektiv innsamling Formann

Pystein Rasvik Effektiv innsamling Avd.ingenior
Torstein Amdal Effektiv innsamling Renovater

Lillian Heisaeter Effektiv innsamling Utviklingsveileder
Marie Trana Renhold i kommune Renholder

Unni Okstad Renhold i kommune Renholder
Norunn Buan Renhold i kommune Renholdsleder
Elisabeth Asp Renhold i kommune Renholder

Liv S Roseg Renhold i kommune Utviklingsveileder

Intervju foretatt i Steinkjer radhus, av Dennum og Skélnes

Intervju ST-7: 11.10.02 Intervju med prosjektleder Kjell Gulstad, Steinkjer kommune.
Intervju foretatt av Vabo

Intervju ST-8: 11.10.02 Intervju med prosjektleder Kjell Gulstad, Steinkjer kommune og
leder i NKF avdeling Steinkjer, Torbjern Amdal. Intervju foretatt av Dennum og Skélnes

Intervju ST-9: 24. og 25.10.02: Intervju med Erling Bergh, ridmannens stab Steinkjer
kommune. Intervju foretatt av Skélnes.
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Vedlegg 2

Kategorisering av delforsgkene

Delforsokene.® i Modellkommuneforseket i Steinkjer er her klassifisert ut fra status, initiativ og
orientering. Med ”status” mener vi hvor prosjektet befinner seg i utviklingsprosessen né, om det
er gjennomfort og ferdig, om det er under utvikling, eller om det ikke er startet. Med “initiativ”
retter vi sgkelyset pa hvor ideen til delforsgket kom fra. Med “orientering” ser vi pd hva som var
siktemalet med delforsoket, hva det var ment a skulle fore til, klassifisert i forhold til
malsettingene for prosjektet. Videre forklaring pa hva vi legger i dette er som folger:

Status F = Ferdigstilt
U = Under utvikling
S = Stoppet, dvs. trukket/ikke startet opp/ikke iverksatt

Initiativ
L= Leder
U= Underordnet
Orientering
E=  Effektivisering (spare penger eller hayere produktivitet
KV = Kuvalitetsheving/bedre tjeneste for brukerne
B = Brukermedvirkning i prosjektorganisasjonen

KO = Kompetanseheving, dvs. leering og individuell medvirkning/medansvar
AM = Bedre arbeidsmiljo

I tabellen nedenfor er prosjektene presentert etter hvilken sektor de tilherer, og med de
prosjektene som omfattet flere enn en sektor forst.

% Klassifiseringen er gjort av oss, ut fra kjennskap til prosjektenes mal, innhold og resultat. Vi har ellers
diskutert var klassifisering med prosjektleder uten a oppdage uoverstemmelser i maten & klassifisere
prosjektene pa.
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Tabell V2.1 Oversikt over delforsok i Modellkommuneforsoket i Steinkjer

Sektor™ Innhold Status Initiativ| Orientering

Prosjektnav
n

UTV, Meglings- Malsetting: F U AM, E

H&S, tjeneste Opprette meglingstjeneste der 1-2

OPPV personer blir satt inn der betydelige | Prosjektet er
konflikter pagar, eller har pagatt ferdigstilt.
over lang tid. Tjenesten settes inn Kommunen har né
etter enske fra arbeidsplassen, eller | fire meglere, to
etter palegg fra ledelsen i med tidligere
kommunen. erfaring.

Tjenestens oppgave er & fa partene Ser né ut til at

til & metes, og gi dem reell mulighet | meglere vil bli tatt i

til & fa ordnet opp 1 sitt forhold til bruk. Store forhap-

hverandre. Tjenesten ber rekruttere | ninger til dette.

folk som har sitt daglige arbeid i

kommunen, og gi dem nedvendig Ringvirkninger —

skolering. spredd seg til
skolene.

UTV, Ungdoms- Malsetting: Utnytte eksisterende F U KV

H&S, arbeid ressurser innen ungdomsarbeidet i

OPPV Steinkjer kommune pé en bedre
mate. Samordne aktiviteter og tiltak | Samarbeid pa tvers
for barn og ungdom. av etater om
Bakgrunn: Barne- og ungdoms- ungdoms-arbeid,
seksjonen hadde erfart at en stor del | noe som tidligere
av de forebyggende tiltakene ulike ikke var tilfelle. Ser
akterer setter 1 gang ikke har den ut til & kunne fore
effekten man gnsker. Man mener at | til positive
ungdom i Steinkjer i mye sterre grad | resultater.
ma vare med og bestemme hvordan
de ensker oppvekstmiljoet i
kommunen skal utvikles. Dialog
med brukerne og samarbeid pé tvers
at etater vil kunne f& en mer optimal
lgsning.

UTvV, Til tjeneste Malsetting: Opprette en base med 8] U E

H&S, (rugekassa) beskrivelse av ansattes utdanning,

OPPV kunnskap, bakgrunn etc Arbeidsgruppen er i
(menneskelige ressurser), samt full gang med &
oversikt over teknisk utstyr. finne praktiske

losninger pa malene
Fa nyttiggjere seg ressurser som i prosjektet.
ikke blir brukte.

UuTv, 24-timers 24-timers service, degnapen F L KV, E

H&S, service kommune, nettservice.

OPPV Har laget

elektronisk arkiv
for tilgang pa
eiendomsarkivet,
elektronisk skjema,
byggemelding,
flyttemelding,
alarmregistreing,
nabohjelp, kino-
bestilling, seknad
om barnehageplass,
billetter til

66 UTV= Utviklingsetaten, H&S= Helse- og sosialetaten, OPPV= Oppvekstetaten, ORG= Avdeling for

organisasjon.
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Sektor®™ Innhold Status Initiativ| Orientering
Prosjektnav
n
svemmehall.
UTV, Steinkjer Bakgrunnen for prosjektet var F U KV
H&S, fotballklubb behovet for & gjere et storre loft for
OPPV fotballen i kommunen. Gruppen har
diskutert muligheter
for samarbeid, noen | Initiativ
oppgaver er for et kom
store til at nedenfr
fotballklubben aog
alene kan ha utenfra
ansvaret for de.
SFK skal jobbe
med spillerutvikling
overfor en gruppe
elever ved
videregéende skole.
uTv Renovasjon, Malsetting: effektivisere drift av F 8] E, AM, KO
Lisetroa renovasjonen — fra tre biler med tre | Er kjopt inn
personer pé hver til renovasjonsbil som
enmannsbetjente. Bedre er enmannsbetjent,
arbeidsmilje (bort med tunge loft og | innsatt i rute.
stor bakterieflora). Forslag om Bemannet med to i
innkjep av ny renovasjonsbil — startfasen — for &
enmannsbetjent. sikre kvalitet for
brukerne, og for
opplaring.
Jobbrotasjon viktig
for at hverdagen
ikke skal bli for
ensformig. Bilen
har vakt oppsikt i
fylket. @konomisk
innsparing pa
450.000 arlig.
UTv Renhold hele @nske om a bedre forholdene for U U E, AM, KO
kommunen renholderne, som foler seg som en
utsatt gruppe med mye sykefravaer. | Kartlegging og en
Flere elementer i forseket — bedre utnyttelse av
Effektivisering/bedre utnyttelse av maskinpark er
maskinpark, satse pa eget foretatt. Selvstendig
rundvasketeam. Bedre samarbeid forsek pa
mellom renholdere og andre Fagerheim
yrkesgrupper. Prove ut muligheter barneskole.
for at renholdere kan ta pa seg andre
oppgaver, feks innen pleie og Planlagt oppstart av
opplering (vikarer). ny modell.
Kartlegging og en bedre utnyttelse Prosjektet er i full
av maskinpark er gjennomfert. utvikling.
Startet opp et selvstendig forsek pa
en barneskole (Fagerheim, se
senere)
Planer om en ny modell (Amot-
modellen), som gar ut pa a ta
renhold etter behov, ikke etter plan..
Vil innebzere mer internt samarbeid.
UTV Bedre Utrede muligheten for felles F U KV, E
brukerservice - | publikumskranke i kulturhuset — Biblioteket har
Dampsaga bedre for publikum innstallert utstyr for
kulturhus salg av billetter til

dampsagas aktivi.
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Sektor®™ Innhold Status Initiativ| Orientering
Prosjektnav
n
Opplering av
personalet er gjen-
nomfort og billett-
salget er kommet
godt i gang.
UTvV Aktiv turnus- For to arbeidsplasser. Bedre U L E, AM
planlegging utnytting av ressurser og utvikling Prosjektet er
Lundsenget av vi’-folelse. fremdeles i gang,
bofellesskap og har tatt opp
arbeidet pa nytt
hasten 2002.
UTV Gartneri- Bygging av gartneri med U U E
virksomhet, gassoppvarming — basert pa gass fra
bygging av avfallsplass Er ikke dannet
gartneri med arbeidsgruppe rundt
gass- ideen, men ideen er
oppvarming heller ikke lagt til
sides for godt.
UTV Kino- Se pa muligheten for & organisere S U E, KV
samarbeid kinodriften i Steinkjer kommune og
nabokommuner pa en mer effektiv Prosjektet motte
og rasjonell mate, gjennom et mange problemer,
samarbeid eller ssmmenslding av og ble avsluttet uten
flere enheter. resultat.
H&S Vikarservice, | Opprette en stilling som kan U U E
Steinkjer handtere innleie av vikarer i
distrikt Steinkjer pleie- og omsorgsdistrikt. | Datafirmaet som
Dette gjelder alle vikariater i skulle levere
distriktet. Vil vaere hensiktmessig & | program til bruk for
benytte dette i hele kommunen etter | vikarpoolen har
hvert. Bakgrunnen er & avlaste ikke gjort dette.
seksjonsleder eller avdelingsleder Prosjektet har slik
som sitter og ringer etter ikke kommet
ekstravikarer ved fraver. Enkelte videre, men
dager blir 2-3 timer brukt for & arbeidsgruppen har
skaffe vikarer. oversendt saken til
administrasjonen
for eventuell
videreforing.
H&S Fleksibel Personalet ensker & prove en F 8] E, KV, B,
turnus, alternativ mate & gjennomfore en KO, AM
Strandveien turnus for & gi brukerne en bedre Ny turnus har
tjeneste, gjennom en kollektiv medfort stor
ansvarstaking og arbeidsplanen. tilfredshet fra
brukerne, foresatte
og personalet.
Lavere sykefraveer,
bedret arbeidsmilje,
utviklingsorientert
personale, og
muligheter for &
héndtere flere
brukere innenfor
samme budsjett.
H&S Service- Mal om a iverksette et prosjekt i U U KO, KV
erkleringer, forhold til holdningsarbeid og
Steinkjer kompetanseutvikling blant Prosjektet er blitt
distrikt personalet ved Steinkjer sykehjem. forsinket blant
Utvikle en mer profesjonell annet pa grunn av
serviceinnstilling blant ansatte, la flytting til nytt hus.
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Sektor®™ Innhold Status Initiativ| Orientering
Prosjektnav
n

dette munne ut i en konkret og
forpliktende serviceinnstilling.

H&S Brukers Forsek pa a handtere brukers F U KV
okonomi gkonomi pa en forsvarlig mate (dvs

psykisk utviklingshemmede ) — ut Har utarbeidet nye

fra at dagens system ikke er bra, og | avtaler mellom

neppe juridisk riktig. beboere, hjelpe-
verger og ansatte.
Tilbakemeldingene
etter oppstart av
nytt
regnskapssystem
har til na vert kun
positive. Klar
forenkling, og
redusert tidsbruk
for de ansatte.

H&S Sentral- Utrede og planlegge sentralkjekken, | S L E, KO
kjekken mottakskjekken, kurs for

kjokkenansatte, arbeidsplan Arbeidsgruppen
som ble nedsatt
kom raskt til at
delforseket var for
mye lederstyrt, og
valgte & foresla
delforseket avviklet
pa grunn av at dette
ikke var i trdd med
Modellkommune-
forsokets
intensjoner om
medarbeider-
pavirkning.

OPPV Elevkantine, Mal: Etablere en elevkantine pa F U KV, KO
Mere Mere barneskole som skal drives av
barneskole elever pa mellomtrinnet 5-7 klasse, | Kantinedrift for

og ha drift en dag i uka. eleveri7.
klassetrinn apent en

Bakgrunn: ny leereplan dag i uken.

(verkstedsleering) + gi barna tilbud Opprettet to

om mat pa skolen. bedrifter i tillegg:
Bakebedriften
Matmoms som
leverer produkter til
kantinen, og
trebedriften
Treshop.
Ordningen virker
svert positivt pa
elevenes sosiale
forhold.

OPPV Kvalitet i Malsetting: At skolen skal ivareta og | F U KV, KO.
skolen, Egge utvikle hele enkeltmennesket og det AM
ungdoms-skole | sosiale fellesskapet. Etablering av Ny arbeidsplan for

leringsmiljo hvor pedagogikk, elever og lerere,

organisering og fysiske omgivelseri | omfattende

samspill gir elever og ansatte samarbeid. Sterre

utfordringer og muligheter for vektlegging pa

utvikling og leering. enkeltelever. Tatt i
bruk nye
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Sektor®™ Innhold Status Initiativ| Orientering
Prosjektnav
n
pedagogiske
metoder.
Nyoppussede og
spennende
utearealer.
OPPV Miniheim. Mal: Skaffe skolen et moderne F U E, KV, KO
Fagerheim skolekjokken/en ”miniheim” med Fikk brukt midler
barneskole plass for ulike sosial aktiviteter. til heis for
funksjonshemmede
elever pa en mate
som ga godkjent
inngang for
funksjonshemmede
til skolekjokkenet,
og samtidig et
fleksibelt
bruksareal.
OPPV Fleksibel Steinkjer ungdomsskole ensker & F L KV
organisering endre organiseringen av skoledagen
av skoledagen | slik at den gir rom for individuelle Sluttrapport ikke
- Steinkjer losninger ut fra elevenes behov — levert.
ungdoms-skole | tilpasset den arbeidsdagen de meter
senere i livet. Den tradisjonelle
leererollen skal utvikles i retning av
veilederrolle.
OPPV Fleksibel bruk | Gi renholdere andre oppgaver i F L KV
av tillegg til sine faste — positivt for
personalressur | renholderne og skolemiljoet. Vaere Vellykket prosjekt,
sen, Fagerheim | elevassistenter. Skolen er men eleven det
barneskole mottaksskole for elever fra en galdt I denne
barnevernsinstitusjon i kretsen, og omgang flyttet etter
trenger beredskap av voksne som et halvt ar, slik at
kan ta oppdraget med & ta i mot nye | ordningen ikke er I
elever pé kort varsel. drift na.
OPPV Sem Mealet er a utvikle en arbeidsmate U L KV
barneskole — ved Sem barneskole som involverer
Bygda, Folket, | lokale akterer. I tillegg til uteskole Prosjektet har gatt
Naturen, kommer det historiske perspektivet | bra, og er fremdeles | Arbeids
Historien til syne gjennom en “gjenreising” av | under arbeid. -gruppe
Gammelskolstua kombinert med en i gang
internettkafe. for
forseke
t startet.
OPPV Helhetlig Egge barneskole ensker a arbeide S L E
personalstab for at alle medarbeidere skal inngé i
Egge en helhetlig stab som likeverdige til | Delforseket ble Ideen
barneskole beste for elevene. Initiativ fra foreslatt av kom fra
renholderne som gnsker at de kan deltakerne, og ledelse
spe pé sin jobb med andre styringsgruppen n ved
funksjoner for & fa en hoyere bifalte dette. skolen.
stillingsandel.
OPPV Barnehagen Gjere barnehagen mer brukerrettet S U KV
som arena for | etc
verdiskaping Personalet i Heimli

barnehage valgte pa
et tidlig tidspunkt &
avvikle delforseket
pa grunn av stor
usikkerhet grunnet
nedleggelse av den
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Sektor®™

n

Prosjektnav

Innhold

Status

Initiativ|

Orientering

eksisterende
barnehagen.
Kommunen
folkevalgte vedtok
en annen
lokalisering av
barnehagen.

OPPV

pa

Fleksibel
organisering

mellomtrinnet
med alders-
blanding —
Fagerheim
barneskole

Onske om fleksibel organisering og
tilrettelegging av undervisning og
leeringsmiljo, der det skal dannes
grupper med ferre lever for blant
annet & oppna sterre lerertetthet.
Bakgrunn i at store klasser og delvis
urolig klassemiljo kan vere for stor
belastning for en lerer.

F

Har laget ny
inndeling, og
opprettet leererteam.
Har hatt godt
samarbeid med
kulruskolen
underveis, samt
styrket
utviklingsarbeidet
og hevet kvaliteten.

KV

OPPV

Meglertjeneste
ved Steinkjer
ungdoms-skole

Onske om & opprette
elevmeglingstjeneste ved skolen, for
a leere elever a hanskes med
konflikter i elevsamfunnet pa en
konstruktiv méte, og slik bidra til
forbedring av det sosiale miljoet i
skolehverdagen.

F

Elever har blitt
opplert som
meglere. Prosjektet
er utvidet til &
omfatte alle barne-
skoler som avgir
unger til Steinkjer
ungdomsskole, og
Sem barneskole
som ligger i kretsen
til Egge ungdoms-
skole.

KV

ORG

Elektronisk
fakturering

Redusere kostnadene med
fakturering - enklere behandling

S

Lyktes ikke med &
starte opp arbeids-
gruppe rundt
prosjektet. Noe av
arsaken til dette kan
veere at ideen ikke
kom fra noen med
tilknytning til det
aktuelle miljoet i
kommunen.

L

Ideen

kom fra
politisk
ledelse.
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Vedlegg 3

Sperreskjemaet

Asplan Analyse }l:: NIBR

Norsk institutt for by- og regionforskning

Medarbeiderundersegkelse: Evaluering av Modellkommuneforsgket

Dette sperreskjemaet inngér som del av en storre evaluering av Modellkommuneforseket.
Evalueringen gjennomfoeres av Norsk institutt for by- og regionforskning og Asplan Analyse, og
foregar parallelt i de tre modellkommunene Steinkjer, Serum og Porsgrunn.

Medarbeiderundersegkelsen er anonym og gjennomfores for a fa et innblikk i de ansattes
opplevelse av Modellkommuneforseket, og i hvilken grad forseket har pavirket kommunen som
arbeidsplass. Evalueringsrapportene for kommunene Steinkjer og Serum skal foreligge midt i
desember 2002. Resultatene fra medarbeiderundersekelsen vil inngé i disse.

Vi oppfordrer deg pa det sterkeste til &4 besvare undersekelsen! En god underseokelse er
avhengig av hey svarprosent. Fyll ut skjemaet og lever dette til lederen for din virksomhet innen
fredag 11. oktober. Ferdig utfylt skjema legges i vedlagte konvolutt merket NIBR. Hvis
virksomheten du jobber i oppnar en svzert hey svarprosent, vil dere veere med i
konkurransen om en premie til en verdi av 5.000 kroner.

Eventuelle sparsmal til undersgkelsen eller skjemaet kan rettes til:
Asgeir Flatre, Asplan Analyse, pa tIf. 67 52 52 89 eller til Sigrid Skéalnes, NIBR, pa tIf. 22 95 88
89.

Lykke til!

NIBR-notat 2002:127



85

Bakgrunnsopplysninger

Renovasjonstjenesten etc.
Skriv tydelig, bruk blokkbokstaver!

1. | hvilken virksomhet i kommunen arbeider du? Med virksomhet mener vi for
eksempel Toppen barnehage, Asen pleie- og omsorgsdistrikt, Biblioteket,

1-34

2. Hva slags stilling har du? Sett ett
kryss.

"] Leder 35
2[] Saksbehandler

*[] Tjenesteyter

* ] Annet: Spesifiser:

9. Er det gjennomfert konkrete
prosjekter i forbindelse med
Modellkommuneforsgket ved din

arbeidsplass?

'] Ja 2[] Nei 3[] Vet ikke

45

[3. Hva er din arbeidstid? |

10. Hva er din personlige tilknytning til
Modellkommuneforsgket?
Sett kryss ved det som passer.

'[] 30 timer eller mer i uken 3
2] Mindre enn 30 timer i uken

|4. Kjenn: |

"] Kvinne 2] Mann a7

5. Hva er din hoyeste fullforte
utdannelse?
Sett ett kryss.

'] Folkehgyskole og ungdoms-/realskole
(9-10 ar) 38
2] Videregaende skole

(gymnas eller yrkesskole (opp til 12 ar))

] Heyskole eller universitet

|6.  Hvor gammel er du? |

7. Hvor lenge har du jobbet i
kommunen?

| ar 39-40

|_|__|ar 41-42

8. Hvor lenge har du jobbet i
virksomheten du jobber i na?

L |_Jar 43-44
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'] Ingen tilknytning
2] sittet i styringsgruppen
[ sittet i arbeidsutvalget

4 [] Idemaker som har fatt realisert eget
prosjekt

5 [] Idemaker som ikke har fatt realisert
eget prosjekt

] Veert med i ide- eller arbeidsgruppe
" Veert utviklingsveileder
8] Annen tilknytning,

spesifiser:

46

47

48

49

50

51

52

53

11. Har du fremmet ideer til
utviklingsprosjekter etter at
Modellkommuneforsgket var
avsluttet?

Sett kun ett kryss.

' Ja, og det har blitt satt i gang som
prosjekt

2[] Ja, men ideen ble ikke realisert som
prosjekt

3] Nei

54

55

56
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Spersmalene under tar utgangspunkt i viktige malsettinger med Modellkommuneforseket.

Vi er interessert i ditt syn pa en rekke pastander omkring forskjellige temaer.

Sett ett kryss per linje.

12. Modellkommuneforsgket hadde som en av sine malsetninger at kommunen skulle
bli flinkere til & fange opp og gjere bruk av de ansattes ideer til forbedring og
utvikling. Nedenfor har vi satt opp noen pastander omkring dette. Vennligst kryss
av for hvor enig du er i at pastandene beskriver virkeligheten slik du opplever den.

Helt Ganske Ganske Helt

Ikke

enig enig uenig uenig aktuelt
Kommunens ledelse er flinke til & fange opp de 1 2 3 4 5
ansattes ideer og forslag [ [ [ [ [
Kommunens ledelse er ikke flinke til & omsette 1 2 3 4 5
ansattes ideer og forslag til praktisk handling [ [ [ [ [
Modellkommuneforsgket bidro til gkt fokus pa 1 2 3 4 5
ansattes ideer og forslag i forsgksperioden O O O O O
Etter selve forsgksperioden har fokuset pa 1 2 3 4 5
ansattes ideer og forslag blitt svekket O O O O O
Virksomheten jeg jobber i har gode rutiner for & ta
de ansatte med pa rad nar tienestetilbudet skal '[]  ?[] ‘0O ‘0O °
utvikles og planlegges
Modellkommuneforsgket fgrte til at rutiner forata 4 2 3 4 5
ansatte med pa rad i min virksomhet ble bedre O O O O O
Jeg vet hvordan jeg skal ga fram for a fa realisert 1 0 2] 3] ‘0 5]

en utviklingside

57

58

59

60

61

62

63

13. Modellkommuneforsgket hadde som en av sine malsetninger at kommunen skulle bli
flinkere til a fange opp og gjgre bruk av brukernes opplevelser av tjenestene de blir
tilbudt. Nedenfor har vi satt opp noen pastander omkring dette. Vennligst kryss av
for hvor enig du er i pastandene. Setlt ett kryss per linje.

Helt Ganske Ganske Helt Ikke
enig enig uenig uenig aktuelt
Kommunens gverste ledelse er opptatt av a fange 1 2 3 4 5
opp brukernes erfaringer med F;jrt)enestene ] [ [ [ [ [
Virksomheten jeg jobber i har ikke gode rutiner for
a fange opp brukernes erfaringer med 7 M ‘O ‘0O °[
tienestene
Virksomheten jeg jobber i har gode rutiner for & ta
brukerne med pa rad nar tjenestetilbudet skal ' [] M ‘O ‘0O °[
utvikles og planlegges
Virksomheten jeg jobber i er god til & gjere se 1 2 3 4 5
nytte av deJréngbrukerne l?ommer r%ed 5 [ [ [ [ [
De ansatte i kommunen er flinke til & sparre etter
og fange opp brukernes opplevelse av N Sl 0 ‘] O
tienestene de produserer
Modellkommuneforsgket bidro til gkt fokus pa 1 2 3 4 5
brukerne i forsgksperioden P O O O O O
Etter at forsgket er avsluttet har fokuset pa Um 2] 3] 4] 5[]

brukerne blitt svekket
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14. En forutsetning for Modellkommuneforsgkets malsetning om involvering av ansatte,
er at de ansatte faktisk har ideer om hvordan ting kan gjeres bedre, og at de vil og ter
fremme disse ideene. Pastandene nedenfor dreier seg om dette. Vennligst kryss av for

hvor enig du er i pastandene. Sett ett kryss per linje.

Helt Ganske Ganske Helt lkke
enig enig uenig uenig aktuelt
Jeg har hatt ideer til hvordan tjenester i min 1 2 3 4 5
egen virksomhet kan produseres bedre [ [ [ [ [
Mange ansatte fgler de brenner inne med gode 1 2 3 4 5
forbedringsideer [ [ [ L] L]
Mange ansatte lar veere 8 komme med
forbedringsforslag av frykt for & dumme seg 'O 4N ‘O ‘O °O
ut
Modellkommuneforsgket gjorde det lettere a 1 2 3 4 5
komme med forbedringsforslag [ [ [ [ [
Modellkommuneforsgket ga mange ansatte
starre 'O i ‘O O °O

tro pa seg selv

7

72

73

74

75

15. Modellkommuneforsgket hadde som en av sine malsetninger at trivselen i kommunen
skulle gke. Nedenfor har vi satt opp noen beskrivelser av arbeidsmiljeet og trivselen i
kommunen. Vennligst kryss av for hvor enig du er i pastandene. Setft ett kryss per linje.

Helt Ganske Ganske Helt Ikke
enig enig uenig uenig aktuelt
Jeg opplever a ha stor tillit fra min
virksomhetsleder nar det gjelder hvordan jeg il M ] ‘0 °]
velger & utfgre jobben min
Jeg har tillit til de vurderinger min 1 2 3 4 5
virksomhetsleder gjar O O O O O
Jeg er ikke stolt over arbeidsplassen min il M ] ‘0 °]
Jegpeér stolt over maten jeg utferer arbeidet mitt Un 2] 3] 4] 5[]
Det er viktig for meg hvordan min virksomhet blir 4 2 3 4 5
oppfattet blant kommunens gvrige ansatte [ [ [ [ [
Det er viktig for meg at brukerne mener min 1 2 3 4 5
virksomhet gjgr en god jobb [ [ [ [ [
Jeg har tillit til at mine kolleger gjer en god jobb O gl ° ‘O °[]
Modellkommuneforsgket har ikke gkt trivselen 1 2 3 4 5
pa min arbeidsplass O O O O O
Modellkommuneforsgket har gitt meg starre Un 217 3] ‘M 5]

stolthet over a jobbe i kommunen

Sparsmalene i resten av skjemaet er relatert til arbeidet med konkrete delprosjekter i
Modellkommuneforsgket. Dersom du verken har vaert utviklingsveileder, idemaker eller
deltaker i idé- eller arbeidsgruppe(r) skal du derfor ikke fylle ut resten av skjemaet.
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16. Spersmal kun til deg som har vaert utviklingsveileder i Modellkommuneforsgket:
Kryss av for hvor godt du mener beskrivelsene nedenfor treffer virkeligheten. Sett ett
kryss per linje.

Hvor mange prosjekter har du veert veileder for i Modellkommuneforsgket? Skriv antall
prosjekter: | || ss-86

Helt Gansk Ganske Helt lkke
enig . uenig uenig aktuelt
e enig
Jeg erfarte at mitt bidrag til gruppene jeg 1 ] 2 H 3 H 4 H S[] e

veiledet var viktig

88

Gruppene jeg veiledet fikk den veiledningen de 1 2 3 4 5
ventet & fa O O O O O

Veilederutdanningen i Modellkommuneforsgket
var godt tilpasset jobben jeg skulle gjgre ute i 'O O O ‘O [0 e
gruppene

Det var en ulempe at jeg ble satt til a veilede %
grupper fra sektorer jeg ikke hadde 'O O O ‘O °0O
fagkompetanse pa.

Jeg har ikke nok praksis til at jeg faler meg trygg 1 2 3 4 5 91
som utviklingsveileder O [ [l [] L]

17. Spersmal kun til deg som har veaert idemaker i Modellkommuneforsoket. Kryss av
for hvor godt du mener beskrivelsene nedenfor treffer virkeligheten. Sett ett
kryss per linje.

Hvor mange prosjekter har du hatt ideen til i Modellkommuneforsgket?
92-93

Skriv antall prosjekter: |_|__|
Helt Ganske Helt Ikke
enig Gansk uenig uenig aktue
e enig It

Jeg fikk ikke god bistand fra
Modellkommuneapparatet til & "oversette” N 2] ] ‘] ]
idéen min til et konkret prosjektforslag

Jeg fikk gkonomisk stgtte fra

Modellkommuneapparatet til gjennomfaring '™ O ‘'O ‘O °0O s
av prosjektet "mitt”
"Min” arbeidsgruppe fungerte godt N 2N 4l ‘1 °[] e
Arbeidsgruppen hadde fungert bedre dersom jeg 1 H 2] 3] “ S]] o

hadde fatt plukke deltakere selv
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Modellkommuneforsoket.

utviklingsveiledere.)

18. Spersmal til deg som har veert deltaker i ide- eller arbeidsgrupper i

Sett kun ett kryss per linje. (De videre spersmalene skal ikke besvares av

Hvor mange grupper deltok du i i lapet av Modellkommuneforsgket?

Skriv antall grupper: |_|_|

Dersom du deltok i flere enn en, besvar spgrsmalene nedenfor pa grunnlag av erfaringene fra gruppen du

brukte mest tid i.

98-99

| Hva var hovedgrunnen til at du ble deltaker i gruppen? Seft kun ett kryss.

'[] Jeg var idemaker
2] Jeg sokte meg selv inn

3 ] Idémakeren ville ha meg med

‘O Jeg ble plassert der av overordnet
®[] Annet. Spesifiser:

100

kryss.

Hvis du ikke var idemaker: Hvor arbeidet du i perioden du var med i gruppen? Sett kun ett

'] I en annen sektor enn den prosjektet angikk

2 [ ] 1 samme sektor, men i annen virksomhet enn den prosjektet angikk
*[] | samme virksomhet som den prosjektet angikk

101

Kryss av for hvor godt du mener beskrivelsene nedenfor treffer virkeligheten. Sett ett kryss

per linje.
Helt Ganske Ganske Helt Ikke
enig enig uenig uenig aktuelt
Samarbeidet i gruppen fungerte godt il M ] ‘0 ]
Hvis det var noen ledere med i gruppen: Det at
en leder deltok bidro til at kreativiteten i M Sl 0 ‘I ]
gruppen ble svekket
Hvis det var noen ledere med i gruppen: Det at
en leder deltok var avgjgrende for at vi fikk ' [] M ' ‘0 O
gjennomfart prosjektet
Deltok en eller flere utviklingsveiledere i gruppens arbeid? 'O Ja
?[] Nei
Hvis ja, vennligst svar pa sparsmélene
nedenfor:
Helt Ganske Helt Ikke
. : Gansk .
enig enig . uenig aktuelt
e uenig
Prosjektet ville blitt mindre vellykket hvis ikke 1 2 3 4 5
det var for utviklingsveilederen(e)s bidrag [ [ [ [ [
Utviklingsveilederen(e) ville gjort en darligere
jobb i gruppen dersom han/hun hadde M 2] ] ‘7 ]
kommet fra var sektor
Utviklingsveilederen(e) bidro til at vi fikk
synliggjort prosjektets mulige 'O 4 'O ‘O O

effektiviseringsgevinster
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Vedlegg 4

Beskrivelse av utvalg og gjennomfering av
fokusgruppene og medarbeiderundersgkelsen

Utvalg av delforsok - fokusgruppene
Kwvalitet i skolen — Egge ungdomsskole

Da Steinkjer kommune satte i gang Modellkommuneforseket, og etterlyste ideer og forslag,
forventet kommuneledelsen forslag fra skolesektoren. Men det kom ingen forslag. R&ddmannen
tok da affzre, det ble ny runde, og flere skoler meldte seg, blant annet Egge ungdomsskole —
som na har drevet prosjektet 1,5 ar. Noe av det som er i dette prosjektet, er i tillegg ting som
ungdomsskolen hadde drevet med for forseket startet.

Hovedfokus for Egge ungdomsskole sitt prosjekt var & komme narmere brukerne sine — og det
er altsa 375 elever fordelt pa 15 klasser. Og disse elevene kommer fra Egge, Beitstad, Sta og
Kvam (som fer var egne kommuner), og har en skolevei fra 10 meter til 4 mil. Det er en elev
med fremmedkulturell bakgrunn pé skolen, og det er 40 stillinger pa skolen — fra hesten blir det
34 stillinger. Leererkollegiet er en stabil gruppe (de beskrev seg senere som at de hadde arbeidet
der siden 70-tallet, men noen mé i alle fall ha vert elever der pa det tidspunktet, eller senere...).
Laererne beskrev ogsa skolen som et sted der ingenting samlet hadde hendt siden 70-tallet, og
der hver og en drev pa med sitt (“leerere er individualister....””). Det nye na — i forhold til
tidligere adhoc-tiltak og ingenting samlet, var at skolen enskte “noe overordnet”, og hadde bruk
for veiledning i omstillingsarbeidet sitt. Her ble IMTEC og Modellkommuneforseket viktig.

For skolen var det viktig & satse pa elevene, og gode tilbud for dem. I praksis ble
satsingsomradene friluftsliv, dans og drama. Det var ogséa viktig a fa foreldrene med.

Bakgrunn for forseket:

— ny lereplan (L-97)

— samfunnsmessige endringer
— ny elevtype

— nytt leringssyn

— nytt elevsyn

— fleksibilitet

— samordnet utviklingsarbeid

— sammenheng med utbygging av skolen
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Skolen hadde i tillegg interesse for endring, Modellkommuneforsaket passte godt inn der og ga
rom for tilpasset oppleering, slik ogsa L-97 krevde. Uketimeplan, temaorganisering og
elevansvar er baerebjelker i sakalt tilpasset opplaering, og er noe L-97 krever, og trenger i seg
selv ikke noe Modellkommuneforsgk for & iverksettes (dvs dette er noe som er palagt
kommunene og skolene). I tillegg hadde skolen, ifl rektorene, en voldsom ambesios plan: A gi
den enkelte eleven et bedre tilbud, som passer han/hun best, samtidig som skolen stiller krav.

A f3 finansiert tiltakene sine var ikke hovedmotivet for Egge undomsskoles deltakelse i
prosjektet, men det har likevel veert viktig & fa midler utenom vanlig budsjett til de ulike
elementene i forsgket. Blant annet ble det sagt at uteprosjektet ble ikke kalt “Egge
ungdomsskole”, men “Egge Aktivitetspark” — fordi det sistnevnte kunne man oppna ekstern
finansiering til.

Og slik ble “Egge aktivitetspark — et lokalt kultur- og aktivitetssenter for Egge-omradet med
fysiske aktiviteter og sosiale arrangementer for alle aldersgrupper” til. Det dette dreier seg om
var & lage en bedre og mer attraktiv uteplass, komme seg bort fra “slumtilvarelsen” (uteplassen
var en stor asfaltert flate, og hadde veert det siden 70-tallet). En planleggingsgruppe ble nedsatt
— sammensatt av laerere, foreldre, representanter fra idrettslaget, elever. Mélet var a fa gode
aktivitetstilbud i skoletida — at det skulle vaere fysiske aktiviteter i frimuttene, varierte og
tidsriktige aktiviteter og at elevenes fysiske standard skulle forbedres. Parken skulle ogsa
fungere for bygden etter skoletid.

I dag er resultatet en helt ny skoleplass eller aktivitetspark, med hdndballbane, basketballbane,
avskjermet med boller, og med lys for kveldsbruk. Det er ogsa uteklasserom/amfi/grillplass der,
sittegrupper, minigolfbane, skateboardrampe og blomster etc. (planer om storsjakk) Elevene
deltok i idemyldringene, og kom med mange ensker og ideer om hva som skulle gjores. De
deltok ogsa i praktisk arbeid, men ikke s mye som planlagt (bl a hadde skolen tenkt at elevene
skulle delta i dugnad med grefting, men plassen var altfor hard og greftingen matte gjores med
maskiner). Mye dugnad (formingslarere, idrettslag etc)

Midlene kom fra

— helse- og rehabilitetering (Ekstramidler)
— tippemidler

—  legat

— smasummer fra kommunen

— sponsing (skogeierlaget sponset sittegruppene, tre byggefirma sponset minigolfbanen,
forsvaret og skogeierlaget sponset frilufstlivprosjektet — der man har utstyr for 150.000 kr —
lavvoer, soveposer, primuser, ullgensere, ski etc, isfiskeutstyr)

— Dugnad

Aktvititetsparken har til na kostet 1,2 mill kroner, i tillegg kommer sponsing og dugnadsinnsats.

Nye undervisningsformer

Det andre elementet i forseket ved Egge ungdomsskole gar pé undervisningsformer og det a gi
elevene lyst til & lere (lyst til & lase opp paranteser og skifte fortegn). Her ogsé er forseket helt i
trdd med L-97, og med malsetting om egne planer for hver elev, der elevene lager planene og
leererne godkjenner dem.
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Metodene som har blitt brukt i dette arbeidet er & gjore bruk av utviklingsveileder og & bygge de
ulike prosjektene rundt ideene. Utviklingsveilederne har ogsa veert med pa evaluering av skolen,
der elever og foreldre ble spurt om hvordan prosjektet opplevdes.

Hesten 2002 ble undervisningspersonalet redusert med seks stillinger, og det er uklart i hvilken
grad prosjektet blir viderefort.

Andre element i skoleforsegket

Elevmegling
Skolemegling

1. Strandveien

Utgangspunktet for delforseket var at arbeidstakerne ved Strandveien bofellesskap opplevde at
de ikke fikk gitt brukerne gode nok tilbud, spesielt galdt dette unge brukere. Turnus satte
grenser for vaktskifte, og det ble vanskelig a utnytte ressursene optimalt. De ansattes enske var
a holde seg innenfor davaerende ressursrammer, men at man kunne fé bruke ressursene slik man
ensket. Turnusvalg skulle skje ut fra brukernes behov og valg, i tillegg til at ansatte skulle ha
mulighet til & komme med personlige ensker der det lot seg gjore. Men det skulle ikke vare
noen “gnsketurnus” ene og alene definert ut fra ansatte, brukerne stod i fokus. Leasningen ble en
ordning med grunnturnus, vaktbytte og et slags banksystem for timeinnsats for de ansatte. Dette
kom i konflikt med arbeidsmiljeloven, og dispensasjon og et spesielt regelverk a forhold seg i
forhold til arbeidsmiljeloven ble nedvendig. N& fungerer ordningen godt, og personalet
tilknyttet Strandveien setter i fellesskap opp turnus hver 6. uke. Et slikt felles mate for alle
ansatte kan i utgangspunktet veere mer ressurskrevende enn om en leder setter opp turnus pa
egenhand. Personalet har etter hvert fatt erfaring i & sette opp turnus, og har gjort dette pa under
en time. Nyordningen har ikke fort til storre kostnader, men til at innsatsen blir brukt pa en
bedre méate overfor brukerne. Den har ogsa fert til gkt trivsel og sterre ansvarsbevissthet overfor
arbeidsplassen.

2. Renovasjon

Malsetting: effektivisere drift av renovasjonen — fra tre biler med tre personer pa hver til
enmannsbetjente. Bedre arbeidsmiljo (bort med tunge loft og stor bakterieflora). Forslag om
innkjep av ny renovasjonsbil — enmannsbetjent.

Er kjopt inn renovasjonsbil som er enmannsbetjent, innsatt i rute. Bemannet med to i startfasen
— for & sikre kvalitet for brukerne, og for opplering. Jobbrotasjon viktig for at hverdagen ikke
skal bli for ensforming. Bilen har vakt oppsikt i fylket. @konomisk innsparing pa 450.000 arlig.

3. Sentralkjokken

Malsettingen med forseket var & utrede og planlegge sentralkjokken, mottakskjekken, kurs for
kjokkenansatte, arbeidsplan. Idemakers plan var a se hele prosjektet med nytt sentralkjekken
under ett, for & f4 en medarbeiderinitiert prosess. Dette ble det fra lederniva i etaten gatt vekk
fra, og delforseket ble etter hvert dreidd i en annen retning.

Arbeidsgruppen som ble nedsatt kom raskt til konklusjon om at delforseket var for mye
lederstyrt forhold til utfallet av saken, og valgte derfor & foreslé delforseket avviklet fordi det
ikke var 1 trdd med Modellkommuneforsgkets intensjoner om medarbeiderpévirkning.

4. Renhold i kommunen

Bakgrunnen for delforseket var et enske om & bedre forholdene for renholderne, som foler seg
som en utsatt gruppe med mye sykefraver. Det var flere elementer i forsgket — blant annet
skulle man se pa effektivisering/bedre utnyttelse av maskinpark, og satse pa eget
rundvasketeam. Det skulle bli bedre samarbeid mellom renholdere og andre yrkesgrupper.
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Prove ut muligheter for at renholdere kan ta pé seg andre oppgaver, feks innen pleie og
opplering (vikarer).

Kartlegging og en bedre utnyttelse av maskinpark er gjennomfort.

Prosjektet motte mye motstand, og manglet lederstotte hele tiden. Det ble avsluttet for noe
resultat, men arbeider videre etter Modellkommuneforsgkets slutt. Na er dette delforsgket
konkretisert — noe som manglet tidligere — og er under utvikling. Mélsettingen er né & spare inn
vikarer, gke trivsel, minske sykefraver.

5. Meglingstjeneste

Bakgrunnen for delforsegket er at det i Steinkjer kommune som i alle andre kommuner finnes
personalkonflikter. Disse kan vere ubetydelige og nedvendige eler naturlige der folk arbeider
sammen. En del krangler/konflikter er skarpe og pagar over lang tid. Disse er svert gdeleggende
for den det angar, og for det generelle arbeidsmiljoet. Dette pavirker i neste omgang bade
innsats, nytenking og den enkelte, og det gvrige personalets glod for & gjore en god jobb.

Forsegkets mélsetting var & opprette en meglingstjeneste der en til to personer blir satt inn der
betydelige konflikter pagar, eller har pagatt over lang tid. Meglingstjenesten skal kunne settes
inn etter enske fra arbeidsplassen, eller etter palegg fra ledelsen i kommunen. Tjenestens
oppgave er & fa partene til & mates, og gi dem reell mulighet til & fa ordnet opp i sitt forhold til
hverandre. Tjenesten ber rekruttere folk som til daglig har sitt arbeid i kommunen, og disse ma
nedvendigvis gies en viss skolering innen megling. Tjenesten ma pa sikt ha en forebyggende
virkning i organisasjonen.

Resultatet av forseket er at det er opprettet en meglingstjeneste i kommunen. Denne bestér av
fire meglere, der to av meglerne har erfaring fra liknende arbeid. Det er arrangert skolering av
de gvrige meglerne i forste halvar 2001. en av meglerne har gjennom sin rolle som
utviklingsveileder hatt en meglerrolle i et kommunalt foretak.

Tjenesten er ennd ikke brukt i noe nevnende omfang, og det er for tidlig & avgjere 1 hvilken grad
dette kan sies & vaere en suksess eller ikke. Ordningen er pa plass, det er bruken av den som vil
avgjore suksessen.

Medarbeiderundersekelsen

I vedlagte brev gér det fram hvordan medarbeiderundersgkelsen ble lagt opp og gjennomfert
som et samarbeid mellom NIBR og Steinkjer kommune:
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Steinkjer kommune
Serviceboks 2530
7729 Steinkjer

Att.: Personalsjef Karsten Saugestad

Deres ref.: Var ref.: Oslo,
0-2008 24, januar 2003

Medarbeiderundersgkelse Modellkommuneforseket

I forbindelse med evalueringen av Modellkommuneforsgket gjennomforer NIBR og Asplan
Analyse en medarbeiderundersokelse. Bakgrunnen for dette er gnsket om & fa vite noe om
hvordan ansatte i kommunen vurderer kommunen som arbeidsplass, og i hvilken grad
Modellkommuneforsgket har hatt innvirkning pé oppfatningen av dette.

For hver av kommunene har vi gjort felgende utvalg: Innenfor hver av de tre sektorene (1)
teknisk, (2) helse/pleie/sosial samt (3) skole/kultur har vi valgt en gruppe medarbeidere i
virksomheter bererte av Modellkommuneforsegket, og en uten.

Gruppen med Modellkommunedeltakelse er for det forste alle ansatte i de
enkeltvirksomhetene (som barneskole,ungdomsskole, renovasjonsetat, hjemmehjelpsdistrikt,
bibilotek m.v) hvor prosjektene vi gjorde/skal gjere fokusgruppeintervju rundt var/er forankret.
Dette er altsé 6 prosjekter og omfatter dermed alle ansatte 1 6 enkeltvirksomheter. I tillegg
omfatter undersgkelsen 6 andre enkeltvirksomheter med modellkommunedeltakelse. Til
sammen utgjoer dette 12 av kommunens virksomheter.

Gruppen uten Modellkommunedeltakelse er alle ansatte i 12 andre kommunale
enkeltvirksomhet — 4 per sektor — hvor det IKKE har blitt gjennomfert noe delprosjekt i
modellkommuneforseket.

I tillegg til dette gar sperreskjemaet ogsa til felgende 3 grupper i Sentraladministrasjonen:

— Radmannens stab, som inkluderer alle saksbehandlere som rapporterer direkte til ridmannen
+ alle lederne (ogsa etats- eller sektorlederne).

— Medarbeidere i personalavdelingen.

— Medarbeiderne i skonomiavdelingen.

Det kan forekomme overlappende deltakelse mellom disse tre gruppene, men ingen personer
skal besvare sporreundersokelsen to ganger. Dersom noen i sentraladministrasjonen ogsé er
representert i en av de andre gruppene, sa skal de bare svare pa vegne av a vere representert i
sentraladministrasjonen.
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Tabellen nedenfor illustrerer univers og utvalg for Steinkjer kommune:

Univers Utvalg
Alle Med forsok Uten forsok
Helse- og v" Fleksibel turnus, Strandveien (F) |v~ Trea bofellesskap
sosial v Sentralkjokken (F)
v' Vikarservice Steinkjer distrikt v Sentralkjokken
(sor) v Bistand/omsorg Nord
v Brukers gkonomi
v Bolig bruker ser (feks Gamle
Kongevei)
Utvikling v" Renovasjonsordning (seppelbil) | v~ Veikontoret
(F)
v" Renovasjon og renhold i heile v' Vaktmeistertjenesten
kommunen (F)
v" Dampsaga, bibliotek v Flyktningetjenesten
v Ungdomsarbeid (tverretatlig) v Tranamarka avfallsplass
Oppvekst | Alle v Kualitet i skolen, Egge v Steinkjer barneskole
ungdomsskole (F)
v Fagerheim barneskole v' Kvam barneskole
v" Meglingstjenesten i kommunen v' Serlia barnehage
(F) (tverretatlig)
v Steinkjer ungdomsskole v Lg barneskole
Sentral- | Alle v Radmannens stab (inkl alle
administr saksbehandlere som rapporterer direkte
til ridmannen + alle lederne (ogsa
etats- eller sektorlederne)
v Medarbeiderne i personalavdelingen
v Medarbeiderne i gkonomiavdelingen

8 Gjennomfering

Sperreskjema er vedlagt, og gjennomferingen av undersekelsen er lagt opp & folge folgende
tidsplan:

1.

Skjemaet blir og svarkonvolutter blir sendt Steinkjer kommune innen postgangen tirsdag 1.
oktober. I tillegg oversendes en registreringsliste per virksomhet (for virksomhetsledernes
registrering av mottatte svar. Materiellet skulle dermed veere kommunen i hende onsdag 2.
oktober.

Vi ber deg som kontaktperson om & distribuerer skjemaet til det utvalget som er spesifisert
over . Skjemaene distribueres ad tjenestevei” til lederne for de 27 spesifiserte
virksomhetene. Virksomhetslederne har ansvar for a levere ut skjemaene + svarkonvolutt til
alle ansatte i de spesifiserte virksomhetene senest fredag 4. oktober. Virksomhetsleder
registrerer antall utsendte/utdelte skjema (+ konvolutt) pa det vedlagte
registreringsskjemaet.

I enkelte tilfeller kan det veere vanskelig & si hvilken virksomhetsleder som skal fa
skjemaene, feks for prosjektene "Meglingstjeneste” og ”"Ungdomsarbeid”. Vi foreslar her at
alle som deltok pa en eller annen mate i forsekene far skjema, selv om dette ikke vil gjelde
alle ansatte i virksomhetene som var involverte.

De ansatte blir bedt om & besvare skjemaet og returnere det i forseglet konvolutt (merket
NIBR) til virksomhetsleder innen fredag 11. oktober. Vi har sendt med 800
skjema+konvolutter, og ber om at konvolutter som eventuelt ikke blir brukt blir sendt
tilbake til oss.
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5. Virksombhetsleder registrerer antall svar pa det tilsendte registreringsskjemaet. De som ikke
har svart innen fredag 11. oktober purres (siden vi ikke registrerer navn, bes virsomhetleder
gi en generell og kraftig paAminning dersom skjema mangler). Det ma gjores mandag 14.
oktober, og den endelige svarfristen settes til 16. oktober.

6. Torsdag 17. oktober oversender/leverer virksomhetsleder alle skjemaer til deg som
kontaktpersonen for Evalueringen av modellkommuneforseket. Vi ber deg videresende
skjemaene direkte til Bredesen puncheservice AS, Toyenhegda 24, 1487 Teyenhagen.

Vi haper pa forstaelse for at vi pélegger dere arbeid med denne medarbeiderundersekelsen, og
takker pé forhand for all hjelp i denne forbindelse!

Vennlig hilsen

NORSK INSTITUTT FOR BY- OG REGIONFORSKNING
Sigrid Skélnes

Forsker

Vedlegg:
Brev til virksomhetsledere + Registreringsskjema — til sammen 27
Sperreskjema - 800 eks
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Vedlegg 5

Resultat fra fokusgruppene

Fokusgruppe 1
Positivt

Momenter

Bedre innflytelse over egen arbeidssituasjon

Skapt dierforhold il arbeidsplassen

2

N

@kt ansvarsbevisthet

1

_

w

Prosessen har virket sarmlende og inkluderende pa personalgruppen

(6)]

Bedre deknining av individuelle behov

Persondlet far giare det de er gode pa

w

B godtt dtemativ til konkuransevitsetting

Skapt et handingsrom

O OINDHA[DIWIN|

Kt sehvidelse il & gjore en god jobb

=
o

Budsjettet er bevissigiort hos dle

11

Finne gode Iasninger for brukeme

12

Brukere og persondet lager & kienne hverandre bedre

13

Potensiell arena for haldningsendringer til positiv grunnhddning

14

Bedre samhanding mellombruker og persona

15

Ferdglaget et

16

Trodde vi hadde medvirkning for utvikling av egen arbeidsplass

17

Entusiastiske i startfasen

18

Slipper & tenke hva de skal hatil riddag

19

Legae il rette for bedre samhanding med ledelsen

2

Finne fomuftige l@sninger pé nye utfordringer

2

Bedre respekt mellompersonaet

2

Apenhet til organisering av arbeidet

OCI00ICIQIOCQCIOIWIBNIAIBDNINDIDININ
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Fokusgruppe 1
Negativt
Momenter D1 D2 D4 D5 D6 D7 Sum
1|Mer sykemeldinger pa kjgkkenet 4| 4| 5| 4| 5| 22
2|Kan virke undergravende pa bestemmelser i arbeidslivet 3| 2| 2| 4| 11
3|Stress pa kjgkkenet 4 4 8
4|Det er blitt dyrerere a "kjgpe" mat 5 3 8
5|Lite fleksibelt for brukerne 5 1 6
6 |Alt for lite informasjon i starten 3 2 5
7|Ingen forankring i egen ledelse (Etat) 5 5
8|Stort press i forhold til & holde budsjettramme 2 1 2 5
9|Fare for at noen tar mer ansvar enn andre 5 5
10|Problematisk a f& oppslutning i starten i personalgruppen 3 3
11|Faren for at beskjedne ansatte ikke blir hart 3 3
12|Noe personell fgler seg utenfor 3 3
13|Dérlig samarbeid mellom mottak- og sentralkjgkken 2 2
14 |Lite apetittvekkende mat 11 1 2
15|Mindre sosiale aktiviteter pa vanlig hverdagshelg 1 1
16 |Faren for beskjedne brukere ikke blir hgrt 1 1
17 |Prosjektet apnet for lange slitsomme arbeidsdager 0
18|Vedtatte rammer ga ikke rom for tenkning 0
19|Fare for stort personlig ansvar knyttet til arbeidstid 0
20|Mindre overtid 0
21|Maten ma bestilles 14 dager i forkant 0
22| Matlukt som apetittvekker er borte 0
Fokusgruppe 1
Annerledes
Momenter D1|/D2|D4|D5|D6|D7|Sum
1|Mer lydher ledelse (Etat) 5/ 5| 2 12
2|Prosess der alle parter er likeverdig 3] 3| 5/ 1 12
3| Tatt hgyde for romsligere fremdriftsplan 5 4| 3| 12
4/Jobbe mer bevist med forankring i tidligere fase 3| 4] 5 12
5|Realistiske gk. personalmessige rammer for 1 1 3] 1 4/ 10
6 |Medarbeiderne skal ha felelse av & eie prosjektet 2| 2 2 2 8
7|Gal prosess fra start til slutt 4 4 8
8|Bedre struktur over hvordan tingene skulle skje 4 3 1 8
9|Lovnaden om samme rammer ikke holdt 2| 5 7
10|Informasjon om modellkommuneforsgket kunne vaere bedre 1 1
11|Trukket inn beboerne mer inn inn \ 0
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Fokusgruppe 2

Positivt
Momenter D1 D2 D3 D4 SUM
1|Starre variasjon i skoledagen hindrer skoletrgtthet 5 5 10
2|Leerer seg a sette mal 5 2 7
3|Brukere og personale mer forngyd med arbeidssituasjonen 5 2 7
4|Personalet er blitt blidere 3 3 6
5|Leerer a arbeide selvstendig mot egne mal 4 1 5
6|Mer mulighet til & bestemme arbeidsmate selv 4 4
7|Mer forberedt pa senere studiesituasjon/Livet 4 4
8|Far fare pa flere turer 4 4
9|Starre ansvar til hver enkelt elev 3 3
10|Kanaliserer lettere ressurser etter behov 3 3
11|Mer fleksibilitet mht ukeplan 11 2 3
12|Ma tenke mer selv pa hva man vil 2 2
13|Far bedre kontroll over fritida 1 1
14|Ma finne informasjon selv
15|Mer fleksibilitet helg, natt, kvelder 1 1
16|Mer frihet i skoledagen
Fokusgruppe 2
Negativt
Momenter D1 D2 D3 D4 D5 Sum
1|Noen elever far stgrre ansvar enn de klarer a takle 3/1]13]2]5| 14
2|For darlig skolert pedagogisk personale 5|14]4] 13
3|Lett & dette ut av systemet 213 5 10
4|De beskjedne elevene far mindre enn de som krever hjelp 4 4 8
5|De flinke far ikke utvikle seg 213 5
6|De krevende brukerne far lett mer tid enn de ikke-krevende 5 5
7|Blir slitsomt fysisk og psykisk om det er underbemanning for mye 114 5
8|Spareblusstiden farer til liten tid til hver enkelte bruker 5 5
9|Lite struktur 2 1 3
10|Litt for stor avstand mellom visjon og virkelighet 3 3
11]|Lite informasjon til foreldrene om det nye systemet 2 2
12|Mye brak i klasserommene pga mye gruppe- og prosjektarbeid 111 2
13|Lite fagundervisning 0
14|Mindre leererkapasitet 0
Fokusgruppe 2
Annerledes
Momenter D1 D2 D3 D4 D5 Sum
1|Personalet ma bli flinkere til & se de som ikke sier ifra selv 5|5 10
2|Elever ma kunne komme med gnsker om hvordan timeplanen skal veere 1 5|3 9
3|Bedre skolert personell 3|4 7
4|Brukerne ma tenke mer helhet, veere mindre selvopptatte 413 7
5|Mer gradvis introduksjon av nytt opplegg 2 5 7
6|At personalgruppa er mer fleksibel 312 2 7
7 |Mer lzererbemanning 4 4
8|Hver bruker bgr fa sin dag en dag i uka 4
9/Mindre klasser 1 211 4
10|Personalet ma bli mer spontane 1 1
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Fokusgruppe 3

Positivt

Momenter

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 Sum

Sterk gkning av samarbeid i kollegiet

2

4

5

11

Prosjektet ville gitt bedre arbeidsmiljg

5

©

Arbeidsforma ga entusiasme

1

Engasjement b&de fra laerere, elever og foreldre

Bedre tilpassa undervisning for elevene

w

Partene far anledning til & Igse egne konflikter ved hjelp av tredjepart

De ansatte i kommunen far bli kreative, nytenking

O NO|O[RWIN|—~

Sterre eieforhold - gjelder bade lzerere og elever

©

Er behov for megling i kommunen, bra at det na finnes et verktay

-
o

Meir dynamikk og dynamitt i organisasjonen

-
N

Gir elevene muligheter for medvirkning

12

Ny organisering av dagen og av laerestoffet

13

Fokusering pa enighet, ikke vinner/taper

14

Elevene tar stgrre ansvar for egen leering

15

Meir felles kritisk sgkelys pa praksis

16

Gikk an & jobbe tverrfaglig i kommunen (megling)

17

Bedre Igsning for den enkelte

18

Har alt oppnadd stgrre fleksibilitet

19

Fatt anledning til & bruke nye sider av meg selv

20

Muligheter for & ga bort fra en rent teoretisk retta skole

21

Pedagogisk diskusjon i kollegiet for nytenking

22

Felles forstding av behovet (for meglingstjenesten)

23

Positivt med meglere fra ulike avdelinger i kommunen

24

Positiv med innsikt i en annen etat

25

Betydelige ringvirkninger (skolemegling, fra andre kommuner)

26

Annen sjglinnsikt blant medlemmene i kollegiet

27

Betydelig stette av utviklingsveileder

28

De fysiske arbeidsforholdene for lzerere er blitt bedre

29

Positivt at MKF kom og ga ny muligheter

30

Utvilsomt forebyggende

31

Egge er i forkant av utviklinga som kjem

32

Langt mer Igpende evaluering enn fgr

33

Stgrre dapenhet om problemer

34

Mer forstaing for hverandre sin kunnskap

35

Muligheter for mer variert metode (undervisning)

O O0|00|0|00|0|0|0|0|0 0|02 =2 NNWW W ARG N|N O[O O
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Fokusgruppe 3
Negativt

Momenter

D1 D2 D3 D4 D5 D6

D7 D8 Sum

Ble ikke som ment, pga mindre gkonomiske ressurser enn antatt

5

5

1 4

5

3

23

@kt polarisering i kollegiet

3 4

4

14

Mange ansatte kjenner ikke til Modellkommuneforsgket

2

3
5

12

Skoleledelsen pa radhuset har veert neermest fraveerende

3

5

12

Tidkrevende, mye borte fra ordinzert arbeid

Elevene var ikke nok med i farste del av prosjektet - motstand

Darlig/manglende oppfelging fra ledelse etter vedtak om gjennomfgring av ideen

Stor arbeidsbelastning i startfasen

OO NDA|D|WIN|=

Kom seint inn som veiledere pa Egge

-

10| Varierende oppmgte fra administrasjonen

11|Mindre forutsigbarhet i arbeidssituasjonen

12|Forrykking av tilvante yrkesroller

13|Har ikke klart a ufarliggjere meglingstjenesten

14| Styringsgruppa fungerte ikke alltid tilfredsstillende

15| Arbeidssituasjonen mindre oversiktlig totalt sett

O [NINW WM UN|®[©

Fokusgruppe 3

Annerledes

Momenter

D3 D4 D5 D6 D7

D8

Bedre informasjon til de ansatte

4

5

5

2

Lefte eller krav om faste gkonomiske rammer for prosjektgjennomfering

1

3

Lang sterkere og mer forpliktende forankring pa avdelingsniva

4
3

5

Vedtak om prosjekt ma fglges av gkonomiske beslutninger

Brukt lengre tid pa forberedelse

GQW|IAIN

Informasjon til hele befolkningen i kommunen

Utviklingsveileder bgr vaere med fra starten

Sterre krav til styringsgruppa og forsgksleder - mer tydelighet

O NoO|O|A|WIN|—~

Ville tatt elevene sterkere med fra starten

10| Ville sikret frikjgp av vikar pa jobben

11|Tydeligere avklaringer av skjulte agendaer i kollegiet

12|Ville avgrenset omfanget av prosjektet noe (Egge)

13| Ville visst mer om institusjonen man skulle veilede
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Fokusgruppe 4

Positivt

Momenter D1 D2 D3 D4 D

Ansatte far vaere med pa a utforme sitt eget arbeidsmiljg 4] 5| 5/ 3

5
2
Bedre arbeidsmiljg, starre trivsel 5 2| 5
4

3
Synliggjort og fa anerkjennelse pa kompetanse og utfert arbeid 3| 2
At det var en ide fra grasrota som ble hgrt 4, 5

Personlig utvikling, lytte og leere av andre (konsensusprinsippet) 3

Opprettholde servicen til abonnentene 3

Motivasjon til forandring 4

ON|O| B[ WIN|=

Jobbrotasjon er veldig positivt' 2

N
N

9|Fra negativ til positiv holdning hos toppledelsen 4

10|At det gar an a endre arbeidsrutiner 1 1

11|@konomisk innsparing 1

12|Slippe a jobbe alene i et tungt yrke 1

13|Arena for tverrfaglig informasjon og forstaelse 2

14 |Muligheten til & utvikle og ta i bruk ny teknologi 2

15|Bedre kontakt med administrasjonen

16|Bilen er funksjonsmessig veldig bra

17|Det & jobbe i grupper er kontruktivt

Fokusgruppe 4
Negativt

Momenter D

Far skylden for endringen av misforngyde kollegaer

Ting tar tid, kan gjare at man gir opp

Manglende lederstatte

1
4
1
Ekstra belastning i tillegg til daglig gjgremal 5
3
2

Misunnelse til de som har lykkes fra kollegaer

=]
m.l;anmg

[N

Negative holdninger hos kollegaer til forandringer 3 5 4

Komplisert & omsette ideen til praktisk drift 2 4

w

Ma jobbe alene pa ruta 1 2

OO N [WIN|[=

Mer ansvar pa den enkelte 4

Fokusgruppe 4

Annerledes

Momenter D1 D2 D3 D4 D5 D

Dratt med toppledelsen fra starten av 4, 5| 4| 3| 5

Bedre informasjon ut til kollegaer

AN
N= o

3] 3
Innhente erfaringer fra andre som har prgvd for 5/ 1
2| 4

3 3
5| 4| 4
Struktur pa gruppen med handlingsplan og tidsaspekt 2 2

Bedre forankring til kollegaer, ogsa utover kjernevirksomheten 5

Bedre vilje til & forstd hvorfor vi gjgr det 2 3

Avklaring av roller og ansvar i arbeidsgruppen 1 2| 1

ON[O || WIN|

Feerre baller i luften 1 3
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Vedlegg 6

Mal for gruppeintervjuene

0-2008, 4. juli 2002

Intervjuguide — ledergruppen (politisk og administrativ ledelse)

Konkurranseutsetting — endringsdyktighet?

Ideen om modellkommuneforsgket kom fra fagforeningen (NKF), hva var
politikerenes/administrasjonens ferste reaksjon pé ideen? Hadde du/dere tro pa ideen?

Hva var — og er — viktigste grunnene til at du mente kommunen burde gé inn i et forsgk som
dette?

Ma man deler oppfatningene om konkurranseutsetting for a delta aktivt i et forsek som
dette?

Har dine holdninger til forseket endret seg underveis? Hvorfor?

Debatten om konkurranseutsetting av offentlige tjenester — har den endret seg i din
kommune i lopet av forseksperioden? Hvorfor?

Forsegket — og hvordan det har blitt gjennomfort

Trepartssamarbeidet — hvordan har det fungert? Hvilke (nye) utfordringer stilte det? hva
oppnadde kommunen ved et slikt samarbeid?

Konsensusprinsippet — hvorfor matte det vaere grunnleggende? Erfaringer?

Pé hvilken mate og i hvilket omfang har adm/pol veert involvert i gjennomferingen av
modellkommuneforseket?

Har det veert endringer underveis her?

Hva har veert viktigste oppgave/rolle for kommuneledelsen i gjennomferingen av forseket?
Hva mener du/dere ber veere kommuneledelsens rolle i et slikt forsek? Og hvordan vurderer
du ledelsens rolle underveis?

Hyvilke utfordringer har forseket stilt deg som leder?

Skiller forsgket seg fra andre forsek, evt pa hvilken mate?
Erfaringer med arbeidsgrupper?

Erfaringer med utviklingsveiledere? Og med IMTECS rolle her?

Hvilke delforsegk vil dere trekke fram som vellykkede/mislykkede — og hvordan forklare
dette?
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Hva med disse erfaringene er viktig & ta vare pa videre, og hvordan kan dette bli gjort/blir
dette gjort?

Hva har overrasket deg underveis, positivt sa vel som negativt?

Hva savner du/dere i forseket?

Hva har kommunen oppnédd gjennom forseket?

Med tanke pé forventninger i utgangspunktet, hvordan vurderer du/dere oppnadd resultat?
Var det verdt forseket?

Hva er lerdommen fra forseket?
Hva er det viktigste som er oppnadd?
Klarer kommunen & ta vare pa resultatene?

Hva innebarer det egentlig & vaere ordferer for en modellkommune? Stiller det andre
utfordringer/krav, betyr det noe i praksis?

Hvor og nar har det veart storst utfordring for ordfereren a lede arbeidet med
modellkommuneforseket?

Hva har forsgket betydd for rdidmannens arbeid og ansvar? Og for etatsjefenes?

Hva har overrasket mest med tanke pa egne medarbeidere? Ledergruppa? De ansatte?
Fagforeningene?

Hvor mye av det som har skjedd i modellkommuneforsgket kunne blitt gjennomfert uten
forsek?

Hvor mye av det som har skjedd er egentlig tjenester som stod/star i fare for &
konkurranseutsettes?

Kommunen har satt seg som mal & bli en leerende organisasjon, hvordan samspiller
forsekets intensjoner med dette malet?

Tror dere at forseket har endret kommunens oppfatning av egen organisasjon? Og
publikums oppfatning av kommunen?
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0-2008, 4. juli 2002

Intervjuguide — ledergruppen (politisk og administrativ ledelse)

Konkurranseutsetting — endringsdyktighet?

Ideen om modellkommuneforsgket kom fra fagforeningen (NKF), hva var
politikerenes/administrasjonens forste reaksjon pa ideen? Hadde du/dere tro pa ideen?

Hva var — og er — viktigste grunnene til at du mente kommunen burde gé inn i et forsek som
dette?

Ma man deler oppfatningene om konkurranseutsetting for a delta aktivt i et forsek som
dette?

Har dine holdninger til forseket endret seg underveis? Hvorfor?

Debatten om konkurranseutsetting av offentlige tjenester — har den endret seg i din
kommune i lopet av forseksperioden? Hvorfor?

Forsegket — og hvordan det har blitt gjennomfort

Trepartssamarbeidet — hvordan har det fungert? Hvilke (nye) utfordringer stilte det? hva
oppnadde kommunen ved et slikt samarbeid?

Konsensusprinsippet — hvorfor matte det vaere grunnleggende? Erfaringer?

Pé hvilken méte og i hvilket omfang har adm/pol vert involvert i gjennomferingen av
modellkommuneforsgket?

Har det veert endringer underveis her?

Hva har veert viktigste oppgave/rolle for kommuneledelsen i gjennomferingen av forseket?
Hva mener du/dere ber veere kommuneledelsens rolle i et slikt forsek? Og hvordan vurderer
du ledelsens rolle underveis?

Hyvilke utfordringer har forseket stilt deg som leder?

Skiller forsgket seg fra andre forsek, evt pa hvilken mate?
Erfaringer med arbeidsgrupper?

Erfaringer med utviklingsveiledere? Og med IMTECS rolle her?

Hvilke delforsegk vil dere trekke fram som vellykkede/mislykkede — og hvordan forklare
dette?

Hva med disse erfaringene er viktig & ta vare pa videre, og hvordan kan dette bli gjort/blir
dette gjort?

Hva har overrasket deg underveis, positivt sa vel som negativt?

Hva savner du/dere i forseket?

Hva har kommunen oppnédd gjennom forseket?

Med tanke pé forventninger i utgangspunktet, hvordan vurderer du/dere oppnadd resultat?
Var det verdt forseket?

Hva er lerdommen fra forsgket?
Hva er det viktigste som er oppnadd?

Klarer kommunen 4 ta vare pé resultatene?
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— Hva inneberer det egentlig & vaere ordferer for en modellkommune? Stiller det andre
utfordringer/krav, betyr det noe i praksis?

— Hvor og nér har det vert storst utfordring for ordfereren a lede arbeidet med
modellkommuneforseket?

— Hva har forsgket betydd for raidmannens arbeid og ansvar? Og for etatssjefenes?

— Hva har overrasket mest med tanke pa egne medarbeidere? Ledergruppa? De ansatte?
Fagforeningene?

— Hvor mye av det som har skjedd i modellkommuneforseket kunne blitt gjennomfert uten
forsek?

— Hvor mye av det som har skjedd er egentlig tjenester som stod/star i fare for &
konkurranseutsettes?

— Kommunen har satt seg som mal & bli en laerende organisasjon, hvordan samspiller
forsekets intensjoner med dette malet?

— Tror dere at forsgket har endret kommunens oppfatning av egen organisasjon? Og
publikums oppfatning av kommunen?

NIBR-notat 2002:127



	2002-127.pdf
	Forord
	InnholdForord1Tabelloversikt2Figuroversikt2Sammen
	Tabell 2.1Medlemmer i styringsgruppene for Modell
	Tabell 2.2Antall prosjekter fordelt på et utvalg�
	Tabell 3.1Mål, evalueringsspørsmål, indikatorer�
	Tabell 3.2Valg av prosjekter til dybdestudiene/fokusgruppene i kommunene2
	Tabell 3.3Svarprosent samlet og fordelt på enhet�
	Tabell 5.1Utviklingsveiledere i Steinkjer kommune2
	Tabell 5.2Delforsøk kategorisert ut fra effektiv�
	Tabell V2.1Oversikt over delforsøk i Modellkommu�
	TabelloversiktTabell 2.1Medlemmer i styringsgrupp
	Figur 1.1Modellkommuneforsøkets delmål og hovedm
	Figur 3.1Den fullstendige syklus for organisatori
	Figur 5.1Medarbeidernes vurdering av egen læring�
	Figur 5.2Sammenlikning av involverte og ikke-invo
	Figur 5.3Vurdering av Steinkjer kommunes ansatteorientering2
	Figur 5.4Vurdering av MKFs effekt på ansatteorie�
	Figur 5.5Rutiner for å fange opp brukernes vurde�
	Figur 5.6Modellkommuneforsøkets bidrag til fokus�
	Figur 5.7Ansattes oppfatninger av ledelse og arbeidsplass2
	Figur 5.8Oppfatninger og vurderinger av egen og andres arbeid, og betydningen av dette for brukerne2
	Figur 5.9Modellkommuneforsøkets innvirkning på t
	FiguroversiktFigur 1.1Modellkommuneforsøkets del�
	Sammendrag
	Innledning
	Organisering og innhold i Modellkommuneforsøket
	Evalueringsopplegget
	Modellkommunen Steinkjer
	Har kommunen nådd NKF sine mål med Modellkommune
	Læringsverdi for andre kommuner
	Konklusjoner
	Litteratur:
	Informantliste
	Kategorisering av delforsøkene
	Spørreskjemaet
	Beskrivelse av utvalg og gjennomføring av fokusg�
	Resultat fra fokusgruppene
	Mal for gruppeintervjuene


