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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 Serum.
Forsegket 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 Modellkommuneforsgket er gjennomfort hgsten
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 folge dette arbeidet. Denne
har hatt folgende 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 mater i referansegruppen (27.8, 6.11 og 4.12.2002).

Den foreliggende samlerapporten er ett av flere sluttprodukter fra
evalueringsarbeidet. Samlerapporten er i hovedsak basert pé to
delrappporter, en fra Steinkjer og en fra Serum kommune, hvor
evalueringen na er sluttfort. [ tillegg er det utarbeidet en veileder i
tilknytning til prosjektet, som ogsa 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 kontakt-
personene i de tre kommunene — Ranveig E. Eidet i Serum, Kjell
Gulstad i Steinkjer og Jo Inge Bjerntvedt i Porsgrunn kommune — for
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uvurderlig hjelp. Hjertelig takk ogsa til alle de ansatte som villig har
stilt opp til intervju og som har svart pa sperreskjema-undersekelsen
Var.

Oslo, desember 2002

Hilde Lorentzen
Forskningssjef
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Sammendrag

Sigrid Skadlnes, Jostein Askim, Helge Donnum og Asgeir Flotre
Evaluering av Modellkommuneforseket
NIBR-rapport 2002:24

Modellkommuneforseket er et tredrig forsek som er gjennomfort i
Serum og Steinkjer, og som nd er i avslutningsfasen i Porsgrunn
kommune. Foreliggende evalueringsrapport bygger derfor i hovedsak
pa erfaringene fra Steinkjer og Serum kommuner.

De to sentrale mélsetningene for Modellkommuneforsgket har vart
okt ressurseffektivitet og bedre kvalitet pd tjenesteytingen.
Bakgrunnen for at Norsk kommuneforbund (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 métte innga en avtale om &
ikke vurdere konkurranseutsetting i forsgksperioden. Fellesnevneren
for virkemidlene i Modellkommuneforseket var at kommunene skulle
gjennomfere 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.

Formalet med evalueringen er tredelt: For det forste fokuseres det pa
maloppnaéelse, for det andre pa i hvilken grad erfaringer fra forseket
kan veare nyttig for andre kommuner og for det tredje sammenlikner vi
Modellkommunemetodikken med konkurranseutsetting. For & gjore
erfaringsoverfering til andre kommuner enkel har vi laget en egen
veileder der nyttige erfaringer fra Modellkommuneforsegket blir
oppsummert, og gode rad blir presentert.

Viér evaluering av Modellkommuneforsgket er en kombinasjon av
prosess- og madlevaluering eller madloppfyllelsesevaluering. Mer
effektiv ressursutnyttelse og kvalitativt bedre tjenesteyting er hoved-
mal for forseket. Delmalsettingene kan samles under begrepene
kompetanseutvikling, trivsel, utviklingsveiledning, arbeidsform,
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effektivitet og kvalitet pa tjenesteyting. De fire forste er bade mal i seg
selv og bidrag for & oppna hovedmaélene effektivitet og kvalitet.

Metode

I datainnsamlingen har vi brukt flere former for intervju: Enkelt-
intervjuer, gruppeintervjuer og sékalte fokusgrupper. I tillegg har vi
gjennomfert en medarbeiderundersegkelse og en gkonomianalyse. Vi
har ogsa benyttet ulike typer skriftlige kilder.

I forste rekke sé vi pé i hvilken grad tiltakene og innsatsene i forsgket
har bidratt til maloppfyllelse. Her er suksesskriteriet om utviklingen
har gtt i riktig retning. Modellkommuneforseket 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 forsgksperioden.

Kompetanseheving

En av delmalsettingene i Modellkommuneforseket var kompetanse-
heving. Forsgket skulle medvirke til at offentlige tjenester ble bedre
utfort, bade ved at ansatte medvirket til dette gjennom & komme med
ideer og forslag til forbedringer, og ved at organisasjonen tok dette
opp i seg. Tanken om 4 ta utgangspunkt i ansattes ideer viste seg &
vaere holdbar, selv om startfasen gikk heller tregt for alle kommunene.
I lapet av forsgksfasen ble i alt 33 prosjekter initiert som en del av
Modellkommuneforsegket i Serum. Nitten prosjekter er avsluttet, og
seks er under utvikling. De resterende ni ble av ulike grunner ikke
fullfert. I Steinkjer kom det i alt forslag om 27 delforsek, fem av disse
er ikke satt i gang, de andre er gjennomfort. I Porsgrunn har det fram
til og med september 2002 blitt godkjent 42 prosjekter. I samme
tidsrom ble det fremmet over 33 ideer til Modellkommune-apparatet i
kommunen. I og med at forseket i Porsgrunn ikke er avsluttet, kan vi
fremdeles regne med flere delforsek.

Trivsel

Det vi kan konkludere for nér det gjelder arbeidsmiljo og trivsel er at
ansatte i de to forsgkskommunene Serum og Steinkjer trives. Sann-
synligvis gjorde de det ogsé for Modellkommuneforseket ble
igangsatt. Likevel synes forsgket & ha gjort en i utgangspunktet god
situasjon bedre, og har pa den méaten bidratt til mdloppndelse ogsa her.
Det synes ogsé som at de som deltok aktivt i Modellkommuneforsgket
ser ut til & trives noe bedre pé jobben enn de som ikke var aktivt med i
forsgket. Det er videre rimelig & anta at de som trives pé jobb yter
bedre tjenester til brukerne enn de som mistrives.
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Utviklingsveiledere og trepartssamarbeid

Partssammensatt styringsgruppe, bruk av utviklingsveiledere og
arbeidsgrupper knyttet opp til konkrete ideer fra ansatte var de sentrale
elementene i organiseringen av Modellkommuneforsegket. Forsgkene
ble styrt av en styringsgruppe sammensatt av politikere, admini-
strasjon og fagorganisasjoner. De tre partene var likeverdige, og
konsensusprinsippet var styrende for arbeidet i styringsgruppe og
arbeidsutvalg. Styringsgruppen har primart hatt ansvar for den
overordnete styring av forseket. Arbeidsutvalget forberedte saker til
styringsgruppen, og gjorde det lepende arbeidet mellom metene i
styringsgruppa, etter fullmakter fra denne. I hver av kommunene var
det ansatt egen forsgksleder, og hvert tiltak blir gjennomfert av egne
arbeidsgrupper. Stiftelsen IMTEC har veert ansvarlig for faglig
veiledning i alle kommunene.

Utviklingsveilederne skulle bidra til kompetanseheving og vaere et
sentralt virkemiddel i forseket. Denne malsettingen er i ulik grad nadd
i de tre kommunene. Veilederne har i sterst grad vert en suksess i
Steinkjer, som har latt disse bli en vesentlig del av Modellkommune-
forseket, og som har brukt veilederne i omfattende grad. Ogsa Serum
brukte utviklingsveiledere i forseket, men hadde som forste kommune
i forsgket storre problemer med denne ordningen enn hva Steinkjer
hadde.

Arbeidsformen med partssammensatt styringsgruppe og arbeidsutvalg
har fungert godt i Steinkjer og Serum. For Porsgrunns del er det for
tidlig & trekke konklusjoner her. Arbeidsformen har pavirket partene
pa flere mater, bade i forhold til & jobbe ut fra konsensusprinsippet og
i forhold til det & skille mellom ulike roller. Trepartssamarbeidet
medforte at politikere, administrasjon og fagforening har mattet
samarbeide seg fram til felles losninger, og std sammen om disse.

Okonomisk effektivitet

Modellkommuneforsgket bade i Serum og Steinkjer har vist at det er
mulig & oppna ekt produktivitet og kostnadsbesparelser ved bruk av
Modellkommunemetodikken. Mulighetene for gevinster av gkt trivsel,
blant annet gjennom redusert sykefraver, synes apenbare — selv om de
begrensinger som ligger i denne evalueringen ikke har gitt oss
mulighet til & avdekke slike. Bade i Serum og Steinkjer er det kun fa
av delprosjektene som kan dokumentere kostnadsreduksjoner. Dette
viser at skal Modellkommuneforseket ikke har vaert et treffsikkert
virkemiddel knyttet til effektivitet. Dette viser at skal Modell-
kommuneforsgket brukes som virkemiddel for effektivitet, bar
kommuner som vurderer & bruke modellkommunemetodikken for &
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fremme effektivitet ber oppmuntre og ettersporre delprosjekter som
har effektivitet som delméilsetting.

Bedre tjenesteyting

Modellkommuneforsgkene har bidratt til & oppfylle malsettingen om
kvalitativ bedre tjenesteyting i kommunene. Kompetanseheving,
trivsel, bruk av utviklingsveiledere og den spesielle arbeidsformen
knyttet til forseket skulle medvirke til & oppfylle denne mélsettingen.
Det har de ogsa gjort. Kompetanseheving pa individuelt og organisa-
torisk niva har medvirket til okt ansattedeltakelse i tjenesteforbed-
ringen, 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 & takle uenighet og arbeide seg fram til konsensus fra
ulikt utgangspunkt.

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

Kwvalitetsheving var eneste fokus eller delfokus for flest prosjekt i
Modellkommuneforsgket. At over halvparten av alle delforsekene i
Steinkjer og Serum er publikumsnare bekrefter ogsa brukerfokus og
indirekte fokus pa kvalitetsheving.

Levedyktig

Riktig retning og sannsynlig levedyktighet i forhold til endringene er
de suksesskriteriene vi bruker i denne evalueringen. I det foreliggende
har vi sett at i det store og hele har Modellkommuneforsegket fort bade
Serum og Steinkjer i riktig retning, og mot mer effektiv ressurs-
utnyttelse og kvalitativt bedre tjenesteyting. Vi sé ogsa at det er &
eksempler pé klare og raske effektivitetsgevinster, og at mye av
Modellkommuneforsegkets gevinster vil vaere langsiktige. I dette
perspektivet er det derfor viktig & sperre om endringene forseket har
bidratt til vil leve utover forsgksperioden.

Et forhold er at endringer Modellkommuneforseket har medfert nér
det gjelder enkelttjenester selvsagt lever videre utover forsgks-
perioden. Bade i Steinkjer og Serum finnes det flere eksempler pa
endringer, av tjenester og maten & utfere disse pa, som lever videre
utover forsoket.

Et annet forhold er om arbeidsformer og verktey som var spesielt for
Modellkommuneforseket vil bli tatt vare pé etter forseksslutt. Spars-
malet er om kommunene har en beredskap her, og om det er gjort
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vedtak om & viderefore slike erfaringer. Bdde Serum og Steinkjer har
tatt vare pa erfaringene med & la medarbeiderne delta i arbeidet med &
komme med ideer til forbedringer av tjenestene. I Serum er det ogsa
institusjonaliserte systemer for tilbakemelding fra brukerne, systemer
som kommunen hadde fra fer, og som har blitt videreutviklet i lgpet
av forseksperioden. Begge kommunene har dessuten medarbeidere
med erfaringer fra Modellkommuneforseket, og dermed med
potensielle muligheter for & bruke disse erfaringene i senere arbeid.

Modellkommunemetodikken sett i forhold til konkurranse-
utsetting

Béde Modellkommunemetodikken og konkurranseutsetting er virke-
midler for gkt effektivitet og/eller okt tjenestekvalitet. Hensikten er &
skape balanse i informasjonen om tjenesteproduksjonen mellom
politikere og ansatte i kommunene. I begge tilfeller kreves det
omfattende prosesser. Konkurranseutsetting er toppstyrt, med stort
behov for forankring nedover i systemet. Var evaluering av Modell-
kommuneforsaket viser at det kan vere behov for mer styring og
kontroll hvis effektivitet skal oppnés. Men dette er tilgjengjeld i strid
med hovedidéen i selve metodikken. Idéene skal myldre og blomstre
uten for mye styring og kontroll. Skal Modellkommunemetodikken
vaere et likeverdig alternativ til konkurranseutsetting, ma imidlertid
kravet om at de prosjekter som fremmes skal bidra til okt effektivitet
settes som premiss for en setter i gang.

Gitt at dette skjer, er det er mulig & oppna ekt produktivitet og
kostnadsbesparelser. Sammenliknet med bruk av Modellkommune-
metodikken har konkurranseutsetting den fordelen at det er et sterkere
virkemiddel for & oppna rene kostnadskutt pa kort sikt, i tillegg til at
en gjennom kontraktene har rimelig forutsigbare utgifter i budsjett-
sammenheng de naermeste drene. Spersmalet er hvor lenge en kan
forvente at kostnadene gér ned. Erfaringene fra Sverige viser at det er
det grunn til & forvente at kostnadsreduksjonene med konkurranse-
utsetting vil dempes over tid. Det er begrenset hvor mye administra-
sjonskostnadene kan reduseres og hvor mange nye kostnads-
reduserende mater a produsere tjenestene pa en kan finne pa.

Modellkommunemetodikken representerer en noe langsommere
omstillingsprosess. Skal metodikken tas pa alvor ved & la de ansatte
komme med egne ideer, viser Modellkommuneforsekene at tre ér er
nedvendig for en kan begynne 4 heste av investeringene. Var
vurdering er at skal Modellkommunemetodikken ha fokus pé
effektivitet, ma dette komme brukerne av tjenestene direkte til gode.
Hvis besparelser som oppnas overfores til andre virksomheter eller
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tjenesteomrader, vil de ansatte miste noe av insentivgrunnlaget for &
komme med ideer. Derfor er det véar vurdering at Modellkommune-
metodikken er et virkemiddel som forst og fremst vil fremme tiltak
der virksomheten innenfor samme ressursbruken eker tjeneste-
produksjonen, sékalte produktivitetstiltak.

En fordel ved Modellkommunemetodikken som det kan vare verd &
nevne til slutt, er at denne kan gjennomferes i alle kommuner
uavhengig av sterrelse og geografisk plassering. Konkurranseutsetting
har den ulempen at det ikke er gitt at det finnes et velfungerende
marked for alternative utgvere i alle kommuner. Dette gjelder ogsa
innenfor enkelte sektorer selv for sentrale kommuner.
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Summary

Sigrid Skdlnes, Jostein Askim, Helge Donnum and Asgeir Flotre
Evaluation of the ‘Model Municipality’ Trial
NIBR Report 2002:24

The three-year-long ‘Model Municipality’ trial scheme has reached its
conclusion in two municipalities — Serum and Steinkjer — while in the
third it is entering its final stage. This report reflects therefore mainly
experiences of Serum and Steinkjer.

Two of the trial’s main objectives were to boost a) resource efficiency
and b) service delivery standards. The Norwegian Association of
Local Authorities (NKF) instigated the trial as an alternative to
competitive tendering of council services. To become a ‘model
municipality’, local authorities were obliged to agree not to consider
competitive tendering during the trial. Further, local authorities were
obliged to base development efforts on ideas of council officers, the
point being that staff experiences would furnish relevant ideas to
improve services.

This evaluation has a threefold aim: 1) to explore the achievements of
the trial; 2) to assess the potential of the scheme for other local
authorities; and 3) to compare Model Municipality scheme methods
with the competitive tendering approach. To make the comparison as
uncomplicated as possible we put together a special guide setting out
useful lessons from the trials and helpful advice.

Our evaluation of the ‘Model Municipality’ scheme represents there-
fore a combination of a process and goal or performance evaluation.
More efficient resource utilisation and better service delivery were the
trial’s chief objectives. Subgoals were competence-building, staff
satisfaction, development guidance, working practices, effectiveness
and standards of services. The first four were both goals in themselves
and elements of the main goals of increased effectiveness and
standards.
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Method

Several interviewing approaches were used to collect the data:
individuals, ordinary groups and focus groups were interviewed. A
questionnaire was distributed among council officers, we performed a
financial study and finally used a variety of written sources.

We explore first of all the degree to which the scheme’s mechanisms
and initiatives promoted goal attainment. The criterion of success here
is that progress has been made — in the desired direction. Since the
trial was never intended to effect permanent changes, we have also
attempted to assess the viability and possible prolongation of the
changes and measures beyond the limits of the trial period.

Competence-building

As mentioned, competence-building was one of the trial’s subgoals,
the point being that more expertise would stimulate innovative
thinking among staff related to service improvement and other
measures. The agencies involved would absorb these new ideas, thus
benefiting service delivery. This proved viable, although in the initial
phases of the scheme, it took time to get off the ground in all the local
authorities. During the trial, 33 projects were launched in Serum; 19
have run their course and six are still under development. The
remaining nine were not completed for different reasons. In Steinkjer,
staff produced as many as 27 suggestions for subtrial schemes, all but
five of which were executed. Up until September 2002, Porsgrunn
town council had passed 42 projects. In the same period, 33 sugges-
tions were sent in to the department in charge of the trial. Since the
trial is still ongoing in Porsgrunn it is likely that we will see more
subtrials on track.

Well-being

As far as working environment and work satisfaction are concerned,
we concluded that satisfaction levels among staff in the two munici-
palities where the trial is finished were quite high. They were probably
quite high before the trial started too, but it does seem to have made a
good environment better and in that way paved part of the way
towards goal attainment in this area as well. It appears that officers
who had an active role to play in the scheme were more content than
those who did not. We would also presume that staff who enjoy their
work deliver better services to the public than those who do not.
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Development advisers and three-way collaboration

The cornerstones of the trial structure consisted of a steering
committee made up of the affected parties, development advisers and
work groups to work with staff proposals. Trials were run by a
steering committee on which politicians, council officials and trade
organisations were represented. The different players on the
committee were given equal weight and consensus governed decision-
making by the committee and work groups. The steering committee
was responsible for the overall running of the trial. The work groups
prepared committee business and took charge of trial management
between committee meetings, on the latter’s authority. The IMTEC
foundation was responsible for staff supervision and guidance in each
of the municipalities.

Development advisers were supposed to promote competence-
building as one of the trial’s key mechanisms. Performance in this
area varies among the three municipalities. The greatest success was
achieved in Steinkjer where the council gave the advisers wide leeway
in the trial and otherwise drew on their competence quite widely.
Serum put advisers to work in the trial as well, but as the first council
to run the trial, problems run into there were slightly greater than in
Steinkjer.

The system of a three-way steering committee and work groups
worked well in Steinkjer and Serum. It is still too early to conclude on
Porsgrunn’s experiences. The arrangement impacted variably on the
areas of consensus-based decision-making and role separation. Three-
way collaboration obliged politicians, council officers and trade union
representatives to work together in an effort to find equitable solutions
and stand behind them thereafter.

Financial effectiveness

The achievements of the ‘Model Municipality’ in both Serum and
Steinkjer trial showed that using its methods means increased
productivity and savings. The potential rewards of heightened work
satisfaction — such as lower absence levels on grounds of illness —
hardly need stressing, even though evaluation constraints did not
allow us to explore this area. Only a few of the projects in Serum and
Steinkjer can point to savings, which suggests that the model is not
totally precise as an instrument of effectiveness enhancement. If
enhanced effectiveness is the goal, local authorities considering
adopting the method would be advised to seek out and encourage
subprojects of which effectiveness was one of their subgoals.
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Improved service delivery

The Model Municipality trial has helped improve service delivery in
the municipalities. The competence-building measures, the presence
of development advisers and the particular working practices involved
were meant to increase the changes of success, and they did so.

Competence-building individually and organisationally spurred
council staff to a greater commitment to improve services, and the
organisation acquired new ways of improving them too. The approach
further strengthened social competence among staff with regard to
accepting each others’ positions and roles, dealing with controversy
and working to achieve opinions originating from different points of
departure.

The development advisers were instrumental in improving services by
acting as midwives for new ideas and enhancing the collaborative
efforts of the work groups tasked with giving those ideas concrete
expression.

Higher standards was the sole focus — or partial focus — of most of the
projects in the trial. That more than half of these subtrials in Steinkjer
and Serum involved the public confirms the user focus and the
indirect focus on improvement of standards.

Viability

The right direction and potential viability of the changes implemented
are the success criteria applied by the evaluation. We saw that the trial
headed overall in the right direction in Steinkjer and Serum, i.e.
towards more streamlined resource utilisation and qualitatively better
services. There were few instances of unambiguous and rapid returns
in terms of heightened effectiveness, and many of the benefits of the
trial will be long in coming. Given this perspective we need to ask if

the changes brought about at least partly by the trial will continue to
thrive after its completion.

On factor is that changes brought about by the trial in particular
services will obviously live on, and in Serum and Steinkjer several
such changes, services and delivery methods have continued to thrive
after the trial was wound up.

A different question concerns whether working practices and
mechanisms particular to the Model Municipality trial will remain
viable later on. Are local authorities prepared and have they made any
decisions to extend the life of trial methodology? Serum and Steinkjer
remain open to suggestions from council officers concerning service
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improvement, and Serum has implemented systems for public feed-
back, systems already in place but made more sophisticated as part of
the trial. Both councils employ staff with Model Municipality trial
experience and will therefore be in a position to profit from that
expertise in connection with later projects.

Model Municipality methods in comparison with competitive
tendering

The methods used in the Model Municipality trial scheme and the
competitive tendering approach are all mechanisms aimed at
increasing effectiveness and/or improving services. The point is to
create a balance between information on service delivery minted for
politicians and local authority officers respectively. In both cases
complicated processes are required. Competitive tendering is driven
from the top and requires firm commitment further down the
organisation. Our evaluation of the trial indicates a need for greater
supervision and control to improve effectiveness. But greater
supervision and control are contrary to the spirit of the method. Ideas
are supposed to proliferate without overmuch supervision and control.
So if the aim is to balance Model Municipality methods with
competitive tendering in equal measure, then projects must satisfy a
precondition before they are put in motion, and that is that they must
aim at improving effectiveness.

If this is done, productivity can be improved and costs cut. Compared
with the Model Municipality methodology, competitive tendering
does have a couple of advantages: it is a more robust method for
cutting costs quickly and it provides relatively predictable budget
figures for a period of years thanks to contracts concluded.
Experiences from Sweden suggest that cost reductions with the
competitive tendering approach will probably diminish over time.
There is a limit to the extent to which administrative costs can be cut
and how many new cost cutting service delivery methods can be
thought out.

The methods of the Model Municipality trial do entail a slower
moving process of adaptation. But if council staff are to be given an
opportunity to ventilate their own ideas, the trials show that invest-
ments will not start producing results until three years have passed. In
our opinion, if the Model Municipality method is geared towards
effectiveness, then it must benefit the users of the services directly. If
savings achieved are shifted to other services or areas, staff will lose
part of their incentive to think new thoughts and table them. As we see
it, then, the Model Municipality method is an instrument that will
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primarily promote measures in which efforts focused on using the
same resources boost service delivery, i.e. productivity initiatives.

One of the advantages of the Model Municipality method worth
mentioning in conclusion is that it can be used by all local authorities
irrespective of size and geographical location. The disadvantage with
competitive tendering is possible lack of smoothly functioning
markets of bidders everywhere in the country. And the same applies to
the service sector in the larger, more centrally located municipalities
as well.
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1  Innledning

1.1  Bakgrunn for Modellkommuneforsgket

Modellkommuneforsgket er et treédrig forsek som er gjennomfort i
Serum og Steinkjer, og som né er i avslutningsfasen i Porsgrunn
kommune. Modellkommunene har samarbeidet naert med Norsk
Kommuneforbund (NKF) i gjennomferingen av forseket.

De to sentrale malsetningene for Modellkommuneforsegket har veert
okt ressurseffektivitet og bedre kvalitet pd tjenesteytingen.
Bakgrunnen for at NKF initierte forsgket var at det skulle vare et
alternativ til konkurranseutsetting av kommunale tjenester. En viktig
forutsetning for kommuner som skulle bli ”modellkommuner” var
derfor at de métte inngé en avtale om & ikke vurdere konkurranse-
utsetting i forseksperioden.

Pa samme maéte som den metodikken som er utviklet i Modell-
kommuneforsgket (heretter omtalt som Modellkommunemetodikken)
blir ogsa konkurranseutsetting fremholdt som virkemiddel for 4 né
malsetningene om gkt tjenestekvalitet og ressurseffektivitet. Modell-
kommuneforsgket har imidlertid benyttet et sett med alternative
virkemidler: Medarbeider- og organisasjonsutvikling gjennom
nettverks- og dialogbygging, idéinnsamling fra ansatte og utvidet
delegering. Ulike former for kompetanseutvikling, utvikling av en
positiv arbeidskultur, gkt medvirkning og ansvarliggjering av den
enkelte skulle danne grunnlaget for leerende organisasjoner. De
resultatene en forventet at denne ”snuoperasjonen” skulle resultere i
var en endringsdyktig kommunal forvaltning som i sterre grad skulle
veere 1 stand til & innfri brukernes krav til tjenestekvalitet og effektivi-
tet. Som virkemidler for gkt ressurseffektivitet og tjenestekvalitet er
Modellkommuneforsegket grunnet i en “bottom-up” tankegang, i mot-
setning til konkurranseutsetting. Et konkurranseutsettingsprosjekt er
vanligvis initiert av politisk ledelse og stramt styrt av kommunens
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administrasjon, og representerer dermed en typisk “’top-down”
prosess.

Modellkommuneforsgket ble initiert pa ulike tidspunkt i de tre
kommunene. Sgrum startet i 1998, og prosjektperioden varte ut 2001.
Steinkjer startet i mai 1999 og avsluttet i juli 2002. Porsgrunn var sist
ute med start i april 2000, og forsgkperioden avsluttes i lapet av
sommeren 2003. Forsgket er tredrig, bortsett fra i Serum, som utvidet
forseket til fire ar.

1.2 Evalueringen

Formaélet med evalueringen er tredelt. For det forste skal evalueringen
belyse forutsetninger for og grad av maloppnaelse i de tre kommunene
som omfattes av forsgket. For det andre skal evalueringen fa fram
resultater fra arbeidet med Modellkommuneforsgket som har
leeringsverdi for andre kommuner. Og for det tredje skal Modell-
kommuneforsgket vurderes i forhold til konkurranseutsetting som
virkemiddel for & utvikle den kommunale organisasjonen.

Hovedproblemstilling 1: [ hvilken grad har Modellkommuneforsegket
oppnadd malsettingen for forsgket?

Ut fra hva NKF har definert som sine mal med forseket, har vi utdypet
folgende delproblemstillinger:

1.1 Ihvilken grad bidrar forsekene til mer effektiv ressursutnyttelse
i kommunene?

1.2 Thvilken grad bidrar forsgkene til kvalitativt bedre tjenesteyting
1 kommunene?

I tillegg ser vi pé folgende virkemidler for & oppné de to forstnevnte
malsettingene:

1.3 I hvilken grad bidrar forsekene til kompetanseheving i
kommunene? Med kompetanseheving forstdr vi gkt evne til
organisatorisk og individuell lering, samt gkt evne til
individuell medvirkning og medansvar. [ hvilken grad har
kompetansehevingen bidratt til ekning i ressurseffektivitet og
tjienestekvalitet?

1.4 Thvilken grad har forsgkene 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?

NIBR-rapport 2002:24



22

1.5 Hva har utviklingsveiledernes rolle veert? 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

I‘ l “

dere Okt kvalitet

MKF

Kompetanseheying Okt
effektivitet

Okt trivsel

Ut}

Utdypingen i 1.1 - 1.6 viser at vi ser en todeling av Modellkommune-
forsekets hovedproblemstilling 1. Vi forstar det vi har kalt
delproblemstillinger 1.3-1.6 som maél i seg selv, men ogsd som
virkemidler eller prosessmal for & oppna de overordnete méalsetninger
1.1-1.2: Mer effektiv ressursutnyttelse og kvalitativt bedre tjeneste-
yting. 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 &
oppnd okt ressurseffektivitet (1.1) og tjenestekvalitet (1.2).

Nar vi i evalueringen omtaler mélsettinger for forseket, sé er det altsa
NKFs malsettinger i forhold til ressursutnyttelse, bedre tjenesteyting,
kompetanseheving, trivsel, utviklingsveiledning og arbeidsform vi
maler resultatene opp mot. Det er med andre ord vare tolkninger av
disse malsettingene som blir mélegrunnlaget nér vi vurderer grad av
suksess i forseket.
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Hovedproblemstilling 2: Hvilke erfaringer fra forsgket, bdde som
prosess og som resultat, har leeringsverdi som kan overfares 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 sarlig grad ser ut til & vaere viktige
for maloppnaelsen. P4 samme maéte papekes faktorer som kan se ut til
a veere barrierer for medarbeiderinitiert utviklingsarbeid.

Fordi Porsgrunn ikke enné har avsluttet sitt forsek vil veilederen, i
likhet med denne hovedrapporten, ogsé i hovedsak vare basert pa
erfaringene fra Serum og Steinkjer.

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

Herunder vil vi kort presentere ulike former for konkurranseutsetting/
-eksponering, og sammenlikne mellom disse og Modellkommune-
forsoket.

1.3  Innholdet 1 rapporten

Denne rapporten er i utarbeidet pa grunnlag av de to foreliggende
delrapportene fra Serum og Steinkjer, og en ufullstendig delrapport fra
Porsgrunn kommune. Delrapporten fra Porsgrunn vil forst foreligge i
endelig utgave 1. juni 2003.

Den forste hovedproblemstilling — som handler om grad av mélopp-
néelse og den siste — som sammenlikner Modellkommunemetodikken
og konkurrranseutsetting som virkemiddel for kommunal omstilling
blir omtalt i egne kapitler i denne rapporten, mens hovedproblem-
stilling 2 — hva andre kommuner kan laere av forsgket — blir omtalt i en
egen veileder.

Kapittel 2 i denne rapporten presenterer organiseringen av og
innholdet i Modellkommuneforsgket, slik det er i de tre forsgks-
kommunene. Kapittel 3 redegjor for evalueringens analytiske
rammeverk, og presenterer hvordan vi har gatt fram for & innhente
data og informasjon som evalueringsarbeidet hviler pa. I kapittel 4
presenterer vi kort de tre kommunene og rammebetingelsene for
Modellkommuneforsegket, her vil ogsa bakgrunnen for Modell-
kommuneforsgket i kommunene bli presentert. I kapittel 5 — har
kommunen nadd sine mal med Modellkommuneforsgket? — analyserer
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vi maloppnéelse. Dette dreier seg om kompetanseheving, trivsel,
utviklingsveiledernes rolle og bidrag, arbeidsform, effektiv ressurs-
utnyttelse og kvalitet pa tjenesteyting. Fordi evalueringen ikke er
sluttfort i Porsgrunn, er det i hovedsak funn fra Steinkjer og Serum
som gir grunnlaget for & trekke konklusjoner her. Kapittel 6 drefter
den metodikken som er prevet ut i Modellkommuneforsgket i forhold
til konkurranseutsetting av offentlige tjenester. I kapittel 7
oppsummerer vi rapporten.
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2 Organisering og innhold 1
Modellkommuneforsgket

2.1  Organiseringen eller Modell-
kommunemetodikken

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

Selv om det var dpent for lokale variasjoner i organiseringen av
forseket, 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,
administrasjon og fagorganisasjoner var et svart sentralt organisa-
torisk element i Modellkommuneforsgket. De tre partene var like-
verdige, og konsensusprinsippet var styrende for arbeidet i styrings-
gruppen. Arbeidsutvalget (AU) forberedte saker til styringsgruppen,
og gjorde det lopende arbeidet mellom metene i styringsgruppa, etter
fullmakter fra denne.

Styringsgruppen har primaert hatt ansvar for den overordnete styring
av forsaket. Det betyr at den har behandlet for eksempel kommunika-
sjonsstrategi, prinsipper for tildeling av midler og opplegget for
veilederopplering.
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I hver av kommunene var det ansatt egen forseksleder, og hvert tiltak
ble gjennomfort av egne arbeidsgrupper. Stiftelsen IMTEC' har vart
ansvarlig for faglig veiledning i alle kommunene. Modellkommunene
valgte & satse pa veilederopplering i form av utviklingsveiledere.

Dersom vi ser n&rmere pa organiseringen av forsekene i de tre
kommunene, sa har styringsgruppen i trad med rammene veert
sammensatt av medlemmer fra politikere, administrasjon og fag-
forening. Gruppene har hatt mellom ni og 13 medlemmer, og har veert
ledet av en kommunepolitiker. IMTEC som radgiver har vert
representert som observater i styringsgruppen i alle tre kommunene.
Styringsgruppens beslutninger har i prinsippet vart bygget pa
konsensusprinsippet.

Et utvalg av styringsgruppen har utgjort en egen arbeidsutvalg.
Arbeidsutvalget har jevnt over hatt ménedlige meter, og har hatt som
hovedoppgave & handtere delforsgkene.

! 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. Mal-
settingen 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 pedago-
giske institusjoner, men ogsa overfor andre deler av offentlig sektor. Se ellers
IMTECSs hjemmeside: www.imtec.org
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Tabell 2.1 Medlemmer i styringsgruppene for
Modellkommuneforsoket i de tre kommunene
Serum Steinkjer Porsgrunn
Ordferer (leder) Ordferer (leder) Politikere (2)
Politikere (2) Formannskaps- Radmann
Tillitsvalgte (3) fra | ™medlem (1) Sektorledere (3)
NKF Segrum og fra Rédmann
. Personal- og
samarbeidende . . .
L Etatssjef organisasjonssjefen
organisasjoner
Personalsjef Fagforenings-
Norsk (forsgksansvarlig) representanter (5)
kommuneforbund(1)
. Tillitsvalgte (3) — fra | Hovedverneombudet
Ré&dmannen g
NKEF Steinkjer, Norsk IMTEC
Administrasjonen leererlag Steinkjer og ’ .
. Telemarksforskning,
ellers (2) Samarbeidende
. forsgksleder og en
Personalsjefen organisasjoner representant fra NKF
(sekreteer for Norsk sentralt har meterett
gruppen) kommuneforbund (1) | styringsgruppen og
Forsegksleder Personal- og org.sjef arbeidsutvalget
(meterett) (forsgksansvarlig)
Forseksleder
(meterett)

Styringsgruppen i Serum har bestétt av tre kvinner og seks menn, i
Steinkjer av tre kvinner og sju menn.

Idé- eller arbeidsgruppene har vaert sammensatt rundt idémakerne — de
som kom med ideer om delprosjekt. Dette ble sett pa som vesentlig for
a ta vare pa det engasjementet som eksisterer rundt en ide. Idé- eller
arbeidsgruppene bestod ogsé av andre ansatte, og det var lokal leder
og forsgksledelsen som foretar utvelgelsen. Arbeidsutvalget var ogsa
med i denne fasen, og styringsgruppen avgjorde om de enkelte ideene
skulle bli delprosjekt med egen arbeidsgruppe. 1dé- eller arbeids-
gruppene har selv organisert arbeidet sitt som et delforsegk, og har
kunnet benytte seg av den veiledningskompetansen som fantes i
forseket. I alle tre kommunene ble det satt av midler til frikjop av
deltakerne i ide- eller arbeidsgruppene, slik at engasjementet der ikke
skulle ga ut over kvaliteten pa det arbeidet de skulle utfore til daglig.
Arbeidsgruppene har ogsa hatt muligheter til & seke om midler til
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ekskursjoner i forbindelse med utvikling av ideene, dersom det var
behov for & se pa ulike lgsninger andre steder. Enhetssjef har hatt
ansvar for oppfelging av delforsek i egen enhet.

I tillegg til ide- eller arbeidsgruppene har utviklingsveiledere hatt en
viktig funksjon i Modellkommuneforsgket i alle tre kommunene.
Deres hovedoppgave har vaert & veilede idé- eller arbeidsgruppene.
Meningen var ogsa at veilederne skulle bidra til at endringskompe-
tansen blir bevart etter at forsekene er avsluttet. Utviklingsveilederne
ble valgt ut fra kommunenes egne ansatte uten krav om formell
kompetanse, og skulle i utgangspunktet fa hovelig opplering i forhold
til det & kunne ivareta veiledningsoppgaver internt.

2.2 Prosjekter i Modellkommuneforsegket

Nedenfor har vi laget en oversikt over delforsekene i de tre
kommunene klassifisert ut fra status, tilknytning til sektor eller etat,
hvordan forsekene kom i gang, og hvilke orientering forsgkene har.
Klassifiseringen er gjort av oss etter detaljert gjennomgang av
skriftlige kilder om hvert enkelt delforsek, og i samrad med forseks-
ansvarlig i hver av de tre kommunene.
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Tabell 2.2 Antall prosjekter fordelt pad et utvalg kriterier

Kriterium Serum | Steinkjer | Porsgrunn
Status Iverksatte prosjekter totalt 33 26 42
Fullforte prosjekter 19 16
Prosjekter under utvikling 6 6
Prosjekter som ikke ble realisert 8 3 34
Sektor Pleie- og omsorgsektoren 10 5 17°
Skole og barnehagesektoren 8 10 17*
Sosialsektoren 2 5 17
Service/administrasjon 1 1 2
Kultursektoren 1 17
Plan- og utbyggingssektoren 1’ 6 56
Involverer flere sektorer 2 5
Andre 1
Organisering’ | Initiativ fra underordnet 26 19 19
Annet initiativ/opplysning 7 8 18*
mangler
Orientering | Effektivitet som orientering 15 15
Kvalitet som orientering 22 17
Brukermedvirkning i 3 1
prosjektorganisasjonen
Kompetanseheving som 10 8
orientering
Arbeidsmiljo som orientering 6 6

? I Steinkjer er Helse- og sosialetaten samme etat, og de fem delforsokene
nevnt her er de samme som nevnt nedenfor (under Sosialsektoren).

? I Porsgrunn er Helse- og sosialetaten samme etat, og de 17 delforsgkene
nevnt her er de samme som nevnt nedenfor (under Sosialsektoren).

*1 Porsgrunn er Kultur- og undervisningsetaten samme etat, slik at de 17
delforsgkene nevnt under Kultursektoren er de samme som disse 17.

> I Serum omfatter dette drifts- og vedlikeholdssektoren, plan- og utbyggings-
sektoren og eiendomssektoren.

% Teknisk sektor i Porsgrunn.

71 Serum er ikke prosjektene her kategorisert ut fra om de ble organisert som
Modellkommuneforsek, med arbeidsgrupper, og ikke om ideen kom fra
underordnet, slik som for de andre kommunene.

¥ For Porsgrunn har vi kun opplysninger om 33 av 42 iverksatte prosjekt si
langt. Noen av disse ble til etter initiativ fra bade underordnet og leder, og det
er grunnen til at de béde er klassifisert som “Initiativ fra underordnet” og
”Annen initiativ”
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I Serum ble i alt 33 prosjekter initiert som en del av Modell-
kommuneforsgket. Nitten prosjekter er avsluttet, og seks er under
utvikling. De resterende ni ble av ulike grunner ikke fullfert. I
Steinkjer kom det i alt forslag om 27 delforsgk, fem av disse er ikke
satt 1 gang, de andre er gjennomfert. I Porsgrunn har det fram til og
med september 2002 blitt godkjent 42 prosjekter etter behandling i
Arbeidsutvalget.” I samme tidsrom ble det fremmet over 33 ideer til
Modellkommune-appparatet i kommunen. I og med at forseket i
Porsgrunn ikke er avsluttet, kan vi fremdeles regne med flere del-
forsegk. Like fullt viser resultatene sé langt at det kom absolutt flest
ideer til nye forsgk i Porsgrunn. For fullstendig oversikt over del-
forsgkene i Serum og Steinkjer, kategorisert etter sektor, innhold,
status, initiativ og orientering, se Vedlegg 2.

2.3 Involvering av eksterne akterer

Norsk kommuneforbund (NKF) engasjerte stiftelsen IMTEC som
Modellkommuneforsekets faglige radgiver. I utgangspunktet var
IMTEC:s rolle i alle kommunene aktiv tilstedevarelse pa mater og
konferanser. En vesentlig oppgave har vert & utvikle og gjennomfore
en todrig opplering av utviklingsveiledere, og a veilede disse bade i
par og nettverk. IMTEC har i tillegg hatt ansvar for veiledning av
arbeidsgruppene i prosjektutvikling, vert radgivende instans for
arbeidsutvalget, hatt veiledning og tett samarbeid med forsegksleder og
vaert med pa & utvikle og tilrettelegge metoder og verktoy for
gjennomfering av Modellkommuneforseket.

IMTEC hadde gjennom hele forseksperioden materett i bade styrings-
og arbeidsgruppene, og hadde ansvar for faglige innspill. Da Modell-
kommuneforsekene i Serum og Steinkjer ble avsluttet, tilfalt betydelig
mer av IMTECs tid Porsgrunn kommune.

To sosialantropologene fra Telemarksforskning i Be har gjennom hele
forsgksperioden (fra oktober 2000) engasjement som ~underveis-
evaluator” av forseket i Porsgrunn. Telemarksforsknings oppgave har
veert & bistd med bade prinsipielle betraktninger og praktiske rad. De
to andre kommunene har ikke hatt slik bistand i arbeidet.

’ Merk imidlertid at ikke alle prosjekter som ble ”godkjent” i Arbeidsutvalget
faktisk ble gjennomfert i den forstand at de ble tildelt” arbeidsgrupper.
Narmere bestemt har seks av de 42 i utgangspunktet godkjente prosjektene
har falt fra underveis per 1. oktober 2002 (e-post fra prosjektleder
12.11.2002).
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3 Evalueringsopplegget

3.1  Analytisk ramme

Var evaluering av Modellkommuneforseket er en kombinasjon av
prosess- og malevaluering eller madloppfyllelsesevaluering. Fokus er
de maélsettingene Norsk Kommuneforbund (NKF) har hatt for forseket
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, utviklings-
veiledning, 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 4 si noe om i hvilken grad de tre forsekene
har nédd 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 forsek 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 tjenesteyting fokusert i noe ulik grad. Mens Serum
og Porsgrunn fokuserte pa effektivisering og innsparing pa kort og
lang sikt, har Steinkjer i sterre grad fokusert pd metodene for & oppné
dette. Slik ble endringsdyktighet det mest sentrale i Steinkjer
kommune, og det & klare og endre arbeidsmater og slik oppna
effektiviseringsgevinster og kvalitetsheving. Malsettingene i de tre
kommunene var fremdeles i trdd med NKFs mélsettinger for forsgket,
men Steinkjer fokuserte i langt sterre grad enn de to andre kommu-
nene pa virkemiddelet — det vi kan kalle Modellkommunemetodikk
(slik det er redegjort for denne i kapittel 2.1).
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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
maloppnaelse som benyttes relativt grove, og vi legger i liten grad opp
til eksakte mélinger. Kriteriet for maloppnéelse 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 vér konklusjon at malet er nddd. Vi har altsé i liten
grad mulighet til & skrive eksakt om grad av maloppnéelse.

3.1.1 Kompetanseutvikling

Kompetanseutvikling kan forstéds pa forskjellige méter. Modell-
kommuneforsoket vektlegger gkt evne til organisatorisk- og
individuell leering, samt gkt evne til individuell medvirkning og
medansvar. Dette kan kategoriseres innenfor disse kompetanse-
formene:

Individuell lceringskompetanse omfatter den enkeltes personlige evner
og holdninger til det & leere. Typiske elementer i leeringskompetanse
kan veare kreativitet, nysgjerrighet og motivasjon, eller vilje til &
”vokse” med oppgavene. I mange tilfeller hvor det er lav lerings-
kompetanse, skyldes dette darlige erfaringer fra tidligere opplering og
lav selvtillit. Helt avgjerende for & lykkes med laering er at den enkelte
faktisk onsker a lare, og tror at han/hun vil lere noe.

Organisatorisk leeringskompetanse: En hovedtanke i Modellkom-
muneforseket er at organisasjonen skal nyttiggjere seg den individu-
elle kompetansen som hver enkelt medarbeider har opparbeidet ut fra
erfaringer. For & fa til det ma 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 sam-
arbeid, ansvar, engasjement, fleksibilitet, noyaktighet og etisk
bevissthet. Denne kompetanseformen har fatt gkt betydning i bade
offentlige og private organisasjoner ved at det foregar en “avbyrakrati-
sering” og overgang til ”flatere” organisasjonsmodeller som vekt-
legger prosjektorganisering, teamarbeid, jobbrotasjon og koordinering
pa tvers av formelle organisasjonsgrenser. Disse utviklingstendensene
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vil i gkende grad favorisere medarbeidere som besitter hoy sosial og
personlig kompetanse.

Leaeringskompetanse, bade individuell og organisatorisk er svaert
sentralt for Modellkommuneforsgket. Vi vil derfor redegjore
ytterligere for dette begrepet der mélet er & bygge opp en forstéelse av
hvordan en lerende organisasjon kan bygges opp.

Organisatorisk leering kan defineres som det som skjer ndr 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 pa fire forutsetninger:

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

Endringen i atferd mé vare relativt permanent. Organisasjonen har
ikke leert hvis en endring i atferd er forbipasserende.

Lering er basert pa erfaringer; enten den aktuelle organisasjonens
egne erfaringer, eller erfaringer en har lest eller hort om.

Leering innebarer bade et kunnskaps- og et handlingselement. Leaering
skjer nér en organisasjon erfarer noe (for eksempel at brukerne er
misforngyd), den prover & analysere hva dette skyldes (for seine til &
besvare telefonhenvendelser), praver a finne ut hva den kan gjere for &
oppna bedre resultater (svare raskere), og s, til slutt, endrer sin atferd
(svarer raskere pa telefonhenvendelser).

Oppbyggingen av en lerende organisasjon kan framstilles som en
syklus som starter med individuell lering som kan transformeres til
organisatorisk lering. 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 veere
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 folger opp. Et tenkt eksempel: At en
av pleierne i et pleiehjem bryter med det han oppfatter som ikke-
funksjonelle rutiner, betyr ikke at de gvrige ansatte i vedkommendes
avdeling folger opp, slik at det er snakk om en reell leering pé 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.
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I evalueringen vil benytte oss av folgende indikatorer som hjelp til &
male individuell laeringskompetanse: 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 leerer 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 leering krever gkning i bade individuell og
organisatorisk leringskompetanse, slik de er definert ovenfor.
Individene i organisasjonen mé 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 pa sin side gke leeringskompetansen
i form av rutiner og prosesser.

I evalueringen ser vi pé brukerorientering som sammensatt av to
komponenter, en kulturell og en institusjonell. Den kulturelle biten
avdekkes gjennom undersegkelser 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 brukerundersgkelser) og former for tilbakemelding
og faste rutiner som sikrer at brukerne blir hert og hensyn tatt.

Vi har dermed to viktige leeringsprosesser som vi folger opp i
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 lerende organisasjonen som er et
sentralt tema i Modellkommuneforsgket. Dersom Modellkommune-
forseket har bidratt til & gke individuell og organisatorisk lerings-
kompetanse vil vi si at mélet om ekt kompetanseheving ved bruk av
Modellkommunemetodikken er nadd.

3.1.2 Trivsel

Trivsel kan ses pa som en forutsetning for kompetanseutvikling pa
individniva og blir ofte knyttet opp til at medarbeiderne verdsettes og
gis anseelse. Den allmenne oppfattelsen er at om man trives pa jobben
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er det sannsynlig at man gjer en kvalitativt god jobb. Videre er det
sannsynlig at et godt arbeidsmilje medvirker til redusert sykefraveer,
og dermed gkt effektivitet. Medarbeidere som verdsettes for jobben de
utforer, og har en ledelse som ser dette, og gir tilbakemelding pé det,
vil lettere trives pa arbeidet enn de som ikke har slik ledelse. Trivsel
har ogsa & 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 ogsé
disse som en indikator pa trivsel. Vi er imidlertid ikke bare opptatt av
om tivselen har gkt blant de som har vart involvert i Modellkom-
muneforseket, men ogsé om forseket har gitt positive virkninger 1
resten av kommunen. Dersom evalueringen viser at Modellkommune-
forseket har bidratt positivt til de ansattes trivsel, vil vi si at mal-
settingen om gkt trivsel er nddd.

3.1.3 Utviklingsveiledere

Utviklingsveilederne utgjer en viktig del av Modellkommune-
metodikken, og har veert et viktig middel for & oppna overordnede
malsettinger om effektivitet og bedre tjenesteyting i forseket.
Utdanningen av utviklingsveilederne representerer en kompetanse-
heving i seg selv, men tanken var selvsagt at disse skulle benytte sine
ferdigheter i konkret prosjektutvikling og gjennomfering. I Modell-
kommunene har det vaert et poeng at disse skulle jobbe tverrsektorielt,
fordi det er prosesskompetansen og ikke fagkompetanse som har vaert
viktig. IMTEC har hatt en viktig rolle som opplaringsansvarlig.

I evalueringen fanges utviklingsveiledningens reelle funksjon opp
gjennom indikatorer som viser hvilken interesse det 1 utgangspunktet
har veert for a bli utviklingsveileder, ettersperselen etter veiledning fra
arbeidsgruppene, veiledernes vurdering av egen kompetanseheving og
veiledernes bidrag i forhold til bevisstgjering og synliggjering av egen
kompetanse. Vi vil ogsa se pa hvordan opplaringen blir vurdert.

3.1.4 Arbeidsform

En sentral beslutningsregel som skal felges i forsekene er konsensus-
prinsippet. Det har vaert en forutsetning at alle de tre involverte
partene i styringen av prosjektet — tillitsvalgte, administrasjonen og
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politikere — mé veaere enige om a utvikle og iverksette prosjektideer.
Det har ikke vaert rom for flertallsbeslutninger i styringsgruppe og
arbeidsutvalg. Denne beslutningsregelen stiller krav til endrings-
kompetanse hos alle tre parter. Konsensusprinsippet kan legge et press
pa partene i retning endring, men kan ogsa medvirke til treghet i
arbeidet.

De indikatorene vi benytter for & avklare dette i evalueringen er
gjennom spersmél om hvordan de ulike partene takler nye roller og
hvilke endringer arbeidsformen medferer 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.

3.1.5 Effektivitet

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

For & mate denne utfordringen kan kommunene produsere de samme
tjenestene til samme kvalitet med mindre ressurser. Dette er kostnads-
reduksjoner eller innsparing. Alternativt kan kommunen produsere
mer tjenester til samme kvalitet og til samme ressursramme. Dette er
produktivitetsekning.

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

Indikatorer pa effektivitet

I evalueringen skal vi diskutere effektivitetsspersmalet gjennom &
analysere mulige skonomiske gevinster i konkrete prosjekter.
Indikatorer pé dette er i utgangspunktet grad av fokus pa effektivitet i
de prosjektene som er gjennomfert, men ogsa kalkulasjoner av reelle
kostnadsbesparelser i aktuelle prosjekter. Dette er direkte mal pa
effektivitetsgevinster i Modellkommuneforsagket — hvor maloppnéelse
vil veere avhengig av konkrete gevinster.
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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 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
tjienesteproduksjon. Det har sin teoretiske begrunnelse i prinsipal-
agent teorien, som omhandler hvordan informasjon kan utnyttes av de
ulike partene i en hierarkisk organisasjon til & forfolge sine
egeninteresser.

I kommune-Norge vil prinsipalen vaere kommunens ledelse
representert ved ordferer og administrasjonssjef. Agenten er de ansatte
som har nert 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 1
begrenset grad grunnlag til & 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 Modellkommuneforsgket etter var
vurdering gi grunnlag for en mer effektiv tjenesteproduksjon — og
bidra til méaloppnéelse. 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 gkt kompetanse pa denne maten kan bidra til okt
effektivitet, sd mener vi ogsa at trivsel vil kunne pévirke
effektiviteten. Den indikatoren vi har hatt anledning til & benytte i
evalueringen — registrert sykefravaer — er imidlertid svert grov, og gir
ikke noe endelig svar pa denne mulige effekten.

3.1.6  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.

NIBR-rapport 2002:24



39

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
undersgkelser fra Serum kommune.

Det vi i hovedsak har basert oss pé i evalueringen er derfor mer
indirekte mél pé 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, ekt 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, sa er dette en indikasjon pa maloppnaelse.

3.2 Oppsummering av
evalueringssporsmailene

Nedenfor har vi laget en matrise der vi har systematisert evaluerings-
spersmalene — med andre ord hvilke mélsettinger 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 nedvendig 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 Gruppeintervju
% Laringskompetanse | nedenfra, omfang Fokusgrupper
2 | (fra holdning til Medarbeider-
£ | handling) undersekelse
§ Organisatorisk - Ansatteorientering:
2 | lerings- Ledelse som fanger
0%' Kompetanse (fra signaler og ideer, omsetter
innspill til holdning) | ansattes ideer til 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, Gruppeintervju
2+ | motivasjon, opplevelse av tillit fra Fokusgrupper
&. | engasjement leder, stolthet over Medarbeider-
arbeidsplassen, egne undersokelse
prestasjoner, opptatt av Arbeidsmilje-
arbeidsplassens bilde utad | kartlegging
- Positive forhold ved (Serum)
forsoket
— | Kompetanseheving | - Interesse for & bli Gruppeintervju
< | og kompetanse utviklingsleder Fokusgrupper
an - Ettersporsel etter og Medarbeider-
03 bruk av veilederne? undersokelse
S - Veiledernes egen
& kompetanseheving?
§ - Bidrag i forhold til
o bevisstgjering og
synliggjering
Tverrsektorialitet Veiledning pa tvers ?
IMTECS rolle Bidrag, og opplevelsen av
bidrag
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MAL | Teori/begreper/ Indikatorer Datakilder
Delsporsmal
5 | Konsensusprinsippet | Hvordan takle nye roller? | Gruppeintervju
% Forer konsensuskrav til Fokusgrupper
o treghet? Eller til endring? | Medarbeider-
E’? S— undersgkelse
5 Partssammensatte Gjensidig tillit og bedre
Ledende organ samarbeidsklima
arbeidsgiver —
arbeidstaker?
Splittes fagforeningene,
eller star de samlet?
Svekker lederinvolvering
kreativitet?
Idé- og arbeids- Fungerte samarbeidet
grupper godt? Lederdeltakelse?
| Bidrag fra de ovrige | Kompetanseheving Medarbeider-
22 | delmal Okt trivsel undersokelsen
g Prinsipalagentteorien | Utviklingsveileder Prosjektoversikt
= | leeringsarenaer gir | Arbeidsmetode Etablerte
@ grunnlag for mer leringsarenaer?
@ | effektiv
§ tjenesteproduksjon?
§ Lik kvalitet med Fokus pa effektivitet i Prosjektoversikt
% mindre ressurser? delprosjektene
Effektiviseringsgevinst i
delprosjektene
<. = | Bidrag fra evrige Kompetanseheving Prosjektoversikt
% S | delmal Okt trivsel Fraverstall fra
a8 Utviklingsveileder kommunene
s g Arbeidsmetode Eksisterende
® g undersokelser
~ % Opplevd kvalitet Brukerundersekelse (kun | (Serum)
Serum) Fokusgrupper
Brukerfokus Kvalitet/brukerfokus i
prosjektene

Publikumsneere 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 forsgket har bidratt til maloppfyllelse. Her er som vi
nevnte suksesskriteriet om utviklingen har gatt i riktig retning.
Modellkommuneforsgket var imidlertid ment & skulle gi varige
endringer. Vi vurderer derfor ogsé sannsynligheten for at endringer og
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gode tiltak er levedyktige, og vil kunne fortsette ut over forseks-
perioden. Indikatorer for dette er om ordninger med for eksempel
idégrupper og arbeidsgrupper beholdes som en arbeidsform ut over
forseksperioden, og om utviklingsveiledere har blitt brukt i andre
prosesser i kommunen enn i selve forseket. Riktig retning og
sannsynlig levedyktighet 1 forhold til endringene er dermed de grove
suksesskriteriene vi bruker.

3.3  Evalueringsdesign og datamateriale

3.3.1 Evalueringsdesign

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

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

Den beskrivelsen vi 1 utgangspunktet gjor av innsatsfaktorene (kapittel
2) og rammebetingelsene (kapittel 4) gir innsikt i hva som kan
forklare de ulike resultatene eller effektene modellkommunene
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 analyse-
rammen i kapittel 3.1, opptatt av endring over tid. Det sentrale
kriteriet for & vurdere maloppnéelse er om forholdene i kommunene
har bedret seg som en folge av forseket — okt kompetanse, storre
effektivitet, bedre kvalitet pa tjenester etc. For & analysere endring
burde det veert gjort en for-undersekelse i kommunene, for tiltakene
ble iverksatt.'” Dette har vi ikke hatt mulighet til 4 gjore, men vi har
handtert endringsspersmalet ved a spearre akterene om endring i

' Serum kommune har vart inne pa dette, se “Modellkommuneprosjektet i
Serum kommune”. Delrapport 4 (1.9.2000), der det blir pdpekt at manglende
kartlegging av hvor kommunen stod fer Modellkommuneprosjektet ble satt i
gang er en svakhet ved prosjektet.
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etterkant. [ tillegg er foreliggende undersgkelser og dokumentasjon fra
kommunene benyttet.

Det hovedgrepet vi har valgt er & analysere nd-situasjonen — og altsé i
den grad det har vert mulig, sammenlikne for- og na-situasjonen —
med utgangspunkt i noen resultatindikatorer. Utgangspunktet for valg
av indikatorer har veaert aktuell organisasjonsteori om laeringsprosesser
og prinsipal-agentteori, slik dette framkommer i kapittel 3.1.

Et viktig og vanskelig spersmal 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 imetekommes fullt ut. Evalu-
eringen bygger i stor grad pa involverte akterers oppfatninger av
sammenhengen mellom arsak og virkning. Faren med det er selvsagt
at forsekets eiere” vil overvurdere de positive effektene av forseket.
Derfor har vi i tillegg lagt vekt pé a kartlegge andre faktorer som kan
ha pévirket de resultatene av forseket som vi ettersper. Konkret
vurderer vi kommunegkonomi, politisk sammensetning i kommune-
styret og konfliktniva og parallelle endringsprosesser i kommunene
(se kapittel 4). I analysen tas det heyde for at disse, i tillegg til og i
samspill med Modellkommuneforsegket, kan ha hatt betydning for de
resultatene som registreres.

Til grunn for evalueringen av Modellkommuneforsgket ligger et
omfattende datamateriale. Materialet er fremskaffet i tre faser, 1
tidsrommet juni-desember 2002."" I det videre skal vi redegjere for
dette.

3.3.2 Foranalysen

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

I tillegg til skriftlige kilder som dokumenter, underveisrapporter og
sluttrapport fra forsekene, har vi deltatt pa avslutningskonferansen for

" For Porsgrunn kommunes vedkommende avsluttes datainnsamlingen forst i
april 2003.
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Modellkommuneforseket i Steinkjer 10-11. juni 2002 og pa Modell-
kommunekonferanse i Porsgrunn 22. oktober 2002.

Dokumentstudiene dannet grunnlaget for de innledende gruppe-
intervjuer. [ hver av kommunene ble det gjennomfert to gruppe-
intervjuer. Den ene gruppen besto av kommunale ledere, som rad-
mann, ordfarer og sektorledere. Den andre besto av ansatte som hadde
vert direkte involvert i kommunens Modellkommuneforsek, som
prosjektleder, representanter fra styringsgruppen og arbeidsgruppen,
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 Modellkom-
muneforsegket, kompetanseheving, trivsel, utviklingsveiledere,
erfaringer med forsegkets arbeidsform og vurderinger av hvor vidt
kommunen oppnadde sine malsetninger med forsgket. Intervjuguiden
vi brukte er dokumentert i delrapportene fra de tre kommunene.

3.3.3 Dybdestudier av konkrete prosjekter

Denne fasen varte fra august til oktober 2000, og omfatter kun
kommunene Serum og Steinkjer. Valget av delprosjekter ble gjort dels
pa basis av funn i ferste fase av evalueringen, og dels ut fra samtaler
med kontaktpersonene i kommunene. Valget ble ogsa lagt fram for
Nasjonal referansegruppe for Modellkommuneforseket,'> i mote 27.
august 2002.

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

I tillegg ble det i hver kommune gjennomfert et gruppeintervju med
brukere av kommunale tjenester. Kommunene var behjelpelige med a
finne fram til brukere som kunne delta i gruppeintervjuet. Brukerne
ble valgt ut fra tilknytning til enkeltprosjekter.

12.Se omtale av denne i forordet.
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Tabell 3.2 Valg av prosjekter til dybdestudiene/fokusgruppene i

kommunene
Serum Steinkjer
Vellykket Mindre Vellykket Mindre
vellykket vellykket
Pleie/ Samhandling og | Jobbrotasjon Fleksibel turnus | Sentral-
Omsorg koordineringi | pleie- og — Strandveien kjokken
hjemmetjenesten | omsorg
Skole/ Barnehage- Serum skole — | Kvalitet i skolen
Barnehage | prosjektet bedre —Egge
aktivitetstilbud | ungdomsskole
SFO
Teknisk/ Byggesaks- Drift og Effektiv Renhold i
Utvikling tjenesten vedlikehold innsamling — kommunen
renovasjon
Tverr-etatlig Meglings-
tjenesten

I Serum besto brukergruppen av brukere fra helse- og sosialsektoren
og skole/barnehagesektoren. 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 gjennomfort ved hjelp av en metode for strukturert samarbeid i
grupper. Dette er en arbeidsmetode for & disiplinere gruppemed-
lemmene slik at ingen kan overkjoere noen i kraft av sin posisjon eller
personlighet. Metoden er mer utforlig beskrevet i delrapportene fra
den enkelte kommune.

3.3.4 Medarbeiderundersokelse og skonomisk
analyse

Denne fasen varte fra oktober til november 2002, og omfatter kun
Steinkjer og Serum.

Medarbeiderundersokelsen var en sperreskjemabasert undersekelse
som gikk ut til et bredt utvalg ansatte i hver av kommunene. Skjemaet
besto i tillegg til bakgrunnsspersmél av spersmal knyttet til organisa-
torisk leringsevne, individuell leeringsevne og trivsel. I tillegg inne-
holdt skjemaet en rekke spersmal som skulle besvares kun av personer
som hadde deltatt i arbeid med konkrete delprosjekter i Modellkom
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muneforsgket. Sperreskjemaet er vedlagt delrapportene fra den
enkelte kommune.

Sperreskjemaet ble sendt fra oss til véar kontaktperson i kommunen, og
deretter via virksomhetsledere til de enkelte informantene innenfor
hver virksomhet. Vi hadde pé forhand valgt ut de aktuelle virksom-
hetene slik at de skulle inkludere virksomheter bade med og uten
forsgk. Virksomhetsleder registrerte antall skjema som ble sendt ut, og
var behjelpelig med purring.

I Serum kom det inn i alt 412 svar, noe som utgjere en svarprosent pa
nesten 90. I Steinkjer ble det sendt sperreskjema til 314 personer,
hvorav 243 besvarte. Det gir en svarprosent pa 77. Svarprosenten er
sveaert god, spesielt gjelder dette for Serum kommune.

Okonomianalysen

I kapittel 3.1.5 redegjorde vi for hvordan vi vil drefte om Modellkom-
muneforseket gir grunnlag for okt okonomisk effektivitet, samt om
forseket reelt sett kan sies & ha fort til slik effektivitet. For 4 underseke
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
4 hevde at Modellkommuneforseket bidrar til & dempe konsekvensene av
asymmetrisk informasjon om tjenesteproduksjonen mellom lederne og
ansatte i kommunene.

— Sett trivsel 1 forhold til fravaerstall i kommunene

— Kartlagt i hvilken grad kostnadsreduksjon og effektivitet har vert 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 investeringskostnadene loper over flere ar vil vi
neddiskontere alle kostnader og inntekter med 7 prosent
kalkulasjonsrente."?

" Neddiskonteringen omregner alle kostnads- og inntektsstrommer til dagens
kroneverdi, dvs. 2002 kr. Med en kalkulasjonsrente p& 7 prosent tar vi hensyn
til at kommunen skal avkastning pa investeringene, samt en risikopremie for
a ta hensyn til usikkerheten i prosjektet. Regelen er at jo sterre usikkerhet det
er om framtidens kostnader og inntektsstremmer, desto heyere risikopremie
og dermed kalkulasjonspremie.
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— Kartlagt transaksjonskostnadene kommunene har hatt i forbindelse med
forseket. Dvs. kostnader til frikjop av ansatte, opplering og bruk av
utviklingsveiledere, etc.

Sammenlikningen av konkurranseutsetting og Modellkommune-
metodikken bygger pa tidligere utfort arbeid (se kapittel 6).

3.3.5 Vurdering av anvendt metode

Evalueringsarbeidet hviler pa mange ulike metoder for datainn-
samling, som pé forskjellig méate har bidratt til & gi nyttig informasjon
for arbeidet vart. Skriftlige kilder har veert grunnleggende gjennom
hele arbeidet, dette gjelder materiell bade fra kommunene og fra NKF.
Kommunene har pé en grundig og god méte dokumentert prosessene i
Modellkommuneforseoket, og de ulike delforsekene. Gjennom egne
sluttrapporter fra de fleste delforsekene, og gjennom underveis-
rapporter og sluttrapport fra Modellkommuneforsgket har vi kunnet
folge utviklingen. Sammen med intervjuer med nekkelpersoner 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: Enkelt-
intervjuer, gruppeintervjuer og sékalte fokusgrupper. Den sistnevnte
intervjuformen er presentert tidligere i dette kapitlet, punkt 3.2.2.
Intervju med enkeltaktorer har i dette arbeidet vaert sveert viktig, ikke
minst for & fa fram kunnskap om ulike prosesser i forsgket, bade nar
det gjelder forseket i helhet, og nar det gjelder detaljer innen forseket.
Dybdeintervjuene vi gjennomferte med to ulike grupper — ledelse og
andre involverte akterer i forsgket — fungerte godt pa den méten at
intervjuene ogsé 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 fa 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 innebaerer teknikken at alle komme til orde, og ingen
bli avbrutt. Fordelen med denne intervjuformen er dermed poengtert
informasjon, det vil si klare svar pa spersmélene som stilles. Som
redegjort for i kapittel 3.2.2. gikk spersmalene pa hva som var positivt
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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 fér vite spesielt mye omkring informantenes vurderinger av
delforsgket, hva som har skjedd og som danner bakgrunnen for de
opplysningene vi far. Etter & ha gjennomfert intervjuene i Serum,
provde vi & bete pa dette i Steinkjer ved & innlede fokusgruppene med
at en representant for hver av to deltakende delforsek presenterte sitt
forsek for resten av gruppen. Dette fungerte svert godt, bdde 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 oppmetet. [ utgangspunktet ensket vi oss ti deltakere i hver gruppe,
og dette ble tatt hensyn til av kommunen som stod for det praktiske
med 4 samle sammen deltakerne. Det reelle antall deltakere fram-
kommer i Vedlegg 1. Som det vises der ble ikke alle gruppene like
store, fordi uforutsette forhold gjorde oppmete vanskelig. Dette
gjelder saerlig 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 sperreunder-
sokelse, der praktisk gjennomfering ble administrert av kommunen pa
en meget tilfredsstillende mate. Dette krevde stor innsats fra
kommunen. Medarbeiderundersgkelsen ble gjennomfort pd en méte
som sikret oss en hoy svarprosent.

Et spersmél som ogsa ma stilles her gar ikke pa metodebruk, men pa
tidspunktet for & evaluere. Dette spersmalet kan stilles alle evalu-
eringer, og gar pa om det er riktig & evaluere og méle effekter av et
tiltak akkurat nér tiltaket er avsluttet, slik det er i Steinkjer kommune,
eller om man ber vente litt, slik som for Sgrum. Alternativt om vi
burde ha ventet like lenge for Steinkjers del som det har gatt etter at
Serum avsluttet sitt forsek. Er det akkurat né vi kan se optimale
effekter av Modellkommuneforsegket, eller ville det vaert bedre & ga
inn med evaluering om for eksempel tre ar og fem ar for & se om
endringene er levedyktige? A evaluere ni er uansett viktig for &
dokumentere status ved prosjektslutt, slik vil vi ogsa ha et godt
grunnlag ved eventuelle senere evalueringer. Dette er ikke opp til oss
a avgjere, men vi stiller spersmalet ved om ikke et forsgk som i s&
sterk grad som dette vektlegger endring og utvikling i organisasjonen
ogsé bar 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?

NIBR-rapport 2002:24



49

4  Sentrale rammebetingelser

4.1 De tre modellkommunene

Serum kommune ligger i Akershus fylkeskommune og er den minste
av de tre forsgkskommunene, med 12.300 innbyggere. '* Steinkjer
kommune er den mest folkerike kommunen i Nord-Trendelag fylke,
med et innbyggertall pa 20 483 pr. 31.12.2001 Porsgrunn kommune i
Telemark er den desidert storste av forsekskommunene, med i
underkant av 33.200 innbyggere.

Porsgrunn er en bykommune. 94 prosent av befolkningen bor i tett-
bygde strek, mot henholdsvis 72 og 62 for Serum og Steinkjer. Serum
og Porsgrunn har hatt betydelig befolkningsvekst de siste ti arene
(med henholdsvis 975 og 1.900 for Serum og Porsgrunn), mens
Steinkjer i samme tidsrom har hatt folketallsnedgang. Serum er en
industri- og primermeringskommune. Porsgrunn har tradisjonelt veert,
og er fortsatt preget av industri. Steinkjer er fylkeshovedsted for Nord-
Trendelag, og et skole- og handelssenter, noe som ogsa preger
naringslivet i kommunen, samstundes som kommunen er landets nest
storste landbrukskommune.

Serum kommune har ca. 800 ansatte, som fordeler seg p& 640 arsverk.
Steinkjer kommune har 1478 ansatte og 1085 arsverk. Antall arsverk i
Porsgrunn kommune er 1954 fordelt pa i alt 2545 ansatte.

4.2  Okonomiske rammebetingelser

Med rammebetingelser menes i vid forstand de forhold i kommunene
som har hatt innflytelse pé forsekets oppstart, gang og resultater. Vi
fokuserer her pa rammebetingelser av henholdsvis gkonomisk og
politisk art, samt forholdet til gvrige endringsprosesser i forseket. Som

' Utskrift fra SSBs folketelling 2001.
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i de fleste storre endringsprosesser, er dette rammebetingelser som i
noen grad endrer seg underveis i perioden.

4.2.1 Kommunenes gkonomi under
Modellkommuneforsgket

Serum

Serum er i KOSTRA — gruppe 8, som bestar av 49 kommuner som er
mellomstore'> med lave bundne kostnader pr innbygger og middels
frie inntekter. For Serum er brutto driftsresultat'® i prosent av drifts-
inntektene 1 2000 noe bedre enn gjennomsnittet 1 gruppe 8, og
gjennomsnittet av Serum og kommunene Fet, Relingen, Enebakk og
Nittedal. For 2001 er dette snudd for Serum.

For indikatoren netto driftsresultat i prosent av driftsinntektene, er
Serum best 1 2000. 1 2001 er bildet snudd og situasjonen er negativ for
Serum. Det betyr at kommunen pa sikt vil ha liten evne til & bruke
egne midler til finansiering av investeringer.

For indikatoren overskudd fer 14n og avsetninger i prosent av
driftsinntektene, er Serum eneste kommune med positiv indikator i
2000. 12001 er den noe mindre negativ enn med gjennomsnittet i
Akershus og gjennomsnittet av Serum, Fet, Relingen, Enebakk og
Nittedal kommune. Gjennomsnittet i gruppe 8 er déarligere enn i de
andre kommunene. Siden indikatoren er negativ vil kommunene over
tid fa en egkning i nettogjelden.

For indikatoren langsiktig gjeld i prosent av driftsinntektene er igjen
Serum pé niva med gjennomsnittet i Akershus og gjennomsnittet av
Serum, Fet, Relingen, Enebakk og Nittedal. I 2001 er bildet forverret
for alle kommuner. Sammenlignet med gruppe 8 er resultatet for
Serum noe darligere. Indikatoren viser langsiktig gjeldsbelastning i
forhold til driftsinntektene Siden indikatoren i 2001 er positiv vil
kommunene over tid fa en gkning i gjeldsbelastningen.

Dette viser i sum at Serum kommune i 2000-2001 ikke fikk bedret sin
finansielle situasjon, ogséd sammenlignet med gjennomsnittet i andre
sammenlignbare kommuner.

> Mellom 5.000-19.999 innbyggere
' Differansen mellom brutto driftsinntekter og brutto driftsutgifter i prosent
av driftsinntektene
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Steinkjer

Steinkjer kommune hadde ikke spesielt darlig skonomi i 1999, da
Modellkommuneforseket startet i kommunen. [ SSBs KOSTRA-
gruppe 13,'7 som bestér av de 36 storste kommunene i landet utenom
de fire starste byene, var Steinkjer i 2000 blant den halvparten av
kommunene med minst samlet lan. Til sammenlikning hadde den
andre Modellkommunen som er plassert i samme KOSTRA-gruppe,
Porsgrunn, over fem ganger s hoyt samlet l&n. P& 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 bedret seg i forhold til
sammenlikningskommunene gjennom 1990-tallet Da 14 nemlig
kommunen som fjerde dérligste kommune nar det gjelder netto
driftsresultat, men hadde mindre samlet 1an enn i 2000. Laneopptaket
vokste mye for kommunene i denne gruppen gjennom 90-tallet, slik at
relativt 1 gruppen 14 Steinkjer bedre an i 2000 enn i 1992, til tross for
okt 1aneopptak i Steinkjer kommune.

Kommuneledelsen betegner ikke Steinkjers gkonomiske situasjon som
kritisk i disse arene, selv om kommunen pa grunn av flere tap av
arbeidsplasser hadde mattet tale omstillinger.'®

Porsgrunn

Porsgrunn kommune hadde generelt dérlig skonomi pa det tidspunkt
da Modellkommuneforseket startet i 2000. I SSBs KOSTRA-gruppe
13, som bestar av de 36 storste kommunene i landet utenom de fire
storste byene, var Porsgrunn i 2000 den kommunen med nest hoyest
samlet lan. P& en annen indikator pd kommunal gkonomi, netto
driftsresultat, hadde Porsgrunn samme ar det femte dérligste resultatet
i gruppen. Tilsvarende tall fra 1992 indikerer at Porsgrunns
okonomiske situasjon forverret seg gjennom 1990-tallet Da la
kommunen midt i gruppen bade nér det gjaldt samlede l&n og netto
driftsresultat. En ytterligere indikator pd kommunens vanskelige
gkonomiske situasjon er det at Porsgrunn star pa Kommunal- og
regionaldepartementets liste over kommuner under statlig administra-
sjon, eller ”kommuner som er satt under betinget godkjenning og
kontroll”"’. I november 2002 var Porsgrunn en av i alt 80 kommuner
pa denne listen.

17 www.ssb.no

'® Intervju ST-9
" For kommuner som er oppfort i registeret, er folgende vedtak ikke gyldig
for de er godkjent av departementet (fylkesmannen): Vedtak om opptak av
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Serum og Steinkjer hadde ved forseksstart rimelig god gkonomi, men
for begge kommuner har situasjonen endret seg. Serum vil fa gkning i
nettogjeld og kommunen vil pa sikt ha liten evne til & bruke egne
midler til finansiering av investeringer. Steinkjer opplever gkende
laneopptak og dérligere driftsresultat. Porsgrunn har gjennom hele
forsgksperioden hatt darlig kommunegkonomi.

4.3  Politiske rammebetingelser

Serum kommune er ledet av en ordferer fra Arbeiderpartiet, og i et
samarbeid med Senterpartiet, Kristelig folkeparti og SV. Kommune-
styret har 35 representanter, og hvert av de seks innstillingsutvalgene
har 9 representanter. Fra 1.4.96 ble det innfert ny modell for politisk
og administrativ organisering. Etter omorganiseringen ble det innfort
seks innstillingsutvalg som har selvstendig innstillingsrett til kom-
munestyret. Innstillingsutvalgene er innenfor oppvekst, pleie/helse/
sosial, milje/utvikling, kultur, ekonomi og administrasjon. @konomi-
utvalget har formannskapsfunksjon etter kommuneloven.

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 henholdsvis ordferer og varaordferer.
Arbeiderpartiet er den sterste grupperingen i kommunestyret, som
teller 51 representanter. Administrativt er kommunen strukturert etter
sektorprinsippet, og har tre etater; utvikling, helse og sosial og
oppvekst.

Den politiske konstellasjonen i Porsgrunn kommune har veert den
samme under hele Modellkommuneforsgket. Bystyret har 49
representanter, med Arbeiderpartiet som sterste parti og med ordferer
i innevaerende valgperiode. KrF har varaordferer.

Serums administrative struktur folger i dag funksjonsprinsippet, mens
Steinkjer og Porsgrunn folger sektorprinsippet

lan og vedtak om leie av bygninger, anlegg, og varige driftsmidler som kan
pafere kommuner eller fylkeskommunen utgifter utover de fire neste bud-
sjettar. For kommuner som er oppfert, skal departementet (fylkesmannen)
ogsa lovlighetskontrollere kommunestyrets budsjettvedtak. Kommuner som
inngar kontrakter som krever godkjenning skal orientere sine medkontra-
henter om at de er satt under betinget godkjenning og kontroll.

(Kilde: http://odin.dep.no/krd/norsk/databaser/kontrollregister/).
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Forste gang Serum kommune behandlet sparsmalet om kommunen
skulle bli modellkommune ble dette avvist med knapt flertall. Etter
hvert endret holdningene hos de politiske partiene som var mot-
standere av forsgket. Nytt kommunestyrevalg bidro til flertall for & ga
inn i forsgket. Selv om det pa politisk niva var en viss frykt for
konkurranseutsetting, sé var ikke dette et motiv for at de ansatte stottet
Modellkommuneforsgket. Konkurranseutsetting ble i liten grad et
tema underveis i forsgket.

I Steinkjer har holdningen til Modellkommuneforsgket vaert klart
positiv i lepet av forsgksperioden, og kommunen har hatt et godt
fundament & bygge pa. Det var bred politisk enighet om deltakelse, og
forsoket var bredt forankret i administrasjonen.*’ Forseksledelsen kan
bare vise til en enkeltstdende konflikt rundt forseket, og det gjelder det
som fagforeningene oppfattet som et brudd pa overenskomsten om
ikke-konkurranseutsetting i lopet forseksperioden. >' Da kommune-
styret i november 2001 vedtok konkurranseutsetting av tjenester, forte
det til kraftig reaksjon fra alle fagforeningene. Etter pavisning av
saksbehandlingsfeil endte dette med at saken ble trukket. Hendingen
forte til stor blest om Modellkommuneforsegket, og enda sterkere
forankring av forsgket i kommunen. Det forte ogsa til et langt mer
omfattende samarbeid mellom fagorganisasjonene.

Modellkommuneforsgket i Porsgrunn har vert et kontroversielt
politisk tema fra ferste dag av forseket, og diskusjonen om alternative
virkemiddel, som konkurranseutsetting, har vert levende i kommunen
hele perioden. Diskusjonen gar pd om Modellkommuneforsgket skal
f4 sjansen til & vise at det er et alternativ til konkurranseutsetting, og
bystyret har hvert ar vedtatt krav om betydelige og synlige inn-
sparinger som folge av forseket, droyt 1,3 millioner kroner for 2002.
Per oktober 2002, et halvt &r for forseket avsluttes, er det betydelig
uenighet mellom de politiske floyene om hvor vidt Modellkommune-
forseket er en god utviklingsstrategi for kommunen.

Mens det var relativ stor politisk ro rundt forsekene i Serum og
Steinkjer, har det motsette vert tilfelle for Porsgrunn. Forsgket i
Porsgrunn har i tillegg hatt krav om tallfestede ekonomiske
innsparinger.

20 Jfr. Delrapport 010699-010800.

*! 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.
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4.4  Parallelle endringsprosesser

Serum fremstér som en aktiv reformkommune ved at flere utviklings-
og omstillingsprosjekter har blitt iverksatt de senere arene. De
administrative endringene som ble innfert i forbindelse med om-
organiseringen i 1995 var i hovedsak en flatere struktur med faerre
ledere. I tillegg til den politiske og administrative omorganisering som
ble gjennomfort i 1995, har Serum kommune iverksatt flere utvik-
lingsverktey som rulleres jevnlig. De nye systemene har lagt opp til
okt brukerfokus og resultatrettet oppfelging. Hele kommuneorganisa-
sjonen har blitt trekt med i implementeringen av nye systemer.

Det overordnete styringsverktoyet i Serum kommune er ”det full-
stendige balanseregnskapet” (FBR).* Sorum har vaert en aktiv bruker
av ulike lederprogrammer, bade i samarbeid med Kommunenes
sentralforbund og andre. Lederutviklingen er fortsatt vektlagt pé alle
nivéer. Hasten 2000 deltok kommunens ledere pa et kurs i regi av
Kommunenes sentralforbund, kalt Jazz endringsledelse. Etter en pilot
med eksterne konsulenter ble kurset gjennomfert av kommunale
medarbeidere, hvorav den ene var forsgksleder/prosjektkoordinator.
Dette kurset dreide seg om endringsledelse, med fokus pé prosess-
ledelse. Serum har videre innfert flere nye utviklingsverktoy, som
forslagsordning for medarbeiderne, klageordning for innbyggere og
brukere og arbeidsmal.

Steinkjer kommune har opp gjennom arene medvirket i flere
omfattende utviklingstiltak, og var slikt sett ikke nybegynnere i
forhold til det & omstille organisasjonen da Modellkommuneforseket
ble aktuelt. Kommunen var heller ikke ukjent for NKF i forhold til
utviklingsprosjekt. Da Modellkommuneforsgket startet var kommunen
en av seks deltakere® i Nearingsdepartementets prosjekt *Neerings-
vennlige kommuner”. Prosjektet var tredrig og ble avsluttet hosten
2000.

Samme aret ble Steinkjer omstillingskommune™ og fikk ekstra
statlige og fylkeskommunale midler til & drive naeringsarbeid.
Steinkjer fikk omstillingsstatus ut fra problemer i neringslivet i
kommunen, og har status som omstillingskommune fram til 2006.**

2 Se ellers evalueringsrapporten fra Serum for mer informasjon her.
 De andre kommunene som var med i dette prosjektet var Bode, Vefsn,
Sund, Tensberg og Bo i Telemark.

** Intervju ST-9.
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Steinkjer kommune gjennomferte hasten 2001 administrativ
omorganisering av kommunen. Nyordningen ble iverksatt varen 2002.
Denne omorganiseringen hadde ingenting direkte med Modell-
kommuneforsaket & gjore, annet enn at utviklingsveiledere og
arbeidsmater laert gjennom forseket ble brukt i omorganiserings-
prosessen.

Foruten endringsprosessene ”Prosjekt Porsgrunn 2003 -
Omstilling” og Handlingsplanens ”Satsningsomride Effektiv
drift”, deltar Porsgrunn i et regionalt ”Nettverk for fornyelse og
effektivisering”.” Dette er et prosjekt Kommunenes Sentralforbund
driver, og som fokuserer pa systematiske sammenligninger av
kvaliteten pa kommunenes tjenesteyting, sakalt benchmarking.
Kommunen ser pé dette som utvidelse av Modellkommuneforsekets
opprinnelige strategi,”® og mener dette er nodvendig, ettersom
”Modellkommuneforseket i sin opprinnelige form neppe er
tilstrekkelig til & representere et helhetlig alternativ til privatisering.”

Det vi ser er at alle kommunene har tradisjon for endring, og at
Modellkommuneforsgket ikke er det forste vesentlige forseket som
kommunene deltar i.

De tre kommunene har valgt noe ulik strategi i forhold til & la
Modellkommuneforseket vare et forsgk for seg selv, eller sla det
sammen med andre prosjekter og forsek i kommunen. Her skiller
Steinkjer seg ut, med & la forseket vaere et forsek i seg selv, og koblet
ikke forsegket til andre endringsprosesser i kommunen.

Serum valgte a putte alt som kunnes under "Modellkommunehatten.”
Slik er det ikke praktisk mulig & trekke et skille mellom prosjekter
som er en direkte konsekvens av forsgket og andre omstillingstiltak i
kommunen.

Porsgrunn har et uavklart forhold mellom Modellkommuneforseket og
andre omstillingsprosjekt i kommunen, som “Prosjekt Porsgrunn 2003
- Omstilling” og Handlingsplanens ”Satsningsomrade Effektiv drift”.
Etter krav fra Administrasjonsutvalget ble det forutsatt i Prosjekt-
planen fra april 2000 at Modellkommuneforsgket skulle ”integreres
med” det to gvrige utviklingslepene. Det vil i praksis si at Modell-
kommuneforsgket skal vare en felles overbygning over omstillings-
arbeidet i Porsgrunn kommune. Hva som konkret ligger i dette, er noe
uklart.

% Dette vil bli mer omtalt i Porsgrunn-rapporten.
*® Temamelding for Modellkommuneforseket/ Effektiv drift 2000-2001,
Porsgrunn kommune
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5 Har NKF nadd sine mal med
Modellkommuneforsgket?

Som vi har redegjort for innledningsvis er hovedproblemstillingen i
evalueringen av Modellkommuneforsgket & belyse grad av mal-
oppndelse i de tre forsgkskommunene. Porsgrunn kommune omfattes
imidlertid kun delvis av rapporten da evalueringen der ikke sluttfores
for 1. juni 2003.

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

5.1  Kompetanseheving

Som redegjort for i kapittel 3.1 forstar vi kompetanseheving som evne
til individuell medvirkning og medansvar, samt gkt evne til organisa-
torisk og individuell lering.

5.1.1 Individuell leeringskompetanse

Denne formen for kompetanse omfatter den enkelte ansattes
personlige evner og holdninger til det & leere. Typiske elementer i
leeringskompetanse kan vere initiativ, kreativitet, nysgjerrighet og
vilje til & ”vokse” med oppgavene. I trdd med dette vil indikatorene vi
fokusere pé vere slik som iderikdom eller prosjektinitiativ fra de
ansatte, og ansattes holdninger til det & fremme forbedringsideer.
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En klar indikasjon pa initiativ og engasjement, og slik pa individets
evne til & leere er mengden av prosjektinitiativer og ideer Modell-
kommuneforsegket har frembrakt fra de ansatte. Dokumentasjonen pa
dette foreligger i Vedlegg 2.

I Serum omfatter forseket 33 delforsek. Av disse er 26 delforsek
organisert etter prinsippene for Modellkommuneforsegket, men ut fra
at vi for denne kommunen har klassifisert delforsgkene ut fra om de
var organisert med arbeidsgrupper slik det skulle i Modellkommune-
forsegket, vet vi her ikke om ideene kommer fra underordnete eller
ledere. Steinkjer fikk overoppfylt planlagt “kvote” for delforsek, som i
utgangspunktet var satt til 20. Likevel var det forst i sluttfasen av
forseket at ideene kom lett. Forsgksledelsen, kommuneledelsen og
fagforeningene matte arbeide med & fa fram ideen i startfasen. Nitten
av de 26 delforsgkene i Steinkjer ble initiert etter ide fra under-
ordnede. I Porsgrunn er tilsvarende tall 19 av 37. Totalt er det kommet
75 prosjektideer knyttet til Modellkommuneforseket, hvorav 42 ble
konkretisert sa langt at de lot seg fremme som prosjektforslag for
Arbeidsutvalget. Sammenliknet med de to @vrige forsekskommunene
er dette en svart hoy aktivitet. Selv med stort innslag av ideer fra
ledernivéet, har likevel de ansatte i Porsgrunn kommet med mange
ideer, i og med at samlet antall er betydelig hoyere enn i de to andre
kommunene.

Og med disse lokale variasjonene sé er konklusjonen at Modell-
kommuneforsgket har bidratt til individuell leeringskompetanse
gjennom & aktivisere de ansatte i arbeidet med & komme med ideer til
forbedring av kommunale tjenester. Alle tre kommunene fikk fram
mange ideer, og alle tre matte gjore innsats for a fa ansatte til &
komme med ideer. Likevel har forsgket trolig bidratt mer til
individuell leeringskompetanse i Steinkjer og Serum enn i Porsgrunn,
fordi ansatte i storre grad fikk dominere fasen med idemyldring enn
hva tilfellet var i Porsgrunn.

En annen indikator pa individuell leeringskompetanse gjelder med-
arbeidernes (ledelse og avrige ansattes) vilje og mot til & fremme
forbedringsforslag. Vi forsgkte & fange det opp dette i medarbeider-
undersgkelsen i Steinkjer og Serum. Ogsé her blir det bekreftet at
iderikdommen hos de ansatte er stor, og noe sterre i Steinkjer enn i
Serum. Nér 70 prosent av medarbeiderne i Steinkjer, og noe mindre i
Serum, som har svart pa spersmaélet sier at de har hatt ideer til
forbedring av tjenester i egen virksombhet, er dette langt flere enn de
som i praksis har levert inn ideer i Modellkommuneforsgket. Vi kan
slik konkludere ogsa her at ansatte i de to forsekskommunene ikke
mangler ideer til forbedringsforslag..
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Figur 5.1  Medarbeidernes vurdering av egen leeringskompetanse.
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Jeg har hatt ideer til hvordan Mange ansatte foler at de Mange ansatte lar vaere & komme
tienester i min egen virksomhet brenner inne med gode med forbedringsforslag av frykt
kan produseres bedre forbedringsideer for & dumme seg ut

Sammenlikning mellom Sorum og Steinkjer

Samtidig er folelsen av & brenne inne med gode ideer betydelig storre
blant medarbeiderne i Steinkjer enn i Serum.

Flere i Steinkjer kommune enn i Serum lar vaere & komme med forslag
til forbedringer av frykt for & dumme seg ut. Frykt for & dumme seg ut
kan ha & gjere med at man foler seg utrygg i forhold til ledelsen, eller i
forhold til kolleger, og det kan ha & gjere med at man ikke har til-
strekkelig mot til & torre & lansere egne ideer. Figur 5.6 (se senere) gir
et bilde av et godt arbeidsmiljo i begge disse kommunene, med
gjensidig tillit mellom ansatte og ledelse. Ut fra dette er det vanskelig
a forklare situasjonen med & brenne inne med ideer bare ut fra
mellommenneskelige forhold pé arbeidsplassen. Vi har ellers ikke
tilstrekkelig data for & forklare forholdet som framkommer her.

Ledere og ikke-ledere har noe ulik vurdering av individuell laerings-
kompetanse. Gjennomgaende er ledere noe mer optimistiske pé dette
punktet. Spesielt forste pastand om at “jeg har hatt ideer til hvordan
tjenester kan produserer bedre” markerer at ledelsen skiller seg ut fra
de ansatte. Dette gjelder for begge kommunene, ni av ti av lederne og
seks av ti av ansatte var helt eller delvis enig i denne péstanden.
Tilsvarende menster avdekker seg nar informantene ble stilt overfor
mer “negative” pastander om individuell leeringsevne. En mindre
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andel av lederne enn av de ansatte var enige i at de ansatte “brenner
inne med gode forbedringsideer” og at “"mange lar veere d komme
med forbedringsforslag av frykt for d dumme seg ut”. Vi ser dette som
en indikasjon pé at ledelsen har en jobb & gjere nér det gjelder & skape
gode forhold for & komme med forbedringsideer,. Det er behov for &
gjore medarbeiderne trygge pd & komme med ideer til forbedring uten
a veere redde for & dumme seg ut. Oppslutningen om disse pastandene,
og da forst og fremst i Steinkjer, tyder pd at langt fra alle ansatte foler
det enkelt og uproblematisk & komme med forbedringsforslag. |
Steinkjer sa seks av ti ikke-involverte 1 forsgket seg enige i sistnevnte
pastand, mot bare fire av ti involverte. Spersmalet blir om det er de
”tradisjonelt iderike” og trygge medarbeiderne som har deltatt aktivt i
Modellkommuneforsegket, eller om forsgket har pavirket ansattes
trygghet, og gjort dem mindre redde for & dumme seg ut. Vi kan ikke
avvise noen av disse pastandene her, men kommer tilbake til dette
under dreftingen av organisatorisk leeringskompetanse. I gruppeinter-
vjuene med prosjektdeltakere og ledelse ble det likevel fremhevet at
forsgket engasjerte nye akterer, i alle fall i Steinkjer og Serum.

I Porsgrunn er ikke medarbeiderundersekelsen gjennomfert, slik at
datagrunnlaget her er kun informantintervju. Der ga ledergruppen i nn
uttrykk for at de hapet initiativene ville komme ogsé fra tidligere
inaktive na nar forseksperioden nermet seg slutten. Dette er en
erfaring som ble gjort i de to andre modellkommunene, det var forst et
godt stykke ut i forseksperioden at folk i kommuneorganisasjonen ble
klar over forseket, og sa at de selv kunne ta initiativ til forbedrings-
forslag.

Nar det gjelder grad av initiativ fra ansatte kan vi konkludere med tre
forhold. Det forste er informasjonsspredning. Trolig har ikke alle
ansatte kjent godt nok til forseket. I alle kommunene viste det seg at
behovet for informasjon naermest er grenselgst, og at informasjon var
en oppgave forseksledelsen métte fokusere pa hele tiden. Dette ble
vektlagt sterkt i kommunene, serlig i Steinkjer og Serum ble det lagt
ned mye arbeid her, bade fra fagforeningene, og sarlig fra forseks-
ledelsen. Vi ser da ogsé at innslaget av ideer fra ansatte er prosentvis
storre i disse to kommunene enn i Porsgrunn.

I Porsgrunn la styringsgruppen noe av skylden for manglende
informasjon pé fagforeningenes representanter, som de mente ikke i
tilstrekkelig grad hadde tatt pa seg sin del av ansvaret for
informasjonsspredningen. Det ble hevdet at denne manglende
ansvarstakingen kunne ha sammenheng med den manglende
stabiliteten i arbeidstakerrepresentasjonen i de ledende organene.
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En andre forklaringsfaktoren vere at terskelen for & fremme forslag
ble hevet som falge av byrakratiseringen rundt prosjektinitiering. I
Porsgrunn ble det gitt uttrykk for at en vanlig holdning blant enkelte
ansatte kunne vere ”jeg har en god idé, men jeg er ikke flink nok til &
skrive sgknader”. Slike holdninger kan likevel ikke forklares ut fra
skjemaene for registrering av ideer som alle forsgkskommunene
bruker. Skjemaet er enkelt, og har i alle fall ikke blitt framhevet som
noe sperre mot & komme med ideer. Men forsgksledelsen har arbeidet
for & overbevise deler av ansatte om at det faktisk er enkelt & fa
registrert ideer til forbedringsforslag i forseket, og her har alle
kommunene gjort en stor jobb, blant annet med & gi hjelp til utfylling
av skjemaet for de som egnsket det.

Den tredje forklaringsfaktoren er mellomledernes rolle. Denne
problematikken har vist seg noe ulik i de tre kommunene. I Serum var
det uenighet om ledernes rolle, og de deltok i sveert liten grad i
forsgket fram til hesten 1999, ut fra tankegangen om at forsgket skulle
vere medarbeiderstyrt og uten innblanding fra lederne. Etter prosjekt-
seminar samme sommer besluttet styringsgruppen at lederne ogsé
kunne delta i prosjektgrupper. Samtidig ble det fokusert pa behov for
egen prosjektkoordinator og informasjonsmedarbeider for & bedre
framdriften i arbeidet. Dette, sammen med blant annet opplaring i
endringsledelse ga lederne en revitalisert rolle i forseket. I Steinkjer
var problemet enkelte mellomledere som ikke engasjerte seg nevnende
i forsgket. I Porsgrunn var problemet pa den ene siden for aktive
ledere, i den forstand at en for stor andel av prosjektinitiativene
kommer fra ledelsen. P4 den andre siden var noen av lederne for lite
aktive, idet at de ikke har gitt prosjektene nok “lederstatte”. I
Porsgrunn sé enkelte av kommunens lederne pa Modellkommune-
forsoket som en anledning til 4 fa prosjektmidler.”” Denne muligheten
grep de, noe som bidro til & etablere relativt store prosjekter. Det ble
hevdet i prosjektgruppen at prosjektmidlene i stor grad har gatt med til
a sponse iverksetting av allerede politisk vedtatte tiltak. Tilsvarende
skjedde ikke i Steinkjer og Serum.

I forhold til indikatorene vare pa individuell laeringskompetanse kan vi
konkludere med at det & f& fram ideer til forbedringsforslag fra de
ansatte har fungert. Kommunene har fitt mange forslag, men det har
tatt tid & fa disse fram. Dette kan ha med trygghet og mot a gjere, og
det kan ha med organisatoriske forhold a gjere, slik vi skal se pa
nedenfor. Konklusjonen er likevel sa langt at Modellkommune-
metodikken er en egnet mate til 4 ta ansattes ressurser i form av

* Intervju PO-1
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forbedringsforslag i bruk pa. Det gjelder imidlertid & ha talmodighet
og ikke forvente for store endringer raskt.

5.1.2  Organisatorisk leringskompetanse

To aspekter ved organisatorisk lering er interessante i denne
evalueringen. For det forste i hvilken grad forseket har satt kommunen
1 bedre stand til 4 fange opp og bruke signaler fra egne ansatte, det vi
kan kalle ansatteorientering. For det andre gjelder det i hvilken grad
forsgket har satt kommunen bedre i stand til & fange opp og bruke
signaler fra brukerne, alts& brukerorientering. 1 begge tilfeller er vi ute
etter & finne endringer pa to plan; i form av institusjonalisering av
dertil egnede rutiner, prosesser og arenaer, samt kulturelle endringer.
Indikatorene vi tar utgangspunkt i gjelder ledelsens evne til & fange
signaler og ideer fra ansatte, omsette disse til handling, rutiner for & ta
ansatte med pa rad, og vi er interessert i om forsgket forte til bedre
rutiner, rutiner som vil vare utover forsgksslutt. Denne delen av
evalueringen bygger hovedsakelig pa medarbeiderundersekelsen, og
dreier seg derfor bare om Steinkjer og Serum.

Ansatteorientering

Ner 70 prosent av medarbeiderne i Serum mener at ledelsen er flink
til & fange opp ansattes ideer. Pastanden far betydelig mindre opp-
slutning i Steinkjer, der bare fire av ti er enige i1 pastanden. For
pastanden “virksomheten min har gode rutiner for d ta ansatte med pd
rad i planlegging ”, er forskjellen mellom Serum og Steinkjer mindre,
men ogsé her er det feerre 1 Steinkjer enn i Serum som slutter opp om
pastanden. Oppslutningen er likevel rundt 70 prosent for begge
kommuner.

En gjennomgéaende tendens er at en storre del av ledelsen enn de
ansatte er enig i ulike pastander om at kommunene generelt klarer &
involvere de ansatte.

For begge de to kommunene gjelder det at pastandene om evne til &
fange opp de ansattes ideer og rutiner for & involvere ansatte i rad og
planlegging, fér storre oppslutning blant ledelsen enn blant de ansatte.
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 pastanden enn hva ledelsen er. Dette gjelder i begge
kommuner.
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Figur 5.2 Vurdering av kommunenes ansatteorientering
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Tilsvarende monster finner vi ogsa nar 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. Dette er felles for begge kommuner. Medarbeiderinvolvering
var ogsa et viktig fokusomrade i forseket.

Figur 5.3  Medarbeidernes vurdering av effekter av forsoket pd
kommunens ansatteorientering
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Det vi ser er at Modellkommuneforsgket har medfert endring i
kommunene, det er blitt bedre rutiner for & ta ansatte med pa rad, og
forsgket bidro til ekt fokus pé ansattes ideer i forsgksperioden. Et
mindretall mener dessuten at denne fokuseringen har avtatt etter
forseksslutt.

Modellkommuneforsgkene er relativt nylig avsluttet bade i Serum og
Steinkjer. Det er derfor vanskelig & si noe om varige endringer.
Likevel tyder det at f4 er enige i pastanden om at “etter selve forsoks-
perioden har fokus pd ansattes ideer blitt mindre” pa overlevings-
muligheter.

Ogsa i fokusgruppene i Steinkjer og Serum er en inne pa endring og
leering nar positive utfall av Modellkommuneforseket vurderes. Dette
gar bade pa det at ansatte og ledelse ser behov for kreativitet,
nytenking og mer er i stand til & sette et felles kritisk sekelys pa
praksis, til at det na er utviklet en felles forstaing av ulike forhold.
Dette gjelder i forste rekke Steinkjer kommune.

Om vi ser oppnadde resultat ut fra vare indikatorer sa kan vi
konkludere med okt ansatteorientering i begge kommunene. Det er
sma forskjeller her. Modellkommuneforsgket har pévirket ansatte-
orienteringen, vel to tredjedeler av medarbeiderne sier dette. Og lite
tyder pd av fokus pa ansatte har blitt svekket etter forseksslutt.

Brukerorientering

Nar vi fokuserer pa brukerorientering anvender vi indikatorer som
forteller om ledelsen er opptatt av brukerne, om det finnes rutiner for &
fange opp brukererfaring, om brukerne tas med pa rdd, og om
eventuelle rad kommer til nytte. Det er i forste rekke Steinkjer og
Serum kommuner vi omtaler i det folgende, men trekker ogsé inn
Porsgrunn der vi har informasjon.

Informantene i bade ledergruppene og styringsgruppene i alle tre
kommunene ga uttrykk for at kommunen de senere arene er blitt mer
orientert mot brukerne i sd méte. Vi kan med andre ord snakke om
kultur for brukerorientering. Det tyder i utgangspunktet pé at
kommunene har bade en kulturell og institusjonell brukerorientering.
Serum har hatt brukerfokus lenge for Modellkommuneforsgket ble
igangsatt, slik at vi ber forvente positiv vurdering her. Det fér vi
bekreftet gjennom medarbeiderundersekelsen. Dette siste gjelder ogsa
Steinkjer, selv om denne kommunen ikke hadde samme bakgrunnen
som Sgrum nér det gjelder brukerfokusering.

I medarbeiderundersegkelsen ble informantene stilt overfor en rekke
pastander om indikerte ulike former for brukerorientering. Péstandene
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var at ledelsens var opptatt av a fange opp brukernes erfaringer,
virksomheten har dérlige rutiner for & fange opp brukernes erfaringer,
virksomheten har gode rutiner for a ta brukerne med pa rad i utvikling
og planlegging og virksomheten er flink til & nyttiggjore seg brukernes
rad.

Figur 5.4  Rutiner for d fange opp brukernes erfaringer. Sorum og
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Bortsett fra forste pastanden er “averste ledelse er opptatt av d fange
opp brukernes erfaringer”, er det stort samsvar i svarene fra Serum og
Steinkjer. Derimot er det en sterre andel av medarbeiderne i Serum
enn i Steinkjer som mener at ledelsen er opptatt av & fange opp
brukernes erfaringer. Det er vanskelig a forklare forskjellene mellom
kommunene. Men nér vi ser at medarbeiderundersekelsen i begge
kommunene viser stor oppslutning om at virksomheten har gode
rutiner i forhold til brukerorientering og nytten av brukerrad, sa kan
kanskje noe av forklaringen pa at Steinkjers ledelse komme darlig ut i
forhold til Serum ligge i forhold knyttet til lederne, og ikke til
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virksomheten eller organisasjonen. Ut fra intervjumaterialet vart fra
Steinkjer har vi et bilde av at vurderingen av mellomlederne i
Steinkjer varierer mye.

Naér vi ser pa svarene fra ledelse og ansatte ser vi igjen at en storre
andel av ledelsen enn av ansatte gir uttrykk for a veare enige i
pastandene som indikerer ulike former for brukerorientering. Dette
gjelder begge kommuner. Et stort flertall mener at kommunene er
organisasjoner som har institusjonaliserte systemer for bruker-
orientering. Dette gjelder alle ansatte, sarlig lederne.

En av Modellkommuneforsgkets mélsetninger var & fokusere pa
brukerne, slik dette kommer til uttrykk i figur 5.5. I felge med-
arbeiderunderseokelsen har dette skjedd. Bade ledere og ikke-ledere
mener at dette er tilfelle, selv om ikke-ledere i noe mindre grad er
enige i pastandene enn hva ledere er. Vi merker oss ogsa at den
kommunen der det er lengst siden forsgket sluttet, Serum, er den som
far minst oppslutning om pastanden om at “etter forsokets avslutning
har brukerfokuset blitt svekket.”

Figur 5.5  Modellkommuneforsokets bidrag til fokus pa brukerne
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Gruppene som var involvert i forsgket har langt sterre oppslutning om
at forseket bidro til fokus pa brukerne i forsgksperioden enn hva ikke-
involverte har. Og langt feerre av de involverte mener at brukerfokus
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er svekket i ettertid. Det er bare ledergruppen som i sterre grad avviser
pastanden om svekket brukerfokus enn hva de involverte gjor.

Evalueringen sa langt tyder pa at denne typen brukerorientering har
okt de senere arene. For Serums del er brukerkapital en av flere
faktorer i det kommunen kaller ”det fullstendige balanseregnskapet™,
og “brukerkapital” blir der definert som “kommunens evne til d skape
nytte, tillit hos og samspill med innbyggere og neeringsliv.” Serum
kommune gjennomferer jevnlig brukerundersekelser i kommunen.

Béde Serum og Steinkjer far gode vurderinger nar det gjelder
brukerorientering. Ogsa nar det gjelder brukerorientering er det var
vurdering at Modellkommuneforsagket har bidratt positivt, og at
malsettingene om kompetanseheving er nddd. Serum har kultur for
brukerorientering og har i forhold til den institusjonelle delen her
tradisjon for brukerundersekelser i kommunen. Vi kan slik ikke
tilskrive Modellkommuneforseket hele arsaken til situasjonen i
Serum. Bade i Serum og Steinkjer mener medarbeiderne at
Modellkommuneforseket har medvirket til gkt fokus pé brukerne i
forseksperioden, og at dette ikke har avtatt etter forseksslutt.

5.2 Arbeidsmiljo og trivsel

Trivsel og effektivitet er ofte to sider av samme sak. Og det er ikke
uproblematisk & si noe om arsaksretningen, om trivsel forer til okt
effektivitet eller om effektivitet forer til trivsel. Den allmenne
oppfatningen her er at trivsel og et godt arbeidsmilje medvirker til
redusert sykefravaret, og dermed gkt effektiviteten. Modell-
kommuneforseket skulle derfor bidra til gkt trivsel gjennom ekt
verdsetting av kommunens medarbeidere. Vi vil her fokusere pd om
Modellkommuneforsegket har bidratt til ekt trivsel, og dermed til & oke
effektiviteten.

Béde i Serum og Steinkjer har seks av delforsekene i Modell-
kommuneforsaket vaert orientert mot & bedre arbeidsmiljoet. Dette
gjelder likevel langt faerre enn hva som er orientert mot kvalitets-
heving.

Modellkommuneforsgket ble nok opplevd forskjellig av de som var
direkte bergart og deltok, og de som ikke var direkte berert av forseket.
Prosjektgruppen var tydelig pa at trivselen nok var sterst hos de som

¥ Sgrums variant av balansert malstyring.
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ble engasjert i forsgket, mens de som sto utenfor har hatt en neytral
eller negativ opplevelse av Modellkommuneforseket.

Tabell 5.1 Ansattes oppfatninger av ledelse og arbeidsplass

Serum | Steinkjer
Jeg opplever & ha stor tillit fra min virksomhetsleder nar | 90,9 91,1
det gjelder hvordan jeg velger & utfore jobben min
Jeg har tillit til de vurderinger min virksomhetsleder 89,7 86,7
gjor
Jeg er ikke stolt over arbeidsplassen min 8,9 14,2
Jeg er stolt over maten jeg utferer arbeidet mitt pa 95,4 94,8
Det er viktig for meg hvordan min virksomhet blir 88,6 91,4
oppfattet blant kommunens gvrige ansatte
Det er viktig for meg at brukerne mener min virksomhet | 96,8 97,4
gjor en god jobb
Jeg har tillit til at mine kolleger gjor en god jobb 97,3 95,7

Det vi ser er at trivselsfaktoren er svart hoy i begge kommunen.
Undersgkelsen viste ogsa at ledere 1 noe sterre grad enn ansatte var
enige i de positive pastandene ovenfor, og at involverte i forseket i
storre grad enn ikke-involverte var enige i pastandene. Men heller
ikke her er forskjellene store, siden begge grupper viser stor tilslutning

til pastandene. Dette gjelder begge kommunene.
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Figur 5.6  Modellkommuneforsokets innvirkning pa trivsel og
stolthet over jobben
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For Serums del viser denne tabellen at vel tredjeparten av de som
svarer mener at forseket ikke har fort til gkt trivsel, over halvparten i
Steinkjer sier det samme. Samtidig sier nesten seksti prosent i Serum
og vel 44 prosent i Steinkjer at forseket har gitt en storre stolthet over
a jobbe i kommunen. Vi finner videre at de som er personlig
involverte 1 forseket er mindre tilbgyelige til & vare enige i pastanden
om at Modellkommuneforseket ikke har okt 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 Modellkommune-
forseket i storre grad sier at forsegket har gitt en sterre stolthet over
jobben. Modellkommuneforseket har fort til at involverte i forseket
opplever storre stolthet over a arbeide i kommunen i dag enn tidligere.

Serum kommune gjennomferer arbeidsmiljgundersekelsene arlig.
Hensikten er & forbedre arbeidsmiljeet med tanke pd motivasjon og
trivsel, samt a utvikle atferden i trdd med kommunens grunnleggende
verdier og framtidige behov.
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Resultatene fra arbeidsmiljokartleggingen® for Serum kommune gar
fra 1998 og fram til 2002 - perioden hvor Modellkommuneprosjektet
ble gjennomfort. Trivsel og et positivt arbeidsmiljo har steget i forsek-
perioden. Da Modellkommuneforsegket var avsluttet, var hele 87,5
prosent av de ansatte i Serum kommune stolte over arbeidsplassen
sin.* Stolthet over egen arbeidsplass ble ogsi sterkt framhevet bade i
ledergruppen og prosjektgruppen. Modellkommuneprosjektet er en
egen faktor i medarbeiderundersokelsen og er kartlagt arlig, forste
gang 1 2000 og siste gang i 2002. Ved oppstart rapporterte nesten 52
prosent av de ansatte at Modellkommuneforsegket var positivt for
arbeidsmiljeet. I 2002 hadde dette steget til nesten 72 prosent (Nygard
m.fl 2002).

Medarbeiderundersegkelsen som ble gjennomfert i forbindelse med var
evalueringen bekrefter altsd funnene fra tidligere arbeidsmiljeunder-
sokelser om hey trivsel i Serum kommune. Det ble ogsé spurt om
hvilke effekter Modellkommuneforsgket har hatt pa trivselen. Av
svarene framgéar det helt klart at forseket har pavirket trivselen i
positiv retning. Om lag 75 prosent av lederne og ca 55 prosent av de
ansatte mener at forsgket gkte stoltheten over a jobbe i Sgrum
kommune.

De ansatte som ble intervjuet i prosjektgruppen mente i trdd med dette
at det 1 sterre grad er etablert et ”vi” i kommunen, det er med andre
ord en storre grad av samhold og tilherighet. Man snakker mer og
bedre med hverandre i kommunen etter Modellkommuneforseket.
Bedre kommunikasjon gjelder ansatte pé tvers av enheter, ansatte og
ledere, og politikere, ledelse og politikerne seg imellom.

Selv om resultatene bade fra arbeidsmiljoundersgkelsene de selv har
gjennomfert, vr medarbeiderundersekelse og gruppeintervjuene viser
hey grad av trivsel i Serum, finnes det de som ikke har fatt gkt trivsel
som folge av Modellkommuneforsgket. Enkelte foler seg mer utenfor.
Dette gjelder en del av de som har sma stillingsandeler i kommunen,

%% Undersekelsen er utviklet av Prof. R. L. Bales ved Harvard University og
tilpasset norsk kultur av prof. Olav Skéardal ved Universitetet i Oslo. Under-
sokelsen fokuserer pa overordnete organisasjonsmessige problemstillinger og
er basert pd et metodisk grunnlag for oppfelging av endringer over tid. De
ulike elementene i undersekelsen framkommer gjennom empirisk faktor-
analyser og utgjer i dag en standardmetode for gruppeforskning ved
universiteter over hele verden.

%0 Arsberetning 2001. Serum kommune.
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serlig innen pleie og omsorg, hvor mange har under halv stilling.
Disse har nok folt seg forbigatt og noe fremmedgjort.’’

I Porsgrunn er ikke medarbeiderundersekelsen gjennomfert. Men
kommuneledelsen mener at medarbeiderne i kommunen trives, og at
dette var tilfelle ogsa for forseket startet. Ikke desto mindre mente
informantene i de to gruppeintervjuene bestemt at Modellkommune-
forseket hadde fort til hoyere trivsel blant de ansatte. Szrlig ble det
hevdet at det har funnet sted en ekning i stolthet over eget arbeid.*”

Meninger om trivsel i arbeidssituasjonen kom ogsa fram gjennom
fokusgruppeintervjuene. I disse intervjuene ba vi deltakerne om a
trekke fram de mest positive resultatene av de prosjektene de er
deltakere i, eller brukere av. Det vi ser er at mange av de momenter
som ble mest vektlagt, gikk pa trivsel. Dette galdt for eksempel
endringer som har resultert i storre medvirkning, at man blir sett og
anerkjent for det man gjor. Og det omfattet 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 okt
anerkjennelse fra kolleger og overordnede. Alt dette er elementer som
medvirker til & gke trivselen pa arbeidet.

Det vi kan konkludere for nér det gjelder arbeidsmiljo og trivsel er at
ansatte i de to forsgkskommunene Serum og Steinkjer trives.
Sannsynligvis gjorde de det ogsa for Modellkommuneforseket ble
igangsatt. Likevel synes forsgket & ha gjort en i utgangspunktet god
situasjon bedre, slik at kriteriet for & konkludere med méloppnéelse
ogsé her er oppfylt.

5.3  Utviklingsveilederne

Vi vil her studere hvilken rolle utviklingsveiledernes har hatt i
forsgkene i de tre kommunene, hvordan disse har fungert og hvordan
de blir vurdert. har bidratt til en eventuell gkning i ressurseffektivitet
og tjenestekvalitet.

5.3.1 Utvelging og opplering av utviklingsveiledere

Nar det gjelder utviklingsveiledere er indikatorene vi bruker for &
registrere endringer omfange og bruk av veiledere, veiledernes bidrag
og ettersporsel etter kompetansen deres.

*! Intervju PO-2
32 Intervju PO-1 og PO-2
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I Serum ble i alt 16 utviklingsveiledere leert opp gjennom forseket.
Tolv av disse er fremdeles 1 kommunen. Tilsvarende tall for Steinkjer
er 12 og Porsgrunn 13. I alle kommunene var det flere som tok mot
tilbudet, men frafall av ulike grunner underveis i opplaringsperioden
gjorde at veilederkorpset i kommunene er noe mindre enn hva det sa
ut til & bli da oppleringen startet.
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Tabell 5.2

Utviklingsveiledere i Sorum og Steinkjer

Serum

Steinkjer

Arbeids-
taker

Mann

Kvinne

Kvinne

Kvinne

Mann

Kvinne

Kvinne

Kvinne

Kvinne

Kvinne

Kvinne

Mann

Kvinne

Kvinne

Kvinne

Mann

Stilling, arbeidsplass

Vaktmester,
Eiendomsavd.

Ambulerende
renholder,
Eiendomsavd.
Hjelpepleier,
hjemmetjenesten
Hjelpepleier,
Blaker aldersheim
Learer, Melvold
ungdomssole
Hjelpepleier, Fjuk
bofellesskap
Sykepleier, Serum
sykehjem
Ingenier, Plan og
utbygging

Hjelpepleier,
Kreativt verksted
Hjelpepleier, Fjuk
bofellsskap

Sosionom.
Sosialseksjonen,
Radhuset
Hjelpepleier.
Serum
aktivitetssenter

Boligkonsulent,
Servicesenteret

Virksomhetsleder,

merkantil stad,
Servicesenter

Kulturseksjonen
(bibliotek)

Vaktmester,
Eiendomsavd.

Arbeids-
taker

Mann

Kvinne

Kvinne

Kvinne

Kvinne

Kvinne

Mann

Mann

Kvinne

Kvinne

Kvinne

Mann

Stilling, arbeidsplass

Formann Park og
idrett

Sekreter Avdeling
for informasjon

Seksjonsleder,
Bistand Ser
Fagkonsulent,
Bistand Ser
Sykepleier, Bistand
Nord

Hjelpepleier,
Bistand Ser
Assistent, Bistand
Nord

Barne- og
ungdomsarbeider,
Egge ungdomsskole
Adjunkt, Steinkjer
ungdomsskole
HMS-koordinator,
Avdeling for
organisasjon

Tjenesteenhetsleder
Bistand Ser

Boligkonsulent

Avdeling for
informasjon
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Utviklingsveilederne ble plukket ut blant de ansatte i kommunene, og
det ble ikke satt krav til formell utdanning. 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, men béade i
Serum og Steinkjer er det en overvekt av kvinner blant veilederne.
Utviklingsveilederne har det til felles var at de ville ta utfordringen det
14 1 & bli utviklingsveiledere. For anoen var det viktigste & realisere
noe man hadde vert opptatt av i sine ar i kommunen; mulighetene til 4
gjore ting annerledes.

En del av utviklingsveilederne opplevde frustrasjon i startfasen, noe
som forst og fremst skyldtes at det tok for lang tid fer de fikk arbeids-
grupper a preve seg pa. I alle kommunene ble det lagt vekt pa at
veiledere ikke skulle veilede grupper innenfor samme etat de selv kom
fra. P& denne méten kunne erfaringer og kompetanse overfores
mellom ulike sektorgrenser og fagomréder. I tillegg mente IMTEC
som radgiver at veileder utenfra kunne &pne for at de kunne stille
”dumme” spersmal — som igjen ville medvirke til at det tilsynelatende
opplagte ikke ble tatt som opplagt uten videre.

A sette urutinerte veiledere under opplering til praktisk veiledning av
kolleger har ikke vart helt uproblematisk. A bli anerkjent som
veileder av kolleger var ikke alltid uproblematisk. Problemene viste
seg forst og fremst i tilfeller der veileder hadde mindre formell
kompetanse enn arbeidsgruppemedlemmene, som satt med kunnskap
om prosjektarbeid og veiledning. Problemet ble st pa ulik mate i
kommunene. I Steinkjer la forseksledelsen vekt pa veileders bakgrunn
ved sammensetting av arbeidsgrupper og veileder. Ved skoleprosjekt
ble gjerne sykepleiere, med tilleggsutdanning for eksempel i
pedagogikk veiledere. Dette ble gjort ut fra tankegangen om at
medlemmene i arbeidsgruppen skulle bli veiledet av noen med
kompetanse gruppen aksepterte, selv om dette ikke var identisk
kompetanse som gruppemedlemmene innehadde.* Likevel var det
vanskeligere & vaere veiledere for skoleprosjekt enn andre, med mange
deltakere med veiledningskompetanse, noe som ogsa skolefolk selv
bemerket for Steinkjers del.** Dette gjelder ogsa for Serum.

Utviklingsveilederen kunne fa til dels ulike roller i de ulike gruppene,
fra & veere lite brukt til & vaere den som skulle konkretisere ideen og

3 Intervju ST-7 og ST-8
** Intervju ST-4
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drive gruppen framover. I ett tilfelle mente bade arbeidsgruppe-
medlemmer og utviklingsveileder at veilederen naermest ble en slags
stottekontakt.” Bakgrunnen for dette var uklarheter om malsettingen
for delforseket og konflikter mellom ansatte og ledelse.

Ikke alle utviklingsveilederne ble like mye brukt, serlig gjelder dette i
Serum. Noe av arsaken kan vere at ikke alle har like god kompetanse.
I enkelte tilfeller er inntrykket at mottakerne ikke alltid leerte noe av
veilederne, samtidig som veilederne se/v har laert mye av prosessen.
Det var ogsa vanskelig for utviklingsveilederne a fa innpass i prosjekt-
gruppene. Noe av arsakene var at mange grupper ikke visst hva en
veileder var, og hvilken rolle de skulle ha.

Med et forholdsvis stort veilederkorps i forhold til antall delforsek i
kommunene sier det seg selv at utviklingsveilederne ikke har kunnet
fa praksis fra veiledning av mange prosjekt. Dette gjelder sarlig
Serum og Steinkjer. For Porsgrunn kan dette bli noe annerledes, i og
med at kommunen har iverksatt mange flere prosjekt enn de to andre
forsekskommunene. Hvordan dette blir vet vi forst nar evalueringen i
Porsgrunn er sluttfort. Dette spersmalet har ogsa & gjere med i hvilken
grad kommunene har lagt vekt pa & bruke utviklingsveilederne. Serlig
Steinkjer har gjort dette.

I medarbeiderundersegkelsen ble utviklingsveilederne spurt om
hvordan de vurderte eget bidrag til gruppene de veiledet. Bade i
Serum og Steinkjer mente storparten at deres bidrag var viktig for
gruppene de veiledet.

Mindre enn halvparten av utviklingsveilederne var enige i pastanden
om at: “Det var en ulempe at jeg ble satt til d veilede grupper fra
sektorer jeg ikke hadde fagkompetanse pd. grupper fra sektorer de
ikke hadde fagkompetanse pa. Flertallet av utviklingsveilederne i
Serum og en tredjepart av veilederne i Steinkjer sa seg enige eller
ganske enige i pastanden: "Jeg har ikke nok praksis til at jeg folger
meg trygg som utviklingsveileder”.

% Intervju ST-2
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Figur 5.7  Arbeidsgruppedeltakernes vurdering av
utviklingsveilederne. Sorum og Steinkjer
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I medarbeiderundersekelsen ble ogsa deltakerne i arbeidsgruppene
bedt om & vurdere utviklingsveilederne. Figuren 5.7 viser svar-
fordelingen. Om lag 40 prosent av gruppedeltakerne i Serum og 50
prosent av gruppedeltakerne i Steinkjer sier seg helt eller ganske enig i
at prosjektet ville blitt mindre vellykket uten utviklingsveilederens
bidrag. Videre ser vi at et mindretall p& 20 prosent i Serum, og 10
prosent i Steinkjer mener at veilederen ville gjort en darligere jobb
dersom vedkommende var fra samme sektor. Dette kan tolkes som at
deltakerne i arbeidsgruppene mener kolleger fra egen sektor kunne
gjort jobben like godt som noen fra andre sektor, uten at det direkte
sier at arbeidsgruppene ville foretrekke at utviklingsveilederen kom
fra egen sektor. Om lag 45 prosent i Serum, og litt over 50 prosent i
Steinkjer av deltakerne i arbeidsgruppene, mener at veilederne bidro
til & synliggjere prosjektets mulige effektiviseringsgevinster.

Vi kan slik oppsummere sa langt med at deltakerne 1 arbeidsgruppene
har delte meninger om utviklingsveileders bidrag. At ikke alle gir
positiv kritikk her har til dels med forsekssituasjonen a gjore, det at
veilederne var under opplaring og ikke erfarne radgivere. Vurde-
ringen av utviklingsveilederne er noe mer positiv for Steinkjers enn
for Serums del.

I Steinkjer er det i store trekk enighet i styringsgruppen og forseks-
ledelsen, og blant utviklingsveilederne selv om at utviklingsveilederne
og bruken av dem er en av suksessene i Modellkommuneforseket.
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Vurderingen deres er mer positiv enn den arbeidsgruppemedlemmene
gir. Utviklingsveilederne har blitt brukt — bade i og utenfor forseket.
Det galdt i de aller fleste arbeidsgruppene tilknyttet delforsekene, og
det galdt i andre prosesser 1 kommunen, bade i omorganiseringen
Steinkjer kommune gjennomforte hesten 2001, og i opplering 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 vellykket forsek i
kommunen. ”Utviklingsveiledere har vert og er en kunnskapsressurs
for kommunen” stér det i sluttrapporten for Modellkommuneforseket i
Steinkjer.*

De har befestet sin stilling og har 1 sluttfasen av Modell-
kommuneforseket laget en egen plan for gjennomforing
av en opplaring for nye utviklingsveiledere, der de selv
kan formidle det meste av den kunnskapen som
utdanningen inneholder. I tillegg til dette har de ogséa sett
pa muligheter for aktuelle samarbeidspartnere i den
videre utviklinga av seg selv som en ressursgruppe. De
har ogsa sett pa muligheter for & kunne tilby og spre egen
kunnskap til andre kommuner.

Steinkjer kommunes malsetting er at utviklingsveilederne skal bli
brukt etter at forsgket na er slutt, bade i og utenfor kommunen. Om de
blir brukt utenfor kommunen er det ingen eksempler p4 ennd, og det er
ogsé for tidlig & trekke noen slutninger om dette na.

5.3.2  Opplaring av utviklingsveilederne

I Modellkommuneforseket var det IMTEC som var ansvarlig for
opplering av utviklingsveilederne. IMTECs opplegg for opplering av
veiledere tok utgangspunkt i tidligere erfaring, som for det meste var
med folk med erfaring fra og gjerne kjennskap til evaluering og opp-
leering. NKF ensket 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.

Kommunene vurderer IMTEC ulikt. Dette synes & bero mer pé
uheldige hendinger i forhold til bistandspersonen fra IMTEC enn til
IMTEC:s faglige opplegg. I Serum var ikke ledergruppen tilfreds med

3 Sluttrapport 010799-010702. Modellkommuneforseket i Steinkjer. Fra
motstand mot endring til forandringsiver.
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veiledningen av utviklingsveilederne, men lyktes ikke med & fa
endringer.”’” Videre var det uenighet mellom IMTEC og Serum
kommune i synet pa ledelsens engasjement i prosjektet.”® IMTEC
mente at ledelsen ikke skulle delta fordi det ville svekke fokuset pa de
ansatte, mens ledelsen i Serum kommune likevel valgte & engasjere
seg i prosjektene som ble initiert. Uklarheten forte til at kommunen
klaget til IMTEC og NKF uten at det forte fram for Serums del, men
erfaringene kom de andre kommunene til gode.

I Steinkjer opplevde utviklingsveilederne IMTECs metode som
fremmed i startfasen, og var ikke helt forneyd med aktuell veiledning.
Dette ble ordnet etter klage fra kommunen, og Steinkjer oppsummerer
i dag IMTECs bidrag som positivt. En innvending er likevel at opp-
leeringen ble for mye strukket ut i tid, og at veilederne fikk arbeids-
grupper a veilede for sent. Dette siste er kommunen ansvarlig for.
Utviklingsveilederne i Steinkjer har utformet et eget oppleringstilbud
i ettertid, til internt og eksternt bruk. Dette avviker noe fra opplegget
de selv fulgte. Blant annet vil det bli seks samlinger, og utdanningen
skal bli gjennomfert mer konsentrert enn det som var tilfellet for
utviklingsveilederutdanningen i Modellkommuneforsgket. Steinkjer
sitt forslag er & avgrense opplaringen til atte maneder, og ikke la den
g over to ar, slik som i forsegket.

I Porsgrunn er prosjektgruppens inntrykk positivt, mens ledergruppen
har mindre gode erfaringer, og peker pa noe av det samme som
Serum.

Utviklingsveilederne har vaert brukt i noe ulik grad i de tre
kommunene. Det synes som at Steinkjer er mest forneyd her, og i
storst grad har gjort seg nytte av denne ressursen, selv om ikke alle i
samme grad er enig i dette synspunktet I de to andre kommunene er
erfaringene noe blandet. I Porsgrunn kan vi sa langt oppsummere med
at alle informantene synes enige om at utviklingsveilederressursen har
veert for lite i bruk i kommunen til at ordningen kan kalles en
ubetinget suksess. Enkelte gir uttrykk for at det har blitt en ond sirkel i
kommunen: Veilederne har blitt lite brukt fordi de har fétt lite erfaring
og oppmerksomhet gjennom innpass i prosjekter.

Vi kan isolere tre mulige arsaker til at veilederressursen har vaert
relativt lite benyttet.

1. Manglende kunnskap om veilederressursen blant de prosjekt-
ansvarlige

7 Intervju SO-1
* Intervju O-2
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2. Utviklingsveiledernes kompetanse var ikke avpasset behovet

3. Manglende interesse for og enske om veilederbistand blant de
prosjektansvarlige

Den forste forklaringen fokuserer pa at de som satt sammen og drev
delprosjektene rett og slett ikke hadde tilstrekkelig kunnskap om
veilederressursen. Underforstatt, problemet 14 verken i veiledernes
kompetanse eller i de prosjektansvarliges holdninger til & benytte
veiledere. Kritikken kan slik rettes mot forseksledelse som ikke i
tilstrekkelig grad satt seg inn i malsettingene med utviklings-
veiledning, og heller ikke bidro til at alle arbeidsgruppene ble utstyrt
med hevelig utviklingsveileder. Det kan gjerne hevdes at utviklings-
veiledere ikke i tilstrekkelig grad maktet & markedsfore seg selv som
en ressurs, men i utgangspunktet var det forsgksledelsen som skulle
bidra til at delforsekene ble organisert slik som forutsatt i planen. Det
inneberer blant annet at utviklingsveileder deltar i alle arbeids-
gruppene.

Nar det gjelder veiledernes kompetanse var det forst og fremst i
skolesektoren det var en oppfatning av at veiledere med en helt annen
fagbakgrunn ikke hadde den kompetanse som skulle til for & fylle en
god rolle i delprosjektene. Denne oppfatningen kom serlig fram i
Porsgrunn, men ogsa i Steinkjer. I Steinkjer hadde forsgksledelsen en
klar holdning til hvilke veiledningsressurser som skulle brukes hvor.
Her ble spersmaélet om veileders legitimitet lost ved at veileders
formelle kompetanse var tilsvarende gruppemedlemmenes formelle
kompetanse, selv om veileder kom fra en annen sektor. Noe annet er
likevel at alle ikke har samme toleranse for at utviklingsveiledningen
faktisk var en del av forsgket, og at man i noen tilfeller matte forvente
at veilederen ikke var fullt utdannet og trygg i egen rolle.

Det kan tenkes flere grunner til at enkelte delprosjekter ikke ensket
veilederorganisering. I noen tilfeller var delforsekene i gang for
Modellkommuneforsgket, og man folte ikke behov for veiledning. I
andre tilfeller kan &rsaken vere at man ikke ensker innblanding
utenfra. Denne forklaringen gjelder for alle kommuner.

Utviklingsveilederne skulle bidra til kompetanseheving og vere et
sentralt virkemiddel i forsgket. Denne maélsettingen er i ulik grad nddd
i de tre kommunene. Veilederne har i sterst grad vert en suksess i
Steinkjer, som har latt disse bli en vesentlig del av Modellkommune-
forsgket, og som har brukt veilederne i omfattende grad. Veilederne
har ogsa blitt et faktum, og blitt brukt i de to andre kommunene, men
her er erfaringene ikke s positive som i Steinkjer.
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54  Arbeidsformen

De to mest sentrale arbeidsformene i Modellkommuneforsgket har
veert de partssammensatte ledende organer og ordningen med at
kommunen “’pakker inn” de framkomne ideene i ide- og arbeids-
grupper, bestdende av idémakeren selv, en eller flere utviklings-
veiledere, samt kolleger. Disse to arbeidsformene dreftes nedenfor.

5.4.1 Konsensusprinsippet og partssammensatte
ledende organer

Partssamarbeid er ikke nytt i kommunesektoren, men det er heller ikke
vanlig at partssammensatte organ styrer og gjennomferer et forsgks-
prosjekt i lag. I Modellkommuneforsgket var trepartssamarbeid
sammen med konsensusprinsippet barebjelken i forsaket.

I evalueringen sper vi om hvordan konsensusprinsippet i praksis har
fungert, hvordan ulike parter har taklet nye roller og hvordan
samarbeidsklimaet har utviklet seg, og hva samarbeidet har fort til for
fagforeningene.

For fagforeningene har konsensusprinsppet vert en stor utfordring,
forst og fremst fordi organisasjonene i utgangspunktet var redde for at
konsensusprinsippet ville veere umulig & etterleve i praksis — og at
resultatet ville bli meater som varte i dagesvis 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 var
naermest tilfellet — uenigheten kom mer tydelig fram enn for. Samtidig
unngikk man lettere skjulte agendaer, og utviklet forstaelse for
hverandres roller. Ledelsen opplevde at de ansatte tok mer ansvar i det
daglige arbeidet, og de tillitsvalgte opplevde at administrasjonen tok
dem mer pa alvor.

For Serums del ble det samtidig pekt pa at det bedrede tillitsforholdet
trolig ogsa har sammenheng med store personutskiftninger i
kommunen. Béde hovedtillitsvalgte, radmannen og ordfereren er
skiftet ut siden midten av 1990 tallet, av ulike grunner.” Modell-
kommuneforsgket forte ogsa til at Kommuneforbundet lokalt
gjennomforte en intern organisasjonsutviklingsprosess — ’Den
moderne fagforening”, for & tilpasse seg arbeidsformen i forseket.

* Intervju SO-2
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I Steinkjer har samarbeidet veert godt, ikke minst mellom administra-
sjon og ansatte. Slik blir samarbeidet oppsummert i sluttrapporten fra
forsgket:: "Modellkommuneforseket har ogsé fort til et bedre parts-
samarbeid i kommunen. Det legges vekt pa at administrasjonen tar
tillitsvalgte mer pa alvor, og at tillitsmannsapparatet har satt seg mer
inn 1 sakene enn tidligere. Det er etablert et trekantsamarbeid der
dialog, ros og oppmuntring og trygghet er viktige elementer.”

Trepartssamarbeidet har ogsé fort til bedre kjennskap til hverandre og
hverandres standpunkt, og okt forstaelse for at tema som konkur-
ranseutsetting 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 nar det gjelder tjenester for
kommunens innbyggere.*’ Ogsa medarbeiderundersokelsen stotter opp
om at arbeidsformen fungerte godt, med godt samarbeid, og med at
ledelsesdeltakelse ikke svekket gruppas kreativitet, men var viktig for
a f& gjennomfert prosjektene.

Fagforeningene har hatt god stette blant sine medlemmer i forhold til
utvikling og endringsarbeid generelt. Dette gjelder ogsa i potensielt
kontroversielle spersmal som for eksempel det som gjelder arbeidstid
og turnus, der lokalavdelingene kan vere i utakt med NKF sentralt,
slik det er eksempel pa fra Steinkjer. Samtidig er det viktig a papeke at
Modellkommuneforsegket ikke har berert alle kommunens ansatte og
fagforeningsmedlemmer i like stor grad.

I Porsgrunn ferte stor utskifting av representanter og mye sykdom
forte til at ansatterepresentasjonen ikke ble sa ’tung” som den ellers
ville veert. Sektorlederne, personal- og organisasjonssjefen og
rddmannen var de samme helt fram til september 2002, da visse
endringer skjedde. P4 arbeidstakersiden har det derimot veert stor
utskifting av personale underveis, noe som kan ha fort til manglende
erfaring pa feltet pa arbeidstakersiden. Vi ser altsé at det er et
betydelig innslag av personavhengighet nar det gjelder hvordan
konsensusformen kan bli praktisert.

Fagforeningene sin involvering i Modellkommuneforsgket har ogsa
reist et mer prinsipielt spersmal; kan fagbevegelsen bli omstillings-
dyktig , og samtidig ta vare pa tradisjonelle fagforeningsoppgaver?
Fra NKFs side blir dette besvart med at det er viktig & 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

* Intervju ST-8
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konklusjonen er likevel at man tjener pa denne arbeidsformen, og at
medlemmene tjener pa den.

I denne nye situasjonen blir det viktig & velge hvilke konflikter
foreningen tar, og med hvem. Fremdeles mé fagforeningen ta konflikt
pa det som gér pa personal- og lennssaker, men samarbeide pa det
som gar pa utvikling for kommunen. Det som har skjedd er at
konfliktene er blitt mer ryddigere enn tidligere.

Arbeidsformen med partssammensatt styringsgruppe og arbeidsutvalg
har fungert godt i Steinkjer og Serum. For Porsgrunns del er det for
tidlig a trekke konklusjoner her. Arbeidsformen har pavirket partene
pa flere mater, bade i forhold til & jobbe ut fra konsensusprinsippet og
i forhold til det & 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 utviklete seg i en god retning. Fagforeningene
i Steinkjer fungerte godt for forseksstart, og kom styrket ut av Modell-
kommuneforsgket. Serum opplevde problemer i startfasen, men
personellutskifting pa alle sider har bedret samarbeidet.

5.4.2 1dé- eller arbeidsgrupper

For arbeidsgruppene er vi opptatt av hvordan disse fungerte, om
ledelsen deltok og om det pa noen maéte spilte inn pé resultatet.

I medarbeiderunderseokelsen kartla vi erfaringene fra idémakerne og
de som deltok i arbeidsgruppene i Steinkjer og Serum kommuner. I alt
16 idémakere fremmet en idé hver og tre idémakere fremmet to
prosjektideer. Hele 80 prosent av idémakerne mente at deres egen
arbeidsgruppe fungerte fint. Dette gjelder bade for Serum og
Steinkjer.

Tabell 5.8 viser at arbeidsgruppene var en suksess i folge bade ledere
og ikke-ledere mener. Dette blir ogsa bekreftet fra andre kilder enn
medarbeiderundersgkelsen. Samarbeidet i gruppene fungerte sveert
godt. Lederdeltakelse svekket heller ikke gruppens kreativitet, og
rundt halvparten mener at lederdeltakelse var avgjerende for at
prosjektene ble gjennomfort.
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Figur 5.8 Arbeidsgruppedeltakernes vurdering av arbeidsformen.
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godt kreativitet for at vi fikk
gjennomfert
prosjektet

Mellomledernes posisjon i Modellkommuneforseket har ikke veert
problemfritt i noen av kommunene. Dette gjelder serlig forste delen
av forsgket, der mellomlederne til en viss grad ble utelatt i og med at
idemaker kunne gé direkte til forsgksledelse med sin ide, og ikke
trengte ga om egen leder. Dette viste seg uheldig, og ble endret pa.
Det er noe ulik forklaring pa hvorfor dette var uheldig. I Steinkjer
vektla man det uheldige ved at den som ville f4 lederansvaret for
delforsgkene nar de skulle iverksettes ikke deltok i endringsarbeidet,
eller i alle fall var godt orientert om dette. I Serum oppfattet ledelsen
dette som uheldig fordi man mente de fleste ansatte har lite erfaring
med 4 jobbe i prosjekt, lite ledelseserfaring og lite skriftlig trening.
Ledergruppen mente derfor at dette var arsakene til at det i starten var
fa resultater og liten progresjon i arbeidet, mye oppdrift, men lite
framdrift, som det ble sagt fra Serum. Dette inntrykket ble ogsa
forsterket gjennom fokusgruppene, spesielt da de ansatte ble bedt om
a peke pa erfaringer som ikke var sé gode og hva som kunne vert
gjort annerledes. Ulike utfordringer knyttet til prosjektarbeid; uklart
mandat og mal, mangelfull informasjon og ustabilitet i bemanningen
tyder pa at godt prosjektarbeid ikke alltid kommer av seg selv.
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IMTEC var hovedansvarlig for at det p4 denne méten ble alt for mye
”grasrot” og for lite ledelsesinvolvering, ble det hevdet fra leder-
gruppen. Denne arbeidsformen var uheldig siden mellomlederne tross
alt hadde ansvaret for gjennomferingen. Eierskap gjennom deltakelse
pa idéstadiet ble vurdert som avgjerende for at prosjektene skulle
realiseres av ledelsen i Serum kommune.

Ledergruppen var samtidig &pen for at fravaeret av ledelse tidlig i
prosjektperioden hadde noe for seg. Behovet for ledelse varierte nok
mellom de ulike prosjektgruppene. Grupper som fokuserte pa
organisatoriske forhold hadde sterre behov for ledelse enn prosjekter
som for eksempel fokuserte pa konkrete handlinger. Disse gruppene
ble pa en god mate drevet av de ansatte fra start til slutt.

Serum kommune deltok i KS-kurset Jazz endringsledelse midtveis i
forseksperioden. Begge informantgruppene framholdt dette kurset
som oppklarende og til hjelp i arbeidet med & finne mellomledernes
naturlige plass i prosjektarbeidet. Vi fikk oynene opp for at ledelse
faktisk er et fag, en dyktig ansatt er ikke nodvendigvis en god
prosessleder.”*' Som et resultat av dette ble kommunen bedre til &
sette sammen godt fungerende idé- og arbeidsgrupper. De er nd mer
bevisst pd hvem som ber vaere med, bade nér det gjelder
representanter fra ledere, tillitsvalgte og kolleger.**

Innvendingene mot arbeidsform er likevel fa i Serum, og arbeids-
formen kan i det hele sies & ha fort til flere positive effekter, ogsa nar
det gjelder kvalitet og effektivitet. [ Steinkjer gjelder det samme, man
er hovedsakelig forneyd med arbeidsformen, selv om ikke alle
gruppene fungerte godt. Men selve prinsippet med arbeidsgrupper er
forsgksledelsen, kommuneledelse og deltakere godt forneyd med. Nér
det i Steinkjer ble pekt pa problemer med arbeidsgruppene, sé gikk det
pa slike forhold som manglende avklaring av mandat og ansvars-
omrade, og for lite tid til forberedelse. Disse problemene ble gjerne
pekt pé i forbindelse med delforsgk der ideen var uklar, og der det var
vanskelig & konkretisere prosjektinnholdet.

I Porsgrunn har ide- eller arbeidsgruppene blitt grupper omkring ideer
med sveert ulik bakgrunn. Mange delforsegk er ikke startet fra bunnen
av, men snarere fatt et nytt giv ved & soke seg inn i forsgket. Dette
innebar at mange av prosjektene hadde organisert seg med hensyn til
representasjon og deltagelse.

*! Interviju S@-1
* Interviju S@-1
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Jevnt over har lederdeltakelsen i arbeidsgruppene i Porsgrunn vert
relativt hey, sammenlignet med de to andre forsekskommunene. Det
er trolig flere delvis sammenhengende grunner til dette. For det forste
har modellkommuneapparatet i Porsgrunn fokusert det viktige i at
leder er deltaker, informert og en del av prosjektene. Derfor er det
bare tre av 36 prosjekter i kommunen som ikke hatt lederrepresenta-
sjon overhodet.

For det andre er det relativt mange prosjekter i Porsgrunn som er
direkte eller indirekte lederinitierte — noe som da tilsier at ledere ogsa
er med i prosjektene. Serlig gjelder dette skoleprosjektene. Styrings-
gruppen pekte pa at lederne var tidlig pa banen med store prosjekter.
Det ble hevdet at dette var noe som kan ha skremt de ansatte fra &
komme med sine ”smaideer”. Flere av de ansatte i denne intervju-
gruppen hevdet at det var en oppfatning blant mange ansatte at mye av
Modellkommuneprosjektet Porsgrunn var lederstyrt. Det ble antydet at
dette kunne henge sammen med at det er en del penger som folger
prosjektene, og at lederne sa det som mulighet til & fa realisert ideer de
hadde hatt liggende.*

Ledergruppen ga for det tredje uttrykk for at Porsgrunn har hatt sterre
og mer tverrgdende prosjekter enn de to andre modellkommunene.
Store, tverrgaende prosjekter krever ogsa mer ledelse hevder leder-

gruppa.

Samlet kan vi oppsummere med at arbeidsformen har vert grunn-
leggende for & oppna malsettingene i Modellkommuneforsoket;
effektivitet og kvalitetsheving.

5.5  Effektiv ressursutnyttelse

Mer effektiv ressursutnyttelse er et hovedmal i Modellkommune-
forsegket. I evalueringen var analyserer vi dette ut fra bidrag fra
delmélene (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 i Steinkjer og Serum, og vi vil analysere
transaksjonskostnader knyttet til forseket.

5.5.1 Delmalenes bidrag til effektivitet

I det folgende vil vi se pa delmalenes bidrag til effektivitet. Delmalene
for Modellkommuneforsgket var kompetanseheving, ekt trivsel, bruk

* Intervju PO-2
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av utviklingsveiledere og en arbeidsform basert pa trepartssamarbeid
og konsensusprinsippet. I kapittel 5.1 — 5.4 har vi sett at Modell-
kommuneforsgket har medvirket til kompetanseheving, til ekt trivsel,
til at utviklingsveiledere ble laert opp og tatt i bruk, og til nye arbeids-
former i kommunen. Modellkommuneforseket har medfert endring i
forhold til alle disse omradene, om enn ikke i samme omfang i
forsgkskommunene. I det felgende vil vi vurdere om kommunene har
oppnadd positive resultater ndr det gjelder delmélene, og dermed okt
effektivitet. Denne analysen gjelder kun Steinkjer og Serum, da
forsgket og evalueringen ikke er avsluttet i Porsgrunn kommune.

Kompetanseheving og arenaer for leering

Ett av hovedmalene med Modellkommuneforseket var & bidra til ekt
effektivitet i tjenesteproduksjonen. Ett utgangspunkt for a drefte
effektivitet 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 méten optimaliseres informasjonsutvekslingen og
kunnskapsgrunnlaget for effektiv tjenesteproduksjon.

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 & forfalge sine egeninteresser. I kommune-Norge vil
prinsipalen veere kommunenes ledelse representert ved ordferer og
administrasjonssjefen som gverste ansvarlig for iverksetting av
politiske vedtak. Agenten er de ansatte som er nert plassert tjeneste-
produksjonen. De ansatte (agenten) har normalt bedre informasjon om
tjienesteproduksjonen enn ledelsen (prinsipalen). En konsekvens av
dette er at lederne ikke kan ha full oversikt over hvordan tjeneste-
produksjonen utfares, og har dermed i begrenset grad grunnlag til &
bedemme hvorvidt darlige resultater skyldes ineffektivitet eller
ukontrollerbare forhold. I mange tilfeller kan det ogsé veaere 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 ogsa & eke gapet mellom ledelsens og de
ansattes forstaelse av hvordan tjeneste produksjonen kan
gjennomfores og hvor forbedringspotensialet ligger.

De overordnete mélsetninger for mange kommune er okt ressurs-
effektivitet og bedre kvalitet pa tjenesteytingen. Konkurranseutsetting
og privatisering blir ofte og fra flere hold framholdt som virkemidler
for & na disse malsetningene. Modellkommuneforsgket benytter et
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alternativt sett av virkemidler ved at selve kjernen i forseket er & skape
arenaer for de ansatte til & fremme nye og gode ideer for tjeneste-
produksjonen. Forsgket gir de ansatte en rett, men ogsa en plikt til &
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 Modellkommuneforsgket 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 & oppné forbedringer.

Vart resonnement er videre at organisatorisk og individuell
leeringskompetanse slik dette er analysert i kapittel 5.1 bidrar til &
etablere slike arenaer for effektivitet. Vi tar derfor utgangspunkt i
resultatene fra medarbeiderundersekelsen (jamfor Figur 5.2 og Figur
5.3) for a drefte denne forutsetningen for effektivitet, og & vurdere om
det er etablert arenaer for leering i Steinkjer og Serum.
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Figur 5.9  Kommunenes ansatteorientering og ansattes kunnskap
om d realisere ideer
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Figur 5.9 viser at Sorum kommune kommer bedre ut i ansattes
vurderinger enn hva Steinkjer gjor for alle folgende pastander:

— Ledelsens evne til 4 fange opp ansattes ideer
— Ledelsens evne til & omsette ansattes ideer til handling
— Virksomheten har gode rutiner for a ta ansatte med pé rad i planlegging

— De ansattes kunnskap om & hvordan de skal ga fram for & fa realisert en
utviklingside

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 gvrige ansatte er positive til pastandene. Forskjellen
mellom ledere og gvrige ansatte er sdpass stor at det er grunn til &
hevde at begge kommunene 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 kommunene. 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
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som er enige at de ansatte vet hvordan de skal g& fram for & fa realisert
en utviklingsidé.

Figur 5.3 viser at dette kan skyldes Modellkommuneforsgket. Figuren
viser at bdde ledere og @vrige ansatte sier seg enige at
Modellkommuneforsegket har bidratt til

— Dbedre rutiner i virksomheten i 4 ta ansatte med pa rad
— okt fokus pa ansattes ideer i forseksperioden

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

Modellkommuneforsgket har bidratt positivt til & redusere den
asymmetrisk informasjonen om tjenesteproduksjonen mellom lederne
og evrige ansatte i kommunene. Dette gjelder bade Serum og
Steinkjer kommune, og det er ingen store forskjeller i hvordan
medarbeiderne i to kommunene vurderer dette.

Samlet viser figurene at Modellkommuneforsgket har bidratt til ekt
ansatteorientering, samtidig som de viser at det kan vere et
forbedringspotensial hos lederne til & synliggjere ansatteorienteringen
bedre. For & kontrollere dette forholdet har vi bedt det ansatte angi
hvor enig de er i felgende 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 veere & komme med forbedringsforslag av frykt for &
dumme seg ut.

Svarene viser at de ansatte har tro pa egen kunnskap om hvordan
tjienestene kan produseres bedre. Derimot ser det ut til at det eksisterer
en terskel for & malbare ideene, og dermed er det en relativ stor andel
som har frykt for & komme med forslag til forbedringsideer. Dette
siste gjelder i noe sterre grad for Steinkjer enn for Serum. 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 Modell-
kommuneforsgket har bidratt til & etablere disse arenaene. Likevel
eksisterer det et forbedringspotensial hos lederne nar det gjelder &
synliggjere sin ansatteorientering.
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Trivsel

Vi tar utgangspunkt i en enkle ssmmenhengen nér det gjelder trivsel
og betydning av a trives pa jobben: Trives pa jobben er det sannsynlig
at man ensker 4 gjore en kvalitativt god jobb. I neste omgang kan
dette pavirke effektiviteten. Sammenhengen er selvsagt ikke sé klar
som dette, men vi har likevel tro pa at det er sammenheng mellom
trivsel og effektivitet. Her skal vi se naermere pa fraversstatistikken i
kommunene, ut fra det enkle resonnement at dérlig arbeidsmiljo og
manglende trivsel kan pavirke sykefraveret negativt. Vi presiserer
samtidig at sykefraveer ikke er noen presis indikator for mulig
effektiviseringsgevinster av ekt trivsel.

Serum og Steinkjer kommuner har et godt arbeidsmilje og ansatte i
kommunene trives pé jobben, slik vi sé i kapittel 5.2. Videre har
Modellkommuneforsgket 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. |
forste rekke gjelder dette de som har vert involvert i forsgket, men det
gjelder ogsa for de utenfor forseket.

I Serum var samlet sykefraver for kommunen mellom seks og sju
prosent i hele forsgksperioden. Det var ingen vesentlige endringer i
lopet av forsgksperioden samlet sett, selv om det innen enkelte
virksombheter, som barnehager og PRO var stigende sykefraver.
Samtidig var sykefravaeret innen helsetjenesten og drift og vedlike-
hold. I Steinkjers gikk sykefravearet ned de to forste forsgksérene.
Sykefraverstallene for 1999 og 2000 er pa henholdsvis 6,5 og 5,7
prosent. For arene 2001 og forste 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 oppleering av utviklingsveiledere er en viktig
del av Modellkommuneforsgket. Vi kan se pa 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 ogsé se pa
utviklingsveilederne som en investering i framtidig kunnskap for
omstilling og utvikling. Kommunene har fétt statte og hjelp til & lere
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 a
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oppnd gkonomisk effektivitet. Modellkommuneforseket hadde det for
oye, og det vil ogsa senere omstillingsprosesser i kommunene ha.

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

Var vurdering er derfor at utviklingsveiledernes rolle er meget viktig
for & oppné ekonomisk effektivitet ved bruk av Modellkommune-
metodikken. Utviklingsveilederne har dermed bidratt positivt til
maéloppnaelse. I den grad kommunene 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 badde i Serum og Steinkjer, men best
i Steinkjer. Steinkjer ser da ogsé pa utviklingsveilederne en suksess,
fordi kommunens egne ansatte har lert et verktay 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.

5.5.2 Effektiviseringsgevinster 1
Modellkommuneprosjekter

Ved presentasjon av delforsgk i Modellkommuneforsaket (se kapittel
2.2 og Vedlegg 2) sa vi at effektivisering, eller effektiv ressurs-
utnyttelse, var det som gikk nest mest igjen i kategoriseringen av
delforsgkene bade i Serum og Steinkjer. I begge kommunene var
kvalitetsheving malsettingen for flest delforsek, enten som eneste mal,
eller sammen med andre mal. Av Serums 33 gjennomferte prosjekter
har 15 effektivisering eller kostnadsreduksjoner som hovedmal eller
delmal. To prosjekter har kun effektivisering eller kostnads-
reduksjoner som mal. I Steinkjer har 15 av 27 delforsek effektivi-
sering som eneste mal eller som delmél. Fem har effektivisering som
hovedmal.

NIBR-rapport 2002:24



91

Tabell 5.3  Delforsok kategorisert ut fra effektivitetsorientering.
Sorum og Steinkjer

Orientering

Prosjekt

Serum

2)

[BWPIAOY WOS SULISSIATLIH

Dokumentasjon av kostnader under drift og vedlikehold.
Prosjektet er initiert av lederne og er ikke et
Modellkommuneprosjekt. Prosjektet gér ut pa &
dokumentere kostnader og sammenligne tjenestene med og
effektivisere der Serum ikke er konkurranse dyktig.
Prosjektet er i realiteten et tilnarmet benchmarking™ av
tjenestene.

Redusere behovet for reparasjon og vedlikehold i skolen
ved d knytte skoledrift og eiendomsdrift til felles mal,
herunder d oke brukernes holdninger og ansvar til
offentlig eiendom.

* Metode for systematisk sammenligning, som avdekker styrker og svakheter
knyttet til den enkelte virksombhets drift, herunder gkonomi, kvalitet, arbeids-
milje, drift, vedlikehold, etc.
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Orientering

Prosjekt

[BWPOAOY WOS SULISSIANII

Steinkjer
6]

"Til tieneste” (Rugekassa)

Méilsetting har vaert a opprette en base med beskrivelse av
ansattes utdanning, kunnskap, bakgrunn etc (menneskelige
ressurser), samt oversikt over teknisk utstyr. Hensikten er &
fa nyttiggjore 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 seksjons-
leder eller avdelingsleder som sitter og ringer etter ekstra-
vikarer ved fraver. Enkelte dager blir 2-3 timer brukt for &
skaffe vikarer.

Bygging av gartneri med gassoppvarming — basert pd gass
fra avfallsplass

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

Helhetlig personalstab Egge barneskole

Egge barneskole ensket 4 arbeide for at alle medarbeidere
skulle inngd i en helhetlig stab som likeverdige til beste for
elevene. Initiativ fra renholderne som ensket at de kunne
spe pé sin jobb med andre funksjoner for a fi en heyere
stillingsandel. I praksis gér det ut pa at renholdere brukes
som vikarer og stettelerere.

Elektronisk fakturering

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

[ewop Wos SULIdSIATO}IH

Serum

®)

Samhandling og koordinering av hjemmetjenester, bl.a.
ved okt grad av arbeidsdeling

Fleksible apningstider i barnehagen

Renhold

Servicetorget

Byggesakstjenesten skal gi kortere saksbehandlingstid

Forbedre standarden pad kommunale veier ved & utarbeide
en strategi og vedlikeholdsplan

Jobbrotasjon pa Serum Sykehjem

Rekruttering Serum sykehjem
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I det videre skal vi for utvalgte prosjekter analysere om kommunen
har fétt 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 gkonomiske effekter. For Sgrum har vi klart &
finne ett prosjekt hvor vi kan beregne gkonomiske effekter. For & fa
vurdert flere enn ett prosjekt, har vi valgt & ta med to til som er vurdert
som vellykkete. Vi har valgt 10 &r som beregningsperiode.

Ut fra er folgende prosjekter i Serum valgt:

— Samhandling og koordinering av hjemmetjenester, bl.a. ved okt grad av
arbeidsdeling

— Byggesakstjenesten

— Fleksible apningstider i barnehagen

I Steinkjer er folgende prosjekter valgt:

— Renovasjon, Lisetroa
— Fleksibel turnus, Strandveien

—  Bedre brukerservice - Dampsaga kulturhus*’

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

Samhandling og koordinering av hjemmetjenester - Sorum

En av hensiktene med dette prosjektet var a gjennomfere de hjemme-
baserte tjenestene pa en ny mate slik at oppgavene ble mer
spesialisert. Malet var at ikke “alle hjemmehjelpere gjor alt”. I praksis
betydde dette at en gruppe hjemmehjelpere hadde som hovedoppgave
a reise ut og handle for eller med brukerne, mens en annen gruppe kun
hadde ansvaret for hjelpen i hjemmet. P4 den méten fikk man frigjort
ressurser siden, siden handlingen ble koordinert. Samtidig ble reglene
for & fa hjelp til & handle endret, ved at det bare ble handlet pa en fast
dag for de som hadde behov. Det viste seg at mange brukere ikke
hadde dette behovet, enten ved at de handlet selv, eller fikk hjelp av
venner eller parerende.

* 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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Statistikken viser at etter at ordningen ble innfert har antall brukere
okt med ti, fra 237 til 247 brukere. Statistikken sier dessverre bare om
hvor mange som mottar hjelp, men ikke hvor mye. Dette gjor det
vanskelig & beregne gkonomiske effekter. Virksomhetsleder hevder
likevel at hovedinntrykket er at ordningen har frigjort ressurser, slik at
flere har fatt hjemmehjelp.

Byggesakstjenesten - Serum

Byggesakstjenesten i Serum kommune hadde et darlig omdemme.
Dette ble bekreftet gjennom GALLUPs malinger for kommunen. Det
var vanskelig & komme i kontakt med saksbehandler siden disse ofte
var pé befaring eller i metevirksomhet i forbindelse med saks-
behandlingen. For a rette opp dette ble det etablert et nytt skranke-
system der en saksbehandler skulle sitte i et publikumsmottak og
motta besegk, samt betjene innkomne telefoner. De gvrige saks-
behandlerne ble pa denne maten skjermet for forstyrrelser. Skranke-
tjenesten rulleres mellom saksbehandlerne med en ukes varighet. Igjen
ser vi at tydeligere arbeidsdeling frigjer ressurser, og dermed okt
effektivitet i produksjonen. Konsekvensen er at byggesakstjenesten er
blitt mer tilgjengelig. Terskelen for & ta kontakt er senket. Videre
hevder kommunen at saksbehandlingstiden er redusert. Det hevdes at
hvis man hadde beholdt tidligere organisering uten skranketjeneste,
ville man matte ha ca et halvt arsverk til for & oppna samme saksbe-
handlingstid. Kommunen har saledes gjennom dette forseket oppnadd
en effektiviseringsgevinst pa et halvt arsverk. Dette kan verdsettes til
kr 270.000 nér alle lennsavhengige kostnader regnes med.

Ut fra disse forutsetningene blir den samlete effektiviseringsgevinsten
over ti dr neddiskontert med 7 % kalkulasjonsrente ca 2,2 mill kr

Fleksibel 4pningstid i barnehagene - Serum

Det overordnete malet for prosjektet var a skape et barnehagetilbud
hvor barn og foreldre far det tilbudet de har behov for og hvor
foreldrene har reell medvirkning. Dette ble videre nedfelt i fire
arbeidsmaél:

1. Mer fleksibelt tilbud

2. Okt brukermedvirkning

3. Kompetanseutvikling
4

Synliggjoring og profilering

Prosjektet skulle skape flere barnehageplasser, nye arenaer for
samhandling med foreldre, gke informasjonen til foreldre, oke
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kompetansen til medarbeiderne, synliggjore kommunens barnehager
og oke samarbeidet mellom kommunale og private barnehager.

I dag tilbys seks forskjellige tilbud, der en er fulltid og fem er deltid
med folgende skala:

— 80% — 40%
— 70% — 20%
— 60%

I dag er det ingen som benytter en 20 prosent deltidsplass, ellers er
alle tilbud benyttet. Kommunen har i dag kapasitet til 214 fulltids-
plasser, men siden ikke alle velger en slik plass kan kommunen tilby
23 plasser til, slik pr i dag er det 237 barn som tilbys barnehageplass i
privat eller kommunal barnehage i kommunen.

Ved & innfere en storre deltidsskala enn tidligere, er det mulig for
brukerne & optimalisere bruken av barnehagen. Med en mindre skala
vil det vaere noen som ikke ensker barnehageplass, mens andre
kanskje velger en heltidsplass selv om behovet ikke er mer enn 70
prosent. Konsekvensen av dette er at kommunen samlet sett far ekt
brukerbetalingen, siden delt plass relativt sett er noe mer kostbar enn
fulltidsplass og samtidig eker tilskuddet fra staten. Selv om det er
vanskelig & identifisere reduserte kostnader eller effektiviserings-
gevinster har den nye ordningen bidratt til & ke kommunens
inntekter.

Renovasjon, Lisetreoa - Steinkjer

Tidligere ble renovasjonstjenesten utfert med tre biler med tre mann
pr bil. Med dette prosjektet gjennomferes renovasjonen na 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 érlig reduksjon 1
personalkostnader pa ca 400.000 kr.

Vi har beregnet den samlete kostnadsreduksjonen ved & se pa
investeringen som et annuitetslan over ti ar og ved a4 neddiskontere
personalkostnadene over samme tidsperiode

Ut fra disse fortsetningene viser beregningene at den samlete inn-
sparingen blir 1,4 mill kr neddiskontert over ti ar pé & investere i en
enmannsbetjent renovasjonsbil. Forste ars besparelse er ca

kr 180.000,- Arets budsjett (2002) for kommunen renovasjonstjenester
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er ca 16,8 mill kr. Samlet kostnadsbesparelse for sektoren pr ar, blir ut
fra dette ca 1 %.

Fleksibel turnus, Strandveien - Steinkjer

Utgangspunktet for delforsgket 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 & utnytte ressursene optimalt. De ansattes egnske
var & holde seg innenfor davaerende ressursrammer, men at man kunne
fa 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 veere noen “gnsketurnus” ene og alene definert ut fra ansatte,
brukerne stod i fokus. L@sningen ble en ordning med grunnturnus,
vaktbytte og et slags banksystem for timeinnsats for de ansatte. Dette
kom 1 konflikt med arbeidsmiljeloven, og dispensasjon og et spesielt
regelverk & forhold seg i forhold til arbeidsmiljeloven ble nadvendig.
Na 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
mate overfor brukerne. Den har ogsa 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 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.
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Strandveien bofellesskap vil i ar ha er driftsoverskudd pa en halv mill
kr, og virksomhetslederen hevder at dette skyldes ordningen med
fleksibel turnus.

Vi har beregnet naverdien 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 driftsoverskuddet pa 500 000
kr 1 2002 ikke blir like stort hvert &r, men heller avtagende med 10 %
hvert ar. Kostnadsreduksjonen forste ar er beregnet til, 1,8 mill kr.
Budsjettet for 2002 viser bruttoutgifter pa ca 6,3 mill kr. Dette
inneberer en indirekte kostnadsbesparelse pa 27 %.

Beregningen viser at ndr Modellkommuneforseket 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
apningstider enn billettsalget pa kinoen og kulturhuset. Ved & la
bibliotekarene selge billetter i i bibliotekets apningstider sparer
kommunen ca ett rsverk 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 & 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 aret
er som nevnt over kr 540.000. Samlet arlig indirekte besparelse i
prosent blir dermed ca 8 prosent.

5.5.3 Transaksjonskostnader

Transaksjonskostnader er ressursbruken som er forbundet med & ga
over fra en produksjonsprosess til en ny. Eksempel pé slike kostnader
er utredningskostnader, omstillingskostnader og opplaringskostnader.
I Modellkommuneforsgket er det brukt ressurser pa a laere opp
utviklingsveiledere, utvikling av prosjektene i arbeidsgruppene, samt
drift av selve Modellkommuneforsgket, herunder kostnader til
forseksledelse og informasjon.

Serum kommune har utarbeidet prosjektregnskap for hele forsgket og
delprosjektene. Prosjektet er finansiert av Kommunal- og regional
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departementet, Norsk kommuneforbund og Serum kommune.
Tabellen gir en enkel oversikt over de ulike aktivitetene og
budsjetterte og pélepte kostnader i Modellkommuneprosjektet slik det
ble gjennomfort i Serum.

Tabell 5.4  Prosjektregnskap: Modellkommuneprosjektet i Sorum

Aktivitet Budsjett 1998-2001 Palgpte kostnader
Oppstart 187 500 187 500
Idé- og arbeidsgrupper 337 500 318 750
Frikjap tillitsvalgte 600 000 1200 000
Oppleering utviklingsveiledere 240 000 205 000
Frikjep av utviklingsveiledere:

Oppleeringsfasen 300 000 233 750

Prosjektfasen 956 250 25000
Reiser, informasjon, nettverksbygging mv. 100 000 452 621
Prosjektseminarer 250 000 104 909
Administrative ressurser 450 000 600 000
Evalueringer 650 000 402 563
SUM 4071 250 3730093

Tabellen viser et totalforbruk pa ca 3,7 mill kr som er underforbruk i
forhold til budsjett pa ca 300.000 kr. Tabellen viser ogsa en vridning
av ressursbruken i forhold til budsjett fra frikjop av utviklings-
veiledere til frikjop av tillitsvalgte. Dette kan tyde pa at innsatsen til
tillitsvalgte har blitt oppjustert underveis, mens bruken av utviklings-
veiledere har vaert mindre eller at behovet for frikjop ble overvurdert i
budsjettet.

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 & komme fram til et estimat for
ressursbruken.

Serum kommune har registrert 255,4 dagsverk for arbeid i ide- og
arbeidsgruppene. Sterstedelen av registreringene er for 1999 og forste
1/2 del av 2000. Pa den andre side var det stor aktivitet i gruppene
hesten 2000 og begynnelsen av 2001. Vi antar derfor at den totale
ressursbruken i gruppene til & vaere 400 dagsverk eller ca 1,5 arsverk.
Problemet med registreringen, er at det etter hvert ble uklare over-
ganger for nar tiltakene gikk over i driftsfasen. I denne fasen ble
arbeidet mindre formalisert og delvis som en del av del lopende
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virksomheten. 400 dagsverk er et uttrykk for et nedre mal pa ressurs-
bruken.

For a kostnadsberegne tidsbruken har vi tatt utgangspunkt i en
timekostnad pé kr 393 som utgjoer alle lonnsavhengige kostnader. Vi
har tatt utgangspunkt en gjennomsnittlig rslenn pa kr 300 000,- *°.
Gitt denne timekostnaden, blir Serum kommunes kostnader til ide og
arbeidsgruppene inkludert bruk av utviklingsveileder ca kr 940 000,-.
Her ma vi trekke fra ca. kr 300.000,- som er registrert brukt i ide- og
arbeidsgruppene i tabellen over. Nettoresursbruk er dermed

kr 640.000,- Gitt forutsetningene over, blir de samlete transaksjons-
kostnadene for Serum kommune 4,3 millioner. Serums forsgk varte 1
fire ar, ikke tre som i Steinkjer.

Tabell 5.5  Prosjektregnskap: Modellkommuneforsoket i Steinkjer

Aktivitet 1999 - 2002

Fast lgnn 912 760
Annen lgnnsutbetaling 74 150
Pensjon og arbeidsgiveravgift 206 697
Reiser og mgter 231 860
Driftsutgifter 373 859
Oppleering 234 946
Tilskud til institusjon 302 255
Andre utgifter 439 171
Sum utgifter 2775 698
Kursinntekter -98 100
Samlet kostnad 2 677 598

Tabellen viser et totalforbruk pa ca 2,7 mill kr som er 1 mill kr mindre
enn Serum. Tabellen viser ogsé at hovedtyngden av ressursene er til
lenn og lennsavhengige kostnader. Til sammen utgjor disse ca 1,2 mill
kr. Utgifter til oppleering 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

* I bruttolennskostnader blir dette kr 540.000, nér alle lonnsavhengige
kostnader tas med
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gjennomsnittbetraktninger er det mulig & komme fram til et estimat for
ressursbruken.

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

For a kostnadsberegne tidsbruken har vi tatt utgangspunkt i en time-
kostnad pa kr 393 som utgjer alle lonnsavhengige kostnader. Vi har
tatt utgangspunkt en gjennomsnittlig arslenn pa kr 300 000.*” Denne
grove gjennomsnittsbetraktningen gir en samlet ressursbruk pa ca 0,5
mill kr. Gitt forutsetningene over, blir de samlete transaksjons-
kostnadene for Steinkjer kommune 3,1 millioner.

5.5.4 Samlet vurdering

Modellkommuneforseket bade i Serum og Steinkjer har vist at det er
mulig & oppnd ekonomisk effekter ved bruk av Modellkommune-
metodikken.

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

Serum og Steinkjer kommuner har et godt arbeidsmilje og ansatte i
kommunene trives pa jobben, slik vi sa i kapittel 5.2. Videre har
Modellkommuneforsgket 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. 1
forste rekke gjelder dette de som har vert involvert i forseket, men det
gjelder ogsa for de utenfor forsgket.

Serum kommune har til sammen brukt 4,3 mill kr i utviklings- og
gjennomferingskostnader (transaksjonskostnader). Dette er
investering for framtiden, slik at med en viderefering av Modell-
kommunemetodikken vil disse kostnadene kunne reduseres.

Vi har registrert at man i delprosjektene har hatt fokus pé effektivitet i
15 av 33 delprosjekter. Av disse har vi beregnet kostnadsreduksjon for
ett av delprosjektene. Indirekte kostnadsreduksjoner pa til sammen litt
over 2,1 mill kr, neddiskontert over ti ar. Dette viser at ved & gjennom

I bruttolennskostnader blir dette kr 540.000, nér alle lonnsavhengige
kostnader tas med
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fore relativt enkle omstillinger, er det mulig & eke tjenesteproduk-
sjonen som vi har verdsatt til 270.000 kr pr &r.

I Steinkjer har man gjennom Modellkommuneforseket vist at det er
mulig & oppné en mer effektiv produksjon av tjenestene. Dette skyldes
at man har klart & etablere arenaer for omstilling av tjeneste-
produksjonen. For & fa til dette har kommunen brukt 3,1 mill kr i
utviklings- og gjennomferingskostnader (transaksjonskostnader).
Dette er investering for framtiden, slik at med en viderefering av
Modellkommuneforseket vil disse kostnadene kunne reduseres.

Vi har registrert at man i delprosjektene har hatt fokus pa effektivitet i
15 av 27 delprosjekter. For tre av disse har beregnet direkte og
indirekte kostnadsreduksjoner pa 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 ér, er kostnadsreduksjonen beregnet til 19 mill 2002 kr
neddiskontert med 7 % kalkulasjonsrente. Trekker vi fra transaksjons-
kostnadene pé ca 3 mill kr, er nettobesparelsen ca 16 mill kr over ti ar.
Dette viser at nar delprosjektene har fokus pa mer effektiv tjeneste-
produksjon er det mulig & oppna besparelser selv pa kort sikt.

Béde i Serum og Steinkjer er det kun fa av delprosjektene som kan
dokumentere kostnadsreduksjoner. Dette viser at skal Modell-
kommuneforsegket ikke har vert et treffsikkert virkemiddel knyttet til
effektivitet. Dette viser at 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
delmaélsetting.

5.6  Kvalitativ bedre tjenesteyting

Kvalitativ bedre tjenesteyting er et hovedmal for Modellkommune-
forseket. I det folgende vil vi se pa delmdlenes bidrag til kvalitativt
bedre tjenesteyting. Delmalene for Modellkommuneforseket var
kompetanseheving, trivsel, utviklingsveiledere og arbeidsform. I
kapittel 5.1 — 5.4 har vi sett at Modellkommuneforseket har medvirket
til kompetanseheving, til okt trivsel, til at utviklingsveiledere ble lert
opp og tatt i bruk, og til nye arbeidsformer i kommunen. Modell-
kommuneforsgket har medfert endring i forhold til alle disse
omradene, om enn ikke i samme omfang i forsekskommunene. I
tillegg vurderer vi opplevd kvalitet slik det blir rapportert i
eksisterende brukerundersekelser i Serum kommune. Steinkjer
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kommune har ikke slike data, og det har forelepig heller ikke
Porsgrunn.Vi ser ogsa delforsgkene ut fra kvalitative god tjeneste-
yting, blant annet om forsgkene er publikumsnare eller ikke.

5.6.1 Bidrag til bedre kvalitet fra de ovrige
delmélene

Medarbeiderundersegkelsen 1 Serum og Steinkjer avdekket at
Modellkommuneforsegket 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 undersekelsen som
mener at dette fokuset er opprettholdt etter at Modellkommune-
forseket 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 kommunene er leerende organi-
sasjoner som vil kunne endre seg i takt med skiftende behov.
Kompetanse, bade pa individ og organisasjonsniv, er en viktig
forutsetning for kvalitet i tjenesteproduksjonen. Modellkommune-
forseket ser her ut til & ha bidratt positivt i retning av ekt tjeneste-
kvalitet.

Trivsel og leering henger sammen ved at hoy trivsel skaper gode
leeringsmiljoer. Vare kartlegginger viser at forsskskommunene har
godt arbeidsmilje. I tillegg viser tidligere arbeidsmiljeundersokelser i
Serum at trivselen i kommunen har steget jevnt og trutt gjennom
forsgksarene. I arbeidsmiljeundersekelsene i Serum ble det spurt
konkret om Modellkommuneprosjektets betydning for arbeidsmiljoet.
12000 var det godt og vel halvpraten av de ansatte som mente
forseket bidro positivt til arbeidsmiljeet, mens dette hadde steget til
nesten 72 prosent da prosjektet ble avsluttet.

Ett at verktoyene for & bista arbeidsgruppene var utviklingsveilederne.
Denne ordningen har veert et av de sterke delene av Modellkommune-
forseket i Steinkjer. I Serum ser ut til & ha vaert det svakeste leddet i
Modellkommuneforsgket. Utfordringene besto i at de ikke hadde nok
kompetanse og erfaringer i & veilede andre, en utfordring som ble
forsterket av at de ogsé skulle veilede medarbeidere fra andre sektorer.
Dette bedret seg ved at veilederne fikk erfaring etter hvert. Noe av
arsakene til utfordringene utviklingsveilederne matte kan vere at
oppleringen var mangelfull og at ambisjonene kanskje var for haye.

De partsammensatte organene og arbeidsformen som ble brukt i
Modellkommuneforsegket har skapt et bedre samarbeidsklima i
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modellkommunene. Dette kan ha pavirket trivsel sa vel som grunn-
laget for leering gjennom kompetanseoverfering, og har pa den méaten
lagt et godt grunnlag for & eke 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 pa ledelsens deltakelse,
men det er likevel grunn til & 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 gkt kvalitet pd kommunal tjenesteyting. Vi kan
konkludere med at dette ogsa er tilfelle, og slik at Modellkommune-
forseket har pavirket kvaliteten pd kommunal tjenesteyting i riktig
retning.

5.6.2 Opplevd kvalitet

I det folgende behandler vi kun Serum kommune, siden det ikke
foreligger tilsvarende brukerundersekelser fra Steinkjer som de som
blir kommentert nedenfor.

Parallelt med oppstarten av Modellkommuneforsegket, vedtok Serum
kommunestyret rammer for tjenestekvaliteten. I vedtaket ble det slatt
fast at fokuset skal rettes mot brukeren, men realiseres innen de gitte
okonomiske rammer.** Brukerfokuset er nzermere fulgt opp i
kommunens plangrunnlag for Modellkommuneforseket hvor det
framgar at brukerne skal involveres i et samspill om utviklingen av de
kommunale tjenestene.*

”Brukerkapitalen” er en egen del av det fullstendige balanseregn-
skapet (FBR) i Sgrum. Kommunen har derfor lagt systematisk vekt pa
dialog med brukerne pé ulike arenaer. To former for bruker-
medvirkning er lagt til grunn:

* Vedtak i Serum kommunestyre 05.02 1998.
http:/www.sorum.kommune.no, 10.06 2002.

* Prosjektplan Modellkommuneforseket i Sorum kommune.
http:/ www.sorum.kommune.no/kvalitet/vedtatte
planer/Modellkommuneprosjektet. 10.06 2002
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Evalueringer og malinger: Omfatter flere selvstendige verktay for
resultatvurderinger, herunder Norsk Gallups jevnlige brukerunder-
sokelser, egne kartlegginger av tjenestetilbudet innenfor de ulike
seksjonene og kartlegging av forvaltningspraksis/Kommune-
kompasset.

Arenaer for brukermedvirkning og tilbakemeldinger (omfatter en
rekke tiltak som grendemeter, temamgter, tettstedsutvalg, neringsrad,
klageordninger, publikumsgaranti, IT-arenaer, brukerrdd, sporre-
kvarter, innflyttingspakke og Serum info).

Siste befolknings- og brukerundersokelse ble gjennomfert i januar
2001, siste 4r av Modellkommuneperioden i Serum. Resultatene fra
denne undersokelsen legges til grunn for beskrivelser av tjeneste-
kvalitet. I den forbindelse ma det gjores oppmerksom pa at bruker-
undersgkelsen har kartlagt tilfredsheten med kommunens tjenester
mer allment, og er ikke direkte knyttet opp til enkeltprosjektene i
Modellkommuneforseket. Det er likevel interessant & formidle disse
resultatene fordi de viser utviklingen over tid (1996, 1997, 1999 og
2001). Undersgkelsene er lagt opp som tilfredshetsundersagkelser hvor
innbyggerne vurderer ulike sider ved Serum som bostedskommune,
og brukerne vurderer en rekke kommunale tjenester pa bakgrunn av
egne erfaringer.

Ett hovedfunn fra brukerundersegkelsen fra 2001 er at brukernes
tilfredshet med kommunens tjenester totalt sett er stabil for perioden
1996-1999, og har ekt med ett indekspoeng®' fra 1999 til 2001.
Avstanden mellom Sgrum (62) og landsgjennomsnittet (64) ble
dermed mindre. Nar det gjelder de kommunale tjenestene viser 2001-
undersgkelsen folgende:

For 26 av 37 kartlagte enkelttjenester var det flere fornoyde enn
misfornoyde brukere (en kvalitetsindeks som var hayere enn 50 langs
en skala fra 0 til 100).

For 10 av tjenestene ga halvparten eller flere brukere topp-
karakterene 5 eller 6.

Andelen brukere som ga karakteren 5 eller 6 varierte mellom 67 og 73
prosent for de fem tjenestene med hoyest tilfredshetsskdre.

>0 Befolknings- og brukerundersekelse i Serum 2001. Norsk Gallup Institutt
A/S
*! Indeksen er skalert fra 0 til 100.
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Tilfredshetsundersokelsen viste videre at brukerne var mest tilfreds
med barnehage, fysioterapeut, musikkskole, bibliotek og renovasjon.
Fire av disse tjenestene toppet listen ogséd i 1999.

Minst tilfreds er brukerne med tilbudet til psykisk utviklings-
hemmede™. Kino, vedlikehold av lokalvei, fritidsklubber, sosial-
kontor, teknisk kontor, ungdomsskole, helhetlig veitilbud, kunst-
utstillinger og PP-tjeneste har alle en sterre andel brukere som er
misforneyd enn forneyd. Serum skiller seg negativt ut fra lands-
gjennomsnittet sarlig pa kulturomradet.

Det er ikke mulig a trekke en direkte kausalsammenheng mellom
Modellkommuneprosjektet og resultatene fa brukerundersekelsen som
er utfort av Norsk Gallup institutt. Det kan likevel ikke sees bort fra at
de enkelte prosjektene som ble iverksatt i Serum indirekte kan ha veert
med og trekt opp tilfredsheten pa brukerundersegkelsen fra 2001.
Resultatene fra fokusgruppene tyder pa det. Rangert etter hvilke
positive erfaringer deltakerne i fokusgruppene har fremmet, sé er det
”positive og forngyde brukere” som topper listen. Ansattes faglige
dyktighet og fleksibilitet i tjenesten er andre positive erfaringer som
har blitt heyt prioritert og understreker at forseket har bidratt til ekt
tjenestekvalitet. Ogsa fleksibel oppholdstid” var en av de gode
erfaringer i "barnehageprosjektet” som kom fram i fokusgruppen som
tyder pa at dette prosjektet klart har forbedret tjenestekvaliteten.
Fleksibiliteten i tilbudet kom ogsa igjen nér fokusgruppene ble bedt
om 4 komme med negative erfaringer ved at de ensker ytterligere
fleksibilitet i form av flere prosentsatser for opphold i barnehagene.
”Flere prosentsatser” og “betaling etter oppholdstid” retter seg begge
til barnehageprosjektet. Lardomen a trekke fra disse erfaringene er at
de illustrerer noe av brukernes forventninger til kvaliteten i offentlige
tjenester. Mer individuelt tilpassede tjenester og ensker om at man
kun “’betaler for det man far” understreker at standardlesninger
erstattes av forventninger om fleksibilitet og markedstilpassede
offentlige tjenester.

En indikator pa om delprosjektene har hatt innvirkning pa bruker-
tilfredsheten kan vere brukerfokuset i de enkelte prosjektene. Fra
intervjuet med ledergruppen kom det fram at mange av prosjektene
som ble gjennomfert i Serum ikke var direkte brukerfokusert. Derimot
var mange indirekte innrettet pa okt brukerfokus, ble det hevdet.
Andre prosjekter gikk direkte pa brukerne, de var “rene bruker-
prosjekter”. Som eksempler pé rene brukerprosjekter ble det vist til to

>2 Bare 28 respondenter som har evaluert dette tilbudet.
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prosjekter innen henholdsvis barnehage og hjemmetjenesten.” Bade
ledergruppen og prosjektgruppen framhevet disse to prosjektene da de
ble bedt om 4 vise til brukerfokuset i prosjekter som ble initiert som
en del av Modellkommuneforsaket.

Prosjektgruppen var ogsé langt pa vei enig i at de fleste delprosjektene
kun i liten grad har hatt direkte brukerfokus. Prosjektene var stort sett
rettet mot egen arbeidshverdag, den sékalte humankapitalen. Dette
trenger ikke det vaere i strid med brukerfokus. Prosjektene kan synes &
ha et internt fokus pé& grunn av maten de er beskrevet, av ansatte som
kanskje ikke er s& vant til & formulere seg skriftlig i prosjekt-
beskrivelser og stottesoknader. Som eksempel ble et prosjekt fra
renhold som skulle fa ned sykefravaret nevnt. Det ble hevdet at det
egentlige motivet var & yte bedre tjenester til brukerne fordi redusert
sykefraveer i renholdstjenesten gjore renholdet bedre og dermed
komme brukeren tilgode.

Ledergruppen understreket at Modellkommuneforseket har fort til en
kulturendring og at brukerorientering er en del av den nye kulturen i
Serum kommune. I dag er det en rekke institusjonaliserte mekanismer
for brukerorientering, og eksistensen av disse ma ses pa bakgrunn av
Modellkommuneprosjektet. Blant annet pekte ledergruppen pé at
kommunen i forbindelse med siste kommuneplanprosess avholdt fem
folkemeter, alle med fulle hus. Signalene herfra skrives ned og bringes
inn i ledermeter og andre arenaer for planarbeid, samt refereres i
kommunens interne informasjonsavis. Dette tyder pa at Modell-
kommuneforsgket har medvirket til okt brukerorientering i Serum
kommune, og at kommunen har tatt i bruk nye verktey for & utvide
brukerorienteringen.

5.6.3 Brukerfokus

Den stoarste andelen av delforsakene bade i Serum og Steinkjer har
kvalitetsheving som fokus, enten alene eller ssmmen 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 Modellkommuneforsgkene er svart brukerorienterte. I tillegg
til kvalitetsheving som et virkemiddel her, er ogsa en del prosjekt
direkte brukerfokusert. Det er imidlertid {4 delforsekene som har
brukerfokus som orientering, og ingen av dem har det som eneste

>3 »Sammen med foreldrene om et barnehagetilbud i stadig forandring” og
”Samhandling og koordinering i hjemmetjenesten — bedre service til
brukeren”.
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orientering. Serum har tre og Steinkjer ett eksempel pa bruker-
orienterte prosjekter. Eksemplene fra Serum er delforseket om &
utvikle area for intern opplaring p& Serum sykehjem, fra Serum
skolefritidsordning, et forsgk som ble stoppet for det var ferdig, og fra
forseket om prosentvis plass i skolefritidsordningen ved Sgrumsand
skole. Steinkjers eksempel er delforsgket med fleksibel turnus i
Strandveien bofellesskap.

En annen indikator pa brukerfokus er om delforsgkene er publikums-
nare eller ikke. Med det mener vi at delforsekene gjelder tiltak eller
tjenester som har a gjere med eller er rettet mot publikum. Godt over
halvparten av delforsekene i kommunene — 20 av 33 delforsek i
Serum og 15 av 27 delforsgk 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 malsetting.
Dette gjelder for begge kommunene, og indikerer at brukerorientering
er en vesentlig del av underliggende grunner for tjenesteforbedring.

5.6.4 Samlet vurdering

Modellkommuneforsgkene har bidratt til & oppfylle malsettingen om
kvalitativ bedre tjenesteyting i kommunene. Kompetanseheving,
trivsel, bruk av utviklingsveiledere og den spesielle arbeidsformen
knyttet til forseket skulle medvirke til & oppfylle denne mélsettingen.
Det har de ogsa gjort. Kompetanseheving pa individuelt og organisa-
torisk niva har medvirket til okt ansattedeltakelse i tjeneste-
forbedringen, og til at organisasjonene 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 & nd malet om kvalitativt bedre
tjenesteyting gjennom & bidra til utvikling av ideer og utvikling av
samarbeid i arbeidsgruppene som skulle konkretisere ideene.

At Modellkommuneforseket har bidratt til at gkt opplevd kvalitet med
hensyn til kommunal tjenesteyting viser egne undersokelser fra
Serum.

Kvalitetsheving var eneste fokus eller delfokus for flest prosjekt i
Modellkommuneforsgket. Ren brukerfokus galdt feerre delforsek, men
samlet ser vi at kvalitetsheving har veart viktig. At over halvparten av
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alle delforsgkene i begge kommuner er publikumsnaere bekrefter ogsa
brukerfokus og indirekte fokus pa kvalitetsheving.

5.7  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 Modellkommune-
forseket fort bade Serum og Steinkjer i riktig retning, og mot mer
effektiv ressursutnyttelse og kvalitativt bedre tjenesteyting. Vi sé 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 forseksperioden.

Et forhold er at endringer Modellkommuneforseket har medfert nér
det gjelder enkelttjenester lever videre utover forsgksperioden. Dette
gjelder i forhold til mange enkelttiltak, som byggesaksbehandling i
Serum og endringer ved Egge ungdomsskole i Steinkjer. Disse
endringene lever videre utover forseksslutt i begge kommuner sa
langt.

Et annet forhold er om arbeidsformer og verktey som var spesielt for
Modellkommuneforsegket vil bli tatt vare pa etter forseksslutt.
Spersmélet er om kommunene har en beredskap her, og om det er
gjort vedtak om & viderefore slike erfaringer. BAde Serum og Steinkjer
har tatt vare pa erfaringene med & la medarbeiderne delta i arbeidet
med 4 komme med ideer til forbedringer av tjenestene. [ Serum er det
ogsé institusjonaliserte systemer for tilbakemelding fra brukerne,
systemer som kommunen hadde fra for, og som har blitt videreutviklet
i lopet av forseksperioden. Begge kommunene har dessuten
medarbeidere med erfaringer fra Modellkommuneforseket, og dermed
med potensielle muligheter for & bruke disse erfaringene i senere
arbeid.

I Serum ble Modellkommuneforsgket avsluttet i desember 2001.
Kommunen har vedtatt & sikre at ”intensjonene og resultatene i
Modellkommuneprosjektet viderefores™* som et av flere strategiske
mal for perioden 2003-2006. Til tross for dette finnes det kritiske
roster 1 forhold til kommunens oppfelging i etterkant, ansatte i
kommunen mener at det er uavklart hva som ligger i dette™.

>* Sgrum kommune: @konomiplanarbeidet 2003-2006
> Intervju SO-2
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Oppfoelging av medarbeiderinitiativer er na fort tilbake til linjen, det
vil si til mellomledernivéet. De er skeptiske til denne organiseringen,
og viser til at de ikke kjenner til en eneste utviklingsidé som er fulgt
opp med arbeidsformer basert pa prinsippene i Modellkommune-
prosjektet siden forsgkets avslutning. Prosjektadministrasjonen mener
de ogsa etter prosjektslutt burde hatt en person utenfor linjen som
kunne bidra med & utvikle ideer, slik som prosjektlederne i forseket.”

I Steinkjer ble Modellkommuneforsegket avsluttet denne sommeren.
Men det er framdeles dpent for idegenerering fra underordnede, og
kommunen har ikke satt stopper for arbeidsformen som forsgket
innforte. Alle arbeidsgruppene er heller ikke avsluttet, i og med at
ikke alle delforsgkene er gjennomferte. I forbindelse med
administrativ omorganisering av kommunen ble det vedtatt at
”Modellkommuneforsgkets arbeidsmetode skal viderefores.
Utviklingsveiledere rekrutteres fra bredest mulig spekter for & unnga
dominans fra enkelte tjenesteomrader. Utviklingsveilederne forankres
1 organisasjonsavdelingen.” og ”Det opprettes et partssammensatt
utvalg som har myndighet og ansvar for iverksetting av delforsek.
Dette utvalget skal ha representanter fra organisasjonene og
administrasjonen. R&dmannen leder utvalget”.”’

Porsgrunn kommune har framdeles ikke avsluttet Modellkommune-
forseket, slik at vi kan ikke si noe om i hvilken grad arbeidsformen fra
forseket vil bli viderefort.

> Intervju S@-2

*7 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 Konkurranseutsetting versus
Modellkommunemetodikk

6.1 Innledning

Denne evalueringens tredje hovedproblemstilling handler om i hvilken
grad Modellkommunemetodikken er et godt alternativ til konkurranse-
utsetting av kommunale tjenester. Problemstillingen dreftes med
bakgrunn i de erfaringer Asplan Analyse har gjort i de nylig gjennom-
forte evalueringene av konkurranseutsetting i Berum og Trondheim
kommune, og i den pagaende evalueringen av konkurranseutsetting i
Oslo kommune.

Baerum kommune

Prosjekt konkurranseutsetting i Berum kommune ble vedtatt i februar
1998 og startet opp 1. november samme ar (Asplan Analyse 2002a).
En viktig malsetting var & redusere kostnadene samtidig som
kvaliteten pa tjenestene ble opprettholdt. I vedtaket ble det slatt fast at
kommunen under alle omstendigheter skulle beholde ansvaret for &
definere kvaliteten pd tjenestene, samt kontrollere at de blir utfert som
beskrevet. Tre konkurranseformer ble lagt til grunn; benchmarking,
bruk av kundevalgsmodell og anbud for oppdrag av lengre varighet.

Fire av prosjektene som er evaluert omhandler pleie- og omsorgs-
tjenester, dvs. drift av bo- og behandlingshjem og hjemmebaserte
tjenester. De tre gvrige prosjektene er knyttet til eiendomsforvalt-
ningen og omfatter renhold, vaktmestertjenester og prosjektledelse av
utbyggingsprosjekter.

Oslo og Trondheim kommune

Evalueringen fra Oslo og Trondheim kommune tar for seg
konkurranseutsetting av sykehjem og hjemmebaserte tjenester ved
bruk av anbud (Asplan Analyse 2002b). I Trondheim ble
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konkurransen i forste rekke fokusert pa kvalitet, mens man i Oslo har
fokusert pé kostnadsreduksjoner.

I tillegg evalueres tre sykehjem, ett i Trondheim og to i Oslo som har
valgt omstilling som alternativ til konkurranseutsetting. I Oslo er
omstillingen knyttet opp til Norsk kommuneforbunds omstillings-
prosjekt og sdledes en del av Modellkommuneforsgket. Evalueringen
av konkurranseutsetting og omstilling i Oslo, avsluttes forst pa nyaret
2003 — slik at vi bare i begrenset grad har dratt veksel pé erfaringene
derfra i det videre.

6.2  Konkurranseutsetting 1 offentlig sektor

6.2.1 Bakgrunn

Det er flere arsaker til at konkurranseutsetting i skende grad benyttes
som et virkemiddel til & effektivisere offentlig sektor: En strammere
offentlig skonomi, teknologisk utvikling, ekte krav fra befolkningen
og endrede internasjonale rammebetingelser kan vare noen
forklaringsfaktorer.

Hensikten med konkurranseutsetting er vanligvis & oppné en mer
effektiv bruk av samfunnets ressurser. Gitt at en ikke ensker & endre
pa kvaliteten, kan de gevinstene som oppnas tas ut i form av reduserte
kostnader eller okt tjeneste produksjon.”™

”Konkurranseutsetting” er ikke et nytt begrep for tjenesteprodu-
serende sektorer, men begrepet forveksles ofte med privatisering”.
Dette vil lett kunne vri oppmerksomheten over mot politiske og
ideologiske skillelinjer, og en nermere begrepsavklaring av
konkurranseutsetting er derfor nedvendig.

Med konkurranseutsetting menes ulike mater & innfore storre eller
mindre grad av marked i produksjonen av offentlige tjenester pa.
Tanken bak konkurranseutsetting er at trusselen om konkurranse i seg
selv er effektivitetsdrivende. Selv om det konkurranseutsettes, sa er
fortsatt det offentlige ansvarlig for at tjenestene tilbys innbyggerne,
men det er ikke lenger slik at det offentlige har monopol pa & levere
tjenestene. Det skilles derfor mellom to roller ved konkurranse-
utsetting: Bestillerfunksjonen og utfererfunksjonen. Ved konkurranse-
utsetting er det utfererleddet, eller selve tjenesteproduksjonen, som
eksponeres for konkurranse.

¥ Jfr. definisjonen i avsnitt 3.1.5
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Full privatisering betyr derimot at det offentlige fraskriver seg
ansvaret for tjenesten, og pris, kvalitet og leveransevilkar fastsettes i
markedet. Dette betyr at bade bestillerfunksjonen og utfererfunk-
sjonen er overlatt til et privat marked. Pleie- og omsorgstjenester som
kommunene gjennom lov er palagt & utfere kan ikke uten videre
privatiseres, men det er full anledning til & sette produksjonen av dem
bort til andre (NOU 2000:19, side 17-18).

Konkurranseutsetting skiller seg altsa fra privatisering ved at
bestillerfunksjonen forblir et offentlig ansvar. I tillegg trenger heller
ikke selve tjenesteproduksjonen bli privat. I den grad kommunens
egne virksomheter er med i konkurransen, kan resultatet like gjerne bli
at disse vinner anbudet slik at tjenesten fortsatt utfores av kommunen.
Hovedpoenget med konkurranseutsetting er ikke Avem som produserer
tjienesten — offentlige eller private virksomheter — men at tjenesten i en
eller annen form er eksponert for konkurranse mellom flere
produsenter/tilbydere.

Et alternativ til konkurranseutsetting er konkurranseeksponering.
Konkurranseeksponering er en "mildere” form for konkurranse-
utsetting, hvor det ikke er snakk om & gjennomfoere anbud etc. Idéen er
mer 4 iverksette tiltak for méling og kontroll av tjenesteproduksjonen i
den hensikt & sammenligne effektivitet og tjenestekvalitet med andre
virksombheter eller sektorer.

6.2.2 Fire former for konkurranseutsetting og
konkurranseeksponering

I NOU 2000:19, hvor en drefter om offentlig sektor ber eksponeres
for konkurranse, defineres fire alternative former for konkurranse-
utsetting og det vi vil kalle konkurranseeksponering:

1. Benchmarking Konkurranseeksponering
2. Anbud
3. Kundevalg Konkurranseutsetting

4. Privatisering

I de evalueringene som ble presentert innledningsvis i dette
delkapittelet er kun de tre forste formene benyttet, og det er disse vi
vil forholde oss til nar vi skal diskutere Modellkommunemetodikken i
forhold til konkurranseutsetting.
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1 — Benchmarking

Benchmarking er et verktoy for ledelse av store, sammensatte og
desentraliserte organisasjoner. Det vi i dag kaller benchmarking ble
opprinnelig brukt for & fremme finansiell kontroll i organisasjoner.
Tradisjonelt har en brukt benchmarking til kontroll av seerlig
gkonomiske sider ved virksomheten i organisasjoner.

En mate & kartlegge og forbedre resultatene i organisasjoner pé er a
gjennomfore systematiske sammenligninger med tilsvarende virksom-
heter: Hva er det tilsvarende virksomheter gjor annerledes, og ikke
minst bedre? Benchmarking kan vere rettet mot bade prosess, og
resultat.

I dag ser vi at systemer for benchmarking, konstruert og brukt riktig,
ogsa kan vere et sveert godt virkemiddel for & fremme lering og
utvikling, de langt mer vanskelige sidene ved ledelse.

2 — Anbud

Anbud brukes ofte synonymt med konkurranseutsetting. Vi tolker
Norsk kommuneforbunds motstand mot konkurranseutsetting primaert
som relatert til bruk av anbud i kommunesektoren. Vi vil derfor i all
hovedsak drefte om Modellkommunemetodikken er et alternativ til
konkurranseutsetting i form av anbud.

Anbud har lange tradisjoner innenfor norsk kommunal drift. Teknisk
sektor har brukt og bruker anbud flittig. I de senere arene ser vi at
denne konkurranseformen benyttes pa nye og mykere sektorer, som
pleie- og omsorgsektoren.

Med de nye E@S-reglene om offentlige anskaffelser utlyses anbuds-
konkurranser i de fleste tilfeller offentlig. Med utlysingen inviterer
kommunen som bestiller til konkurranse om & fa lov til & produsere en
pa forhand definert tjeneste. Kommunen kan velge a legge vekt pa
pris, tjenestekvalitet eller begge deler nér de lyser ut og vurderer de
innkomne tilbudene. Felles for slike konkurranser er at det kommunen
signaliserer i utgangspunktet, formelt eller uformelt, er hva det vil bli
konkurrert om. Hvis kommunen legger vekt pé pris, vil det bli en
konkurranse om laveste anbud. Dette er serlig vanlig innenfor teknisk
sektor, som har kommet langt med & definere tjenestene.

Generell erfaring i bruk av anbud uavhengig av sektor viser at for
tjenester der det er vanskelig & definere kvaliteten pa forhind, er det
mer vanlig & definere en gkonomisk ramme og la tilbyderne
konkurrere om tjenestekvalitet. For tjenester som er godt definert er
det vanlig og la tilbyderne konkurrere pé pris. Innenfor tekniske fag er
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det sterk priskonkurranse fordi disse sektorene har kommet langt i &
lage standarder for tjenestekvaliteten.

Ved utlysning av anbud er det viktig & gjennomfere et godt grunn-
lagsarbeid i forkant av anbudsprosessen. All erfaring innen kommunal
sektor viser at jo mindre tid og ressurser en bruker pé & definere hva
slags tjenester som skal ut pa anbud, desto sterre problemer oppstér i
etterkant — i forbindelse med kontraktsoppfelging og kontroll av
tjenestekvaliteten.

3 — Kundevalg

Kundevalg er ikke mye brukt i kommune-Norge, men Kommunal- og
regionaldepartementet setter na i gang et pilotprosjekt med 12
kommuner som skal preve ut denne konkurranseformen. Med
kundevalg folger ressursene brukeren. I praksis betyr dette at brukeren
far “’tildelt lommepenger” for shoppe rundt mellom to eller flere
tilbydere av samme tjeneste. Potten eller ressursene en far tildelt er lik
for alle uavhengig av inntekt. Lommepengene er imaginzre for
brukeren, slik at det ikke nytter & hayne prisen ved for eksempel a
legge pa noen kroner. Prisen pa tjenestene er som regel fastsatt
gjennom anbudskonkurranse, hvor en rekke utferere har konkurrert
om & vere blant de som far lov til & tilby tjenestene.

Barum kommune gjennomferer for tiden en slik ordning for sitt tilbud
av hjemmebaserte tjenester. Oslo kommune har valgt denne ordningen
i forbindelse med fritt skolevalg (videregéende skole). Staten bruker
ordningen i forbindelse fritt sykehusvalg og valg av universitet.

Fordelen med ordningen er at siden alle far like mye 1 ”lomme-
penger”, kan det ses bort fra eventuelle fordelingsvirkninger. Det
nytter ikke & kjope seg ut av keen. Ordningen krever et system for
kartlegging og informasjon av tjenestekvaliteten hos de alternative
tilbyderne, slik at det blir mulig for brukeren a velge pa et objektivt
grunnlag. Valg av indikatorer er derfor viktig, siden tjeneste-
produserende virksombheter i de fleste tilfeller vil ha mest fokus pa de
indikatorer de méles pa. Et slikt system tilsvarer, i praksis, bench-
marking — og kundevalg vil som regel veere kombinert med anbud og
benchmarking.

4 — Privatisering

Privatisering innebarer at det offentlig overlater fullstendig til private
aktorer a produsere tjenestene. Dette er en form som 1 liten grad er
brukt siden den gir begrenset — og av alle de formene som er nevnt,
minst — offentlig kontroll over tjenesteproduksjonen. Deregulering ble
mye brukt pa begynnelsen av 1980-tallet som denne formen for
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konkurranse. Utviklingen innen tele-, kraft og TV-markedet de siste
20 arene er eksempler pa denne formen for konkurranse.

6.3 Modellkommunemetodikken som
alternativ til konkurranseutsetting

I dette avsnittet dreftes Modellkommunemetodikken som alternativ til
konkurranseutsetting. Begge er virkemidler for gkt effektivitet og/eller
okt tjenestekvalitet. Hensikten er & skape balanse i informasjonen om
tjienesteproduksjonen mellom politikere og ansatte i kommunene.

For Norsk Kommuneforbund handler modellkommuneprosjektet om
at kommunene skal ta de ansattes kompetanse og erfaring pa alvor ved
a etablere arenaer for nytenking og laering. Gitt at disse arenaene
fungerer, vil Modellkommunemetodikken vare et alternativ til
konkurranseutsetting.

Konkurranseutsetting blir sett p4 som et virkemiddel for mer effektiv
drift og bedre tjenestekvalitet fordi konkurranse:

—  Gir ytre press pa utforere
— Stimulerer til nytenkning og kreativitet
— Synliggjer gode (og darlige) resultater

— Overforer makt til brukerne av tjenestene — det vil si at de dyktigste
uteverne belennes av brukerne

— Synliggjer kostnadene for beslutningstakere

Konkurranseutsetting er i all hovedsak en toppstyrt prosess, mens
Modellkommunemetodikken er en omstillingsprosess styrt nedenifra

0g Opp.

Béde for vellykket konkurranseutsetting og bruk av Modellkommune-
metodikk, kreves det omfattende prosesser. Konkurranseutsetting er
toppstyrt, med stort behov for forankring nedover i systemet.
Erfaringene fra Barum knyttet til innforing av benchmarking av de
kommunalt drevne sykehjemmene viser nettopp dette. Beerum
kommune gjennomfoerte benchmarking for alle de 11 ordinert drevne
sykehjemmene i kommunen. Rapporteringsrutinene ute i
virksomhetene gkte med innferingen av benchmarking. Nér systemet i
begynnelsen ikke var godt nok forankret blant de ansatte, var det
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mange som ikke skjonte hvorfor dette matte gjores og hva det skulle
brukes til.

Videre er det umulig & gjennomfere gode anbudsprosesser uten at de
ansatte er med pé a definere tjenestekvaliteten. Tilsvarende har vi sett
i denne rapporten om Modellkommuneforsgket. Nar vi i fokus-
gruppene spurte om hva man ville gjort annerledes kommer
forankring til ledelse og de gvrige ansatte som ikke er dirkete
involvert i utforming av delprosjektene opp som et vesentlig moment.
Med ledelse menes her mellomledere og virksomhetsledere.

I de pafelgende avsnittene vil konkurranseutsetting bli diskutert i
forhold til Modellkommunemetodikken — i hovedsak ut fra de samme
delmal som vi har benyttet i den foreliggende evalueringen Modell-
kommunemetodikken:

— Kompetanseoppbygging®’
—  Trivsel

— Effektivitet

— Kovalitet

— Transaksjonskostnader

6.3.1 Kompetanseoppbygging

Denne evalueringen har vist at bruk av Modellkommunemetodikken
gjor det mulig & oppna kompetanseoppbygging, bade individuelt og
organisatorisk. Mer aktive medarbeidere nar det gjelder & introdusere
forbedringsideer og bidra aktivt i & utvikle disse er et signal om at
Modellkommunemetodikken bidrar til en positiv effekt pa individuell
leering. Nér det gjelder organisatorisk lering viser evalueringen at
forsegket har fort til bedre rutiner for 4 ta ansatte med pa rad, og for &
fokusere pa ansattes ideer.

Sammenliknet med konkurranseutsetting legger Modellkommune-
metodikken opp til en mer institusjonalisert form for kompetanse-
bygging. Konkurranseutsetting overlater dette i storre grad til
markedet, hvis en ikke legger kompetanseoppbygging for ansatte som

> Kompetanseoppbygging har ikke vert vesentlig tema i de evalueringene
Asplan Analyse (2002a, 2002b) har gjort av konkurranseutsetting i Baerum,
Trondheim og Oslo kommune. Temaet droftes derfor ut fra generelle
erfaringer i disse tre kommunene.
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premiss i konkurransegrunnlaget. Gitt at en slik premiss ikke legges
inn, blir det opp til hver enkelt utforer hvordan en ensker & involvere
de ansatte.

Evalueringene av konkurranseutsetting i Beerum og Trondheim viser
at private utforere i stor grad tar hensyn til de ansatte. Ved
konkurranseutsatte sykehjem i Trondheim ble det registrert at de
ansatte ble involvert i omstillingen ”...ellers ville risikoen for d ikke
oppnd budsjett eller avkastningskrav fra eierne bli for store”, som en
leder pa sykehjemmet i Trondheim uttrykte seg. Forskjellen er likevel
at formalisert involvering ved konkurranseutsetting er betydelig
mindre enn med Modellkommunemetodikken. Likevel viser
evalueringene at de ansattes ideer blir ivaretatt bedre ved konkurranse-
utsetting, enn nar kommunene driver ordinart — men da altsa uten at
en har gjort seg nytte av Modellkommunemetodikken.

Erfaringene fra Baerum viser at kommunen fikk ny kompetanse
knyttet til det & vaere bestiller av tjenester. Som et ledd i forberedelsen
til konkurranseutsetting gjennomferte kommunen en prosess knyttet
til det & definere tjenestene. Dette arbeidet gkte kommunens
kompetanse i vurdering av hva som er rett tjeneste og hvilket omfang
tjienestene ber ha. Slik sett har konkurranseutsetting i Baerum bidratt
til organisatorisk lering.

6.3.2 Trivsel

Nar det gjelder trivsel viser denne evalueringen at kommunene hadde
hey trivsel og at kommunene var gode & jobbe i for Modellkommune-
forsgket. Modellkommunemetodikken ser ut til & videreutvikle
samfolelsen mellom de ansatte og det gode arbeidsmiljoet er styrket.
Nar ansatte 1 Steinkjer kommune omtaler seg selv som en suksess
(hvilket de gjorde pé avslutningskonferansen der i juni 2002), er dette
den beste illustrasjonen en kan fa pa at Modellkommunemetodikken
bidrar til bedre arbeidsmilje.

Ved konkurranseutsetting er det registrert noe bedre arbeidsmiljo blant
de ansatte enn ved ordinzrt drevne virksomheter. Bade evalueringen i
Trondheim og Baerum kommune viser at de ansatte i konkurranse-
utsatte virksomheter samarbeider noe bedre enn de gjor i ordineert
drevne virksomheter. Videre gis de ansatte gkt grad av medansvar og
de bidrar i sterre grad til & utforme arbeidsdagen selv.

Denne evalueringen av Modellkommunene viser pa den andre siden at
metodikken kan bidra til & skape rom for et ”A- og B-lag”. Blant de
ansatte som ikke var direkte involvert i ideutviklingen og prosjekt
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arbeidet, er det blitt sagt at de ikke er nok involvert og noen er ogsa
negative til forslagene og de nye matene a jobbe pa. Delprosjektet
renovasjon — Lisetrga, med en enmannsbetjent renovasjonsbil (for
nermere omtale, se kapittel 5.6 og vedlegg 2), viser nettopp dette. Det
var ikke alle ansatte som var like forneyd med at de nd matte betjene
ruten alene.

6.3.3 Effektivitet

Effektivitet er i denne rapporten definert som enten & produsere
tjienestene billigere (kostnadsbesparelser), eller & produsere mer
avtjenestene til samme kostnader (produktivitet) — gitt at kvaliteten er
den samme.

De gkonomiske effektene ved konkurranseutsetting skyldes i
hovedsak at nye produsenter innfarer nye mater & produsere tjenestene
pa. Erfaringene i alle de tre kommunene Asplan Analyse har evaluert
viser at private utferere gjennomgaende er flinkere enn de offentlige
virksombhetene til & utnytte stordriftsfordeler i forbindelse med stotte-
funksjoner. For eksempel er en hotellkjede akter innen pleie- og
omsorgssektoren. Erfaringer fra denne sektoren trekkes med i
utformingen av tjenestekvaliteten, samtidig som lenn- og regnskaps-
rutiner gjores sentralt i Oslo i forbindelse med hotelldriften. Vi vil
ogsd nevne at private utforere i storre grad legger vekt pa a ha en flat
organisasjonsstruktur — slik at flest mulig av pleiepersonellet driver
med forstelinjetjeneste”. I Berum kommune er dette definert som
”hey ansikt til ansikt faktor”.

De gkonomiske effektene kommer “raskt” ved bruk av konkurranse-
utsetting, det vil si umiddelbart etter at kontrakten er inngétt. Hvis
gjennomferingen er vellykket er effektene forutsigbare for kommunen
og gyldige for hele kontraktsperioden. Dette siste punktet er ofte blitt
framhevet i forbindelse med evalueringen i Berum og Trondheim. Vi
vet hva det koster”, sier toppledelsen i kommunen. Budsjettover-
skridelser og lignende anses som eliminert bort.

Modellkommuneforsegket har vist at tiden fra prosjektidéen er lansert
til omstillingen er ferdig implementert varierer. Er det snakk om sma
enkle endringer som for eksempel ikke krever investeringer, vil
prosessen vere rimelig kort — for eksempel innenfor en periode pa 3—6
maneder. For mer omfattende prosesser, som krever formelle politiske
vedtak og/eller investeringer, vil det ta lenger tid. Erfaringene fra
Serum og Steinkjer tilsier at det vil ta minst ett ar.
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Modellkommunemetodikken kunne i utgangspunktet ha den fordelen
at hvis en kom fram til en smart ny méte a produsere tjenesten pa i en
del av organisasjonen, kunne denne i utgangspunktet overfores til
andre virksomheter i kommunen. Med konkurranseutsetting ma det
gjennomferes en omfattende formell prosess, med alle de ressurser det
krever. En overforing av nye produksjonsformer til andre virksom-
heter er imidlertid i strid med Modellkommunemetodikken — siden
hovedidéen her er at de ansatte se/v skal vaere idémakere. Overforing
av en god ide fra en virksombhet til en annen krever altsé at ideen sprer
seg — men da uten (for sterk) styring fra ledelsens side. Erfaringene fra
Steinkjer viser ogsé at nér en virksomhetsleder i etterkant av forsgket
onsket & overfere turnusordningen i Strandveien til en lignende
virksombhet, var overferingsmuligheten avhengig av sterre kobling til
de ansatte enn forventet. Siden idéen om overfering kommer fra
lederen blir prosessen toppstyrt og er dermed — per definisjon — ikke
del av Modellkommunemetodikken.

Ett annet moment er at Modellkommunemetodikken ikke er like
treffsikker med hensyn til maloppnaelse nar det gjelder mer effektiv
produksjon. Konkurranseutsetting har den fordelen at ved anbuds-
innbydelsen kan konkurransen legge vekt pa pris og dermed oppna
reduserte kostnader.

Denne evalueringen av Modellkommuneforseket viser at det kan vere
behov for mer styring og kontroll hvis effektivitet skal oppnas. Men
dette er tilgjengjeld i strid med hovedidéen i selve metodikken. Idéene
skal myldre og blomstre uten for mye styring og kontroll. Skal
Modellkommunemetodikken vere et likeverdig alternativ til
konkurranseutsetting, ma imidlertid kravet om at de prosjekter som
fremmes skal bidra til okt effektivitet settes som premiss for en setter i

gang.

Gitt at dette skjer, viser denne evalueringen til enkelte eksempler pé at
det er mulig & oppna ekt produktivitet og kostnadsbesparelser — som
enten brukes til & bedre kvaliteten og/eller utvide tjenestetilbudet i den
virksomheten som har spart, eller overferes til andre omrader innen
kommunen.®

% Denne losningen ble ogsé valgt i bydel Stovner i Oslo i forbindelse
omstilling av Stovnerhjemmet. Som nevnt innledningsvis i dette kapittelet
utgjer omstilling i dette sykehjemmet en del av NKFs Modellkommune-
forsek pé bydelsniva.
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6.3.4 Kvalitet

Som tidligere nevnt ble det i Baerum, i forbindelse med kommunens
forberedelse til konkurranseutsetting, gjennomfert et arbeid med &
definere innholdet i de tjenestene som skulle konkurranseutsettes.
Dette skapte okt bevisstgjering om hva slags tjenester innen de ulike
sektorene som skulle tilbys.

Videre viser evalueringene av konkurranseutsetting i Trondheim at det
er mulig & oppna bedre tjenestekvalitet ved at nye mater & produsere
tjenestene pa introduseres. Pa de to konkurranseutsatte sykehjemmene
i Trondheim mé pleiepersonell sitte og spise alle maltidene sammen
med beboerne. Dette gir tre "rolige” kontaktpunkter hver dag, hvor
pleiepersonell har institusjonalisert tid med brukerne. Evalueringen fra
Trondheim viser at denne formen for omsorg blir hoyt verdsatt av
brukerne.

Modellkommunemetodikken er et egnet virkemiddel til & gi de ansatte
rett til & forbedre tjenesteproduksjonen. Metodikken bidrar til myndig-
gjoring av de ansatte og oppmuntrer de ansatte til & fremme de ”gode
idéene”. Dette er ideer som ved ordiner kommunal organisering ofte
ikke vil bli omsatt, fordi avstanden er for stor mellom idémaker og
endelig beslutningstaker.

Vi har registrert fra flere vellykkete delprosjekter i Modellkommunene
at eierskapet blant de ansatte er betydelige nar de selv er med pa &
utforme forslag til omstillingstiltak. Der utferere ved for eksempel
konkurranseutsetting ma bruke “’gulrot og pisk” for a fa gjennomfert
nedvendige omstillinger, viser erfaringene fra Modellkommune-
forseket i Steinkjer at dette ikke er nadvendig nar omstillingene er
initiert av de ansatte. Delprosjektet renovasjon — Lisetrga med en
enmannsbetjent renovasjonsbil (for nermere omtale, se kapittel 5.6 og
vedlegg 2) krevde omstillinger bade for de ansatte og brukerne. Her
ble de ansatte selv agenter overfor brukerne, og innferingen av det
som apenbart er et kostnadsreduserende tiltak ble relativt enkel.

Ved konkurranseutsetting ser vi, fra evalueringene i Baerum, Oslo og
Trondheim, tendenser til det samme. I oppstartsfasen er de ansatte
opptatt av & gjere en god jobb og bevise at de kan. Det skjer blant
annet fordi den enkelte onsker & legitimere det valg de har tatt nar de
har valgt & jobbe hos den aktuelle private utfereren. I de fleste tilfeller
fikk de ansatte velge mellom & fortsette og jobbe i kommunen eller bli
med over til privat utferer.
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6.4  Transaksjonskostnader

Transaksjonskostnadene er et uttrykk for den ressursbruken som gar
med for & fa etablert en handel eller endring. Nar man selger en bolig
er transaksjonskostnadene i forbindelse med dette salget kostnadene
man bruker pa & annonsere, bruke megler og de avgiftene en ma
betale. Transaksjonskostnader i forbindelse med konkurranseutsetting
og Modellkommunemetodikken er utredningskostnader, omstillings-
kostnader og gjennomforingskostnader.

Utredningskostnadene utgjores av de ressursene kommunene har
brukt pa & kartlegge hvilke virksomheter som kan eller skal
konkurranseutsettes og hvordan en skal gjennomfere konkurranse-
utsettingen. Ved bruk av Modellkommunemetodikken er utrednings-
kostnadene tilneermet det samme, siden kommunene vil ha behov for &
utrede om kommunen egner seg for & bruke Modellkommune-
metodikken.

Omstillingskostnadene ved konkurranseutsetting knytter seg til
etableringen av bestiller- og eventuelt en utfererenhet hvis kommunen
onsker & delta i konkurransen pa lik linje med private utforere. Ved
Modellkommunemetodikken utgjeres omstillingskostnadene av den
ressursbruken kommunen har ved a etablere styringsgrupper og
arbeidsgrupper, samt fa i stand avtaler om kjoreregler knyttet til
gjennomferingen av Modellkommunemetodikken.

Gjennomforingskostnadene ved konkurranseutsetting er de ressursene
kommunen har brukt pa & gjennomfere anbudet, dvs. utarbeide
anbudsdokumenter og definere innholdet i tjenestene som skal
konkurranseutsettes, velge utferer og kontraktsoppfelging. Ved
Modellkommunemetodikken utgjeres gjennomferingskostnadene av
de ressursene som gar med til arbeidet 1 idé- og arbeidsgruppene,
herunder opplering og bruk av utviklingsveiledere.

Transaksjonskostnadene ved konkurranseutsetting kan bli betydelige
og utgjer ofte en stor del av de samlete kostnadene for & produsere
tjenesten som konkurranseutsettes.

For & utdype dette naermere har vi i figuren nedenfor visualisert en
hypotese om sammenhengen mellom de samlete kostnadene ved
ordiner kommunal tjenesteproduksjon og tjenesteproduksjon ved
anbud.
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Figur 6.1  De samlete kostnadene md d produsere tjenester med og
uten konkurranseutsetting
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Venstre sgyle viser de samlede kostnadene ved ordiner kommunal
tjenesteproduksjon. Heyre sgyle viser kostnadene etter at tjenestene
for eksempel er satt ut pa anbud og produksjonen overtatt av privat
utforer. Hoyre soyle viser at forst skal utferer ha avkastning som pé
sikt minst skal vaere 6 %. Deretter skal de ha dekket kostnadene.
Utover dette har kommunen transaksjonskostnader i form av
omstilling, som er utredningskostnader og ressursbruk for & etablere
bestiller og utferer enheter og gjennomferingskostnader som utgjor
anbudskostnader og kontrollkostnader. For & oppna innsparinger mé
de samlede ressurser kommunen bruker ved konkurranseutsetting
vere lavere enn de ressursene kommunen brukte for konkurranse-
utsettingen. Figuren viser ogsa et annet moment, og det er at
ressursene som avsettes til & produsere tjenestene er mindre ved
konkurranseutsetting enn ved ordinzer drift. Kritikerne til konkurranse-
utsettingen hevder at dette vil bidra til & redusere tjenestekvaliteten,
siden den reelle bruken av ressurser reduseres. Erfaringene fra Baerum
og Trondheim kommune viser at dette kompenseres med & introdusere
nye mater  organisere tjenesteproduksjonen pa. Her er det serlig tre
forhold som er gjennomgéende. For det forste ble administrasjons-
kostnader redusert ved at stettefunksjoner samordnes med andre
virksombheter i det utferende selskapet. For det andre var det flatere
struktur i utferende organisasjon, slik at relativt flere ansatte arbeidet i
forstelinjetjenesten. For det tredje ble ansatte med lavere formell
kompetanse gitt flere arbeidsoppgaver og ekt ansvar.
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Innen ordineer kommunal tjenesteproduksjon skjer det ogsa
omstillinger og kontroll av tjenesteproduksjonen. Som regel er
kontrollen mer uformell og mer basert pa tillit enn nar tjenesten er
konkurranseutsatt. Ressursbruken i forbindelse med disse prosessene
er som regel vanskelig & identifisere, men ma regnes med. I venstre
soyle har vi derfor gitt kontroll og omstilling samme farge, for &
synliggjere at dette er ressurser som er vanskelig & identifisere og at
prosessene er mer uformelle enn ved konkurranseutsetting.

Dette bidrar til a redusere forskjellen mellom ressursene som settes av
til selve tjenesteproduksjonen ved ordineer kommunal tjeneste-
produksjon og konkurranseutsatt tjenesteproduksjon.

Figuren nedenfor viser tilsvarende hypotese om sammenhengen
mellom transaksjonskostnader og kostnadene ved a produsere
tjenesten ved bruk av Modellkommunemetodikken.

Figur 6.2  De samlete kostnadene med d produsere tjenestene med
og uten Modellkommunemetodikken
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Figuren viser en viktig forskjell mellom bruk av Modellkommune-
metodikken og konkurranseutsetting, siden et avkastningskrav ikke er
til stedet ved Modellkommunemetodikken. Videre er det ikke samme
behov for kontraktsoppfelging ved Modellkommunemetodikken. Til
sammen bidrar dette til at de samlede ressurser til & produsere
tjenesten kan bli sterre ved Modellkommunemetodikken enn ved
konkurranseutsetting.

Denne evalueringen har vist at transaksjonskostnadene er vesentlige
og ma regnes med ogsé i vurderingen av Modellkommunemetodikken.
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Transaksjonskostnadene ved konkurranseutsetting vil imidlertid med
stor sannsynlighet veere storre enn ved etablering av Modellkommune-
metodikken, fordi konkurranseutsetting er en mer formell prosess med
strenge krav til gjennomfering og oppfelging.’'

I evalueringen av konkurranseutsettingen i Beerum kommune viser
beregningene at transaksjonskostnadene utgjer ca 30 mill kr, hvorav
utredningskostnadene var 15 mill kr. Utredningskostnadene var
engangskostnader for kommunen og knyttet til at en arbeidsgruppe
gikk gjennom hvilke tjenesteomrader som egnet seg for konkurranse-
utsetting og hva slags konkurranseform som skulle velges. De
resterende 15 mill kr er kostnader som med tiden vil bli mindre, etter
hvert som kommunen far erfaring med & gjennomfere anbud og drive
med kontraktsoppfelging.

I Serum og Steinkjer utgjer transaksjonskostnadene hhv. 3,7 og 2,7
mill kr. Forskjellene i kostnadene skyldes som nevnt i avsnitt 5.6 at
Modellkommuneforsgket i Serum hadde en varighet pé fire &r mens
forseket hadde en varighet pa tre r i Steinkjer.

Poenget er at det er forbundet transaksjonskostnader med bade
Modellkommunemetodikken og konkurranseutsetting og at de kan
vaere betydelige. Rent teknisk er kostnadene for Baerum og de to
modellkommunene vanskelige & sammenligne, siden konkurranse-
utsetting har en mer formell prosess enn Modellkommunemetodikken.

Transaksjonskostnadene for Baerum og de to modellkommunene er
heller ikke helt sammenlignbare, siden Beerum kommune gjennom-
forte en svert omfattende prosess med en gjennomgang.

Til slutt vil vi nevne at transaksjonskostnadene ogsé bidrar til
gevinster. Som nevnt tidligere ble det i Beerum gjennomfert et arbeid
med & definere innholdet i de tjenestene som skulle konkurranse-
utsettes i forbindelse med kommunens forberedelse til konkurranse-
utsetting. Dette skapte okt bevisstgjering om hva slags type tjenester
innen de ulike sektorene som skal tilbys.

Dette arbeidet har i Baerum gitt smitteeffekter for virksomheter som
ikke er satt ut pd anbud. Det er né blant annet innfort kvalitets

6! Siste erfaringer fra Sverige er at man i storre grad demper den formelle
kontraktsoppfelgingen og mer baserer kontrollen pa tillit. Sverige har 10-15
ars mer erfaring med konkurranseutsetting enn Norge. Var hypotese er at
kontraktsoppfelging basert pa tillitt er for tidlig i Norge siden markedet ikke
er godt nok utviklet, og kommunene fortsatt star overfor store oppgaver med
a definere tjenestene.
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revisjoner av teknisk kvalitet ved samtlige sykehjem i Baerum, dvs.
kvalitet som kan méles, veies og telles ut fra objektive kriterier og
som er i overensstemmelse med krav i forskrifter.

Modellkommuneforsgket viser ogsa at kommunen kan fa gevinster av
transaksjonskostnadene. I Steinkjer er utviklingsveilederne benyttet i
kommunens gvrige omstillinger. Veilederne anses som en ressurs-
gruppe for kommunen og kommunen ensker & bruke de som intern-
konsulenter.

6.5 Oppsummering — og drefting

Sammenliknet med bruk av Modellkommunemetodikken har
konkurranseutsetting den fordelen at det er et sterkere virkemiddel for
a oppna rene kostnadskutt. For kommuner med behov for store
kostnadskutt, og de ser det ut til & veere mange av for tiden, vil det
veere fristende & bruke konkurranseutsetting. Nettopp fordi det gir
kostnadskutt pa kort sikt og fordi en gjennom kontraktene har rimelig
forutsigbare utgifter i budsjettsammenheng de nermeste &rene.

Spersmélet er hvor lenge en kan forvente at kostnadene gér ned.
Erfaringsmessig reduseres kostnadene omkring 10 % pa virksomhets-
niva, gitt at tjenestetilbudet skal opprettholdes (antall sengeplasser
etc.) og gitt at konkurranseutsettingen er vellykket. I Sverige, hvor en
har holdt pa med konkurranseutsetting av kommunale tjenester
betydelig lengre enn i Norge, viser erfaringen over tid at kostnads-
reduksjonene vil marginaliseres. Det svenske “Institutet for hilso- och
sjukvérdsekonomi” (IHE 2001) har sammenfattet en rekke erfaringer
med konkurranseutsetting av pleie- og omsorgstjenester i Sverige.
Ifolge dem er det lite sannsynlig at kommunene kan forvente
ytterligere kostnadsbesparelser, ettersom prisforskjellene i anbudene
na er sveert sma. Profitten for tilbyderne er ogsa sveert liten.
Nyetableringer av private tilbydere har blitt vanskeligere p& grunn av
kommunenes krayv til referanser.

Det har ogsa skjedd en utvikling det siste tidret i Sverige ved at det har
blitt en sterkere konsentrasjon pa tilbydersiden. I dag er det store
internasjonale konsern som dominerer. I Stockholm ser det né ut til at
prisene stiger og at det er fa tilbydere i markedet. De Facto (1998,
2001) mener dette kan komme av at prisingen i en tidlig fase av
konkurranseutsettingen har hatt karakter av ”introduksjonstilbud”,
men det kan ogsd komme av monopoliseringen i markedet. De
kommunale reaksjonene pa svikten pa tilbudssiden har vert ulike. I en
bydel i Stockholm har kommunen igjen overtatt driften av et
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sykehjem. Andre tiltak som praves ut er innfering av ulike “kunde-
valgsmodeller”, hvor altsa brukerne gjores til “kunder” ved at de
innvilges et belop de kan kjope tjenester for. Dette er i trdd med det
nevnte norske pilotprosjektet om kundevalg, i regi av Kommunal- og
regionaldepartementet. Dynamikken i konkurranseutsettingen i
Stockholm ser altsé ut til & gé i to retninger: Enten reverseres
prosessen og kommunen tar over driften, eller det etableres et mer
’normalt” markedsforhold hvor brukeren gjores til kunde”.

Erfaringene fra Sverige viser at det er det grunn til & forvente at
kostnadsreduksjonene med konkurranseutsetting vil dempes over tid.
Det er begrenset hvor mye administrasjonskostnadene kan reduseres
og hvor mange nye kostnadsreduserende méter a produsere tjenestene
pa en kan finne pa. Modellkommunemetodikken representerer en noe
langsommere omstillingsprosess. Skal metodikken tas pé alvor ved &
la de ansatte komme med egne ideer, viser modellkommuneforsekene
at tre ar er nadvendig for en kan begynne & haste av investeringene.
Var vurdering er at skal Modellkommunemetodikken ha fokus pé
effektivitet, méa dette komme brukerne av tjenestene direkte til gode.
Hvis besparelser som oppnas overfores til andre virksomheter eller
tjienesteomréder, vil de ansatte miste noe av insentivgrunnlaget for &
komme med ideer. Derfor er det var vurdering at Modellkommune-
metodikken er et virkemiddel som forst og fremst vil fremme tiltak
der virksomheten innenfor samme ressusrbruken gker tjeneste-
produksjonen (produktivitetstiltak). Spersmalet mange stiller er om
Modellkommunemetodikken bidrar til & forberede kommunen til
konkurranseutsetting, eller om metodikken bidrar at kommunene kan
sta 1 mot konkurranseutsetting — slik Norsk kommuneforbund gjerne
hevder.

Innledningsvis nevnte vi at bdde konkurranseutsetting og bruk av
Modellkommunemetodikken handlet om & forene kunnskapen mellom
ansatte og ledelse om rasjonelle produksjonsprosesser i store,
sammensatte og desentraliserte organisasjoner — som kommunene i
virkeligheten er. Evalueringen viser at Modellkommunemetodikken
gir en omstillingsdyktig kommune. Dette gjelder ikke bare de ansatte,
men ogsé samspillet mellom ansatte, ledere og administrasjon.
Modellkommunemetodikken ser ut til & generere de gode spersmal — i
samkvem mellom ansatte, politikere og ledelse.

Mange kommuner gnsker & gjennomfere konkurranseutsetting som
svar — for de egentlig vet hva spersmalet er. Det skal nevnes at Baerum
kommune utgjer et godt eksempel pa det motsatte her, idet de jo
brukte betydelige ressurser pa utredning i forkant av at de gjennom-
forte konkurranseutsettingen. Men siden erfaringene fra Modell
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kommuneforsaket sé langt viser at Modellkommunemetodikken gir
grunnlag for & etablere arenaer for & utvikle de gode ideene for
bedring av tjenesteproduksjonen, kan det virke som om det er lurt &
starte med Modellkommunemetodikken for en vurderer konkurranse-
utsetting. Seerlig innfor sektorer som ikke har samme tradisjon for
konkurranseutsetting som teknisk sektor, hvor en har lang erfaring
med dette. Slikt sett kan en del av vurderingen av Modellkommune-
metodikken i forhold til konkurranseutsetting vere a ikke innfore
Modellkommunemetodikken i hele kommunen, men for utvalgte
sektorer.

En fordel ved Modellkommunemetodikken som det kan vare verd &
nevne til slutt, er at denne kan gjennomfores i alle kommuner
uavhengig av sterrelse og geografisk plassering. Konkurranseutsetting
har den ulempen at det ikke er gitt at det finnes et velfungerende
marked for alternative utevere i alle kommuner. Dette gjelder ogsa
innenfor noen sektorer. Nar Baerum kommune gjennomferte anbud pa
hjemmebaserte tjenester for brukere som krevde spesialkompetanse,
var det bare kommunens egen virksomhet som la inn tilbud. For
enkelte regioner i Norge kan det ogsa vere slik at fa eller ingen
private akterer vil delta. Om det skjer kan kommuner som vil
konkurranseutsette sine tjenester risikere & komme i en situasjon der
kommunens utferere er eneste tilbyder eller der bare en ekstern
tilbyder deltar i konkurransen. I sa fall vil konkurranseelementet
vanskelig kunne vere til stede.
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7  Konklusjoner

NKFs maélsetting med Modellkommuneforseket er bedre ressurs-
effektivitet og gkt tjenestekvalitet i kommunene. Forsgket skulle
framstd som et alternativ til konkurranseutsetting, og derfor var det en
forutsetning at forsekskommunene ikke skulle konkurranseutsette
tjenester i lopet av perioden forsegket 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
maéte.

Forseket har pagétt i de tre kommunene Serum, Steinkjer og
Porsgrunn. I Serum startet forseket i 1998 og varte i fire ar, - ut 2001.
I Steinkjer startet forseket i mai 1999, og ble avsluttet i juni 2002. I
Porsgrunn startet forsgket april 2000, og vil bli avsluttet i lopet av
sommeren 2003. Evalueringen bygger i hovedsak pa erfaringene fra
Steinkjer og Serum, da Porsgrunns forsek ennd ikke er sluttfort.
Rapporter fra Steinkjer og Serum foreligger som egne delrapporter fra
evalueringen.

Bedre resssursutnyttelse og okt tjenestekvalitet er overordnede
malsettinger for NKFs forsek i kommunene. Viktige delmél for &
oppna disse malsettingene var kompetanseheving, okt trivsel, arbeids-
formen med idegrupper og veiledere, og med partssammensatt
styrings- og arbeidsutvalg.

Modellkommuneforsgket bygger pd NKFs idegrunnlag, og tar
utgangspunkt i kommunalt ansatte som en ressurs for kommune-
organisasjonen. A bygge pé ansattes ideer i arbeidet med &
effektivisere og forbedre kommunale tjenester var sentralt for NKF.
Organiseringen og arbeidsform gjenspeiler NKFs ideer, med vekt-
legging pa samarbeid mellom politikere, kommuneadministrasjonen
og fagforeningene og med konsensusprinsippet som grunnleggende
for arbeidet i styringsgruppe og arbeidsutvalg. I praksis har dette
betydd at bade arbeidstakere — representert gjennom fagforeninger,
administrasjon og politikere har veert representert i besluttende organ
som styringsgruppe og arbeidsutvalg, og at disse organene har
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arbeidet seg fram til vedtak alle slutter opp om. Modellkommune-
forsgket har hatt eget budsjett i de tre kommunene, og har mottatt
midler fra KRD og NKF i tillegg til kommunale midler til gjennom-
foring, faglig veiledning og opplaring. Dette er i hovedsak rammene
rundt Modellkommuneforseket.

I alle tre kommunene har det veert politisk oppmerksomhet rundt
forsgket. Kommunene har ikke i samme grad klart & skapt ro omkring
forsgket. Arbeiderpartiet har hatt ordferer i alle tre kommunene i
forseksperioden, men med varaordferer fra Kristelig folkesparti og
Hoyre 1 henholdsvis Porsgrunn og Steinkjer. I alle kommunene har
heyresiden i kommunepolitikken vert motstandere av at konkurranse-
utsetting ikke skulle veere tema i forseksperioden, men denne
motstanden har i ulik grad kommet til syne. [ Serum og Steinkjer har
det vaert politisk aksept for forsgket, selv om Serum matte gjennom en
lengre prosess for enighet. I Steinkjer forlep forseksperioden rolig
fram til et halvar for avslutning, da konkurranseutsettingsdebatten
kom opp pé politisk plan. Dette skapte sterke reaksjoner, men ble
héandtert pa en slik mate at forseket fortsatte. Porsgrunn skiller seg ut
her, som en kommune der Modellkommuneforsgket som et politisk
valg hele tiden har vert debattert, og der motstanden mot dette valget
er tydelig og klar. Det har veert og er med andre ord ikke politisk ro
rundt forsegket i Porsgrunn.

Modellkommuneforseket har fatt en noe ulik plass i de tre
kommunene. I Serum og Porsgrunn har forseket blitt sett i sammen-
heng med flere andre omstillings- og utviklingsprosjekt som pagar i de
kommunene, mens Steinkjer ikke har forsgkt & plassere andre tiltak
inn under forsegkets hatt. Serum og Porsgrunn skiller seg likevel fra
hverandre her, storparten av Serums delforsgk folger forsekets
metodikk i den betydning at ideene kom fra underordnete i organisa-
sjonen. For Porsgrunn gjelder det at kommuneledelsen i like stor grad
som underordnete har fatt sine forbedringsideer realisert som
delforsgk, som andre ansatte har. Kommuneledelsen har slik preget
forsgket 1 Porsgrunn i sterre grad enn i de to andre kommunene.
Forseket 1 Steinkjer omfatter langt faerre delforsgk enn i Porsgrunn, og
med Serum i en mellomposisjon her. Utviklingsveiledere og IMTECs
opplaering av disse har vert sentralt i alle tre forsekene.

7.1  Er malene nadd?

Modellkommuneforsgkene er evaluert ut fra NKFs malsettinger, og de
viktige kriteriene er da ressursutnyttelse og tjenesteting. Forte forsoket
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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 béde
individuell leeringskompetanse og organisatorisk laeringskompetanse,
okt trivsel, utviklingsveiledernes rolle og bidrag, og arbeidsform. I
tillegg har vi gjennomfort 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 forsegket, men ogsa i
hvilken grad eventuelle endringer har vist seg eller viser seg a vare
levedyktige ut over forseksperioden.

Analysen er basert pa informasjon fra forseksledelse, kommune-
ledelse, ansatte i kommunen — bade involverte og ikke-involverte i
forseket, 1 tillegg til NKF og IMTEC. I tillegg har vi brukt skriftlige
kilder, som mgtebgker, rapporter, statistikk og ekonomiske oversikter.
Vi har innhentet informasjonen gjennom enkeltintervju, gruppe-
intervju, fokusgrupper, medarbeiderundersekelse og dokumentstudier.
Fokusgruppene, medarbeiderundersgkelsen og de analysene som er
svert viktige for véare konklusjoner er ikke gjennomfoert i Porsgrunn
enna. Derfor snakker vi bare om Steinkjer og Serum nar vi sper om
malene er nadd.

Kompetanseheving, gkt trivsel, bruk av utviklingsveiledere og nye
gode arbeidsformer var mal i seg selv i Modellkommuneforseket, og
middel til effektiv ressursutnyttelse og bedre tjenestekvalitet. Vi kan
sa langt oppsummere med at forsgkskommunene opplevde forbedring
av den individuelle leringskompetansen og av organisatorisk leerings-
kompetanse. Det forste ser vi gjennom mer aktive medarbeidere med
tanke pé det & komme med forbedringsideer, torre a fremme disse og
delta i utformingen av dem. Vi ser ogsé at med bedre informasjons-
spredning og mindre krav til hvordan ideene skulle presenteres for
forseksledelsen kunne forsekene oppnédd a fa fram enda flere forslag.
Trygghet i arbeidssituasjonen ville ogsé innvirket positivt her. Med
disse innvendingene kan vi likevel oppsummere med at alle tre
kommunene har fatt fram mange forbedringsideer, og at det utover i
forsgksperioden gikk lettere & fa disse fram. At Modellkommune-
forsgket har hatt en positiv effekt pa individuell laering er tydelig, og
vi ser et klart skille i vurderinger mellom de som har vert bererte og
de som ikke har vert bererte av forseket.

Nar det gjelder organisatorisk leeringskompetanse har vi ansatte-
orientering og i brukerorientering. Modellkommuneforsgket har fort
til bedre rutiner for & ta ansatte med pa red, og for & fokusere pa
ansattes ideer. Det synes ogsa som at dette er noe som ikke forsvant
ved forsgksslutt, men noe organisasjonen har tatt vare pa. Like fullt er
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langt fra alle ansatte forneyde med ledernivéets 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, og til dels sveert positiv for
Serums del. For Steinkjers del er det rom for forbedringer her ogsé,
selv om vurderingene her stort sett er gode. Vi s& ogsé at Serum har
mangedrig tradisjon for brukerorientering, og at det slik ikke bare er
pavirkningen fra Modellkommuneforsgket som er grunnlaget for
vurderingen av brukerfokus i Sgrum.

Kommunene kommer godt ut av medarbeidernes vurdering av
arbeidsmiljo og trivsel. Det kan synes som at Serum og Steinkjer
kommuner var gode kommuner & arbeide i for Modellkommune-
forsekets start, og at forsgket har fungert positivt i videre forbedring
her. Samarbeidet og innsatsen forseket hviler pa har fort til at vi-
folelsen i kommunene er videreutviklet, og har styrket gode arbeids-
milje. Det finnes likevel unntak her, noe som trolig kan forklares med
forsgkets arbeidsmetoder. Et forsek som dette forer til okt fokus pa
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 forsgket medforer.

Utviklingsveiledning og utviklingsveiledere har vert en utfordring for
forsgkskommunene. Utfordringen ligger béde i & fa underordnede til &
ville ta utfordringene med & laere seg a bli veileder for kolleger, og den
ligger i & f4 kommunale etater til & se verdien i veiledning fra ikke-
fagfeller. Kommunene har taklet dette noe ulikt. Kommunene har lert
opp et noenlunde like stort veilederkorps, som kan brukes videre. Men
bruken og erfaringen med veilederne har vaert noe ulik. Steinkjer har
hatt sterst suksess med veilederne, bade gjennom bruk i forseket, 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 vare et virkemiddel
framover ogsa. Steinkjer ser slik utviklingsveilederne som en
kunnskapsressurs i kommunen. Serum har ikke benyttet utviklings-
veilederne i samme omfang. For Porsgrunns del er det enna for tidlig &
trekke klare konklusjoner her.

Arbeidsformen med partssammensatte utvalg og konsensusprinsippet
blir vurdert som positivt i bAdde Serum og Steinkjer. Det har virket til &
gjore ulike parter i kommunen bedre kjent, gkt samarbeidet og utviklet
respekt. Ogsa arbeidsgruppene bygd rundt enkeltideer far sveert god
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kritikk, som en arbeidsform som har klart & mobilisere ressurser fra
flere parter i kommunen.

Modellkommuneforseket bade i Serum og Steinkjer har vist at det er
mulig & oppné 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, og litt i underkant av
halvparten av alle prosjekt i Serum var orientert mot effektivitet. Vi
har beregnet kostnadsreduksjon for ett prosjekt i Serum og tre i
Steinkjer, og fant at ved & gjennomfore relativt enkle omstillinger, er
det mulig a gke tjenesteproduksjonen. Vi sa videre at nar delforsek har
fokus pa mer effektiv tjenesteproduksjon vil man kunne oppna
besparelse selv pé kort sikt. Kommunene har ogsé klart & etablere
arenaer for omstilling av tjenesteproduksjonen. Néar det er fa
delprosjekter i Serum og Steinkjer som lar seg kostnadsberegne, sa er
dette et signal om at Modellkommuneforseket ikke har vaert 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
delmélsetting.

Modellkommuneforsgket i Steinkjer og Serum har samlet bidratt til
oppfyllelse av hovedmaélsettingen om kvalitativ bedre tjenesteyting.
Dette er oppnadd gjennom delmalene kompetanseheving, gkt trivsel,
utviklingsveiledere og arbeidsform. Medarbeiderundersekelsen i
Serum og Steinkjer viste at kommunene er pa rett vei nar det gjelder
kompetanseheving forstatt som individuell og organisatorisk leering,
og at Modellkommuneforsegket har bidratt positivt til ansatte-
orientering og brukerorientering. Det er ogsa klare indikasjoner pa at
kommunene har klart & opprettholde fokus pa dette etter at Modell-
kommuneforsgket ble avsluttet. Arbeidsformen i forsgket 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 veert
viktige element her. Begge kommunene framstod som kommuner med
godt arbeidsmilje ved forseksstart, og det synes klart at forseket har
pavirket trivselen i positiv retning, og slik medvirket til god tjeneste-
utforelse. Ogsa utviklingsveilederne har bidratt til & na malet om
kvalitativt bedre tjenester gjennom & bidra til utvikling av ideer til
forbedring av tjenester, og til & f& samarbeidet i arbeidsgruppene til &
ga godt.
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Kwvalitetsheving var eneste fokus eller delfokus for flest prosjekt i
begge forsekskommunene. I tillegg tilherte over halvparten av
delforsekene det vi kan kalle publikumsnere sektorer, som helse- og
sosialsektoren eller skole- og barnehagesektoren. Vi kan slik
oppsummere med at Modellkommuneforsegket indirekte har bidratt
positivt i retning av gkt effektivitet og tjenestekvalitet.

7.2  Modellkommunemetodikken versus
konkurranseutsetting

Konkurranseutsetting som virkemiddel har den fordelen i forhold til
Modellkommunemetodikken at det er et sterkere virkemiddel for &
oppna rene kostnadskutt. Spersmalet er hvor lenge en kan forvente at
kostnadene gar ned. Erfaringer viser at over tid marginaliseres
kostnadsreduksjonene, og at det er begrenset for hvor mye administra-
sjonskostnadene kan reduseres, og hvor mange nye kostnads-
reduserende mater & produsere tjenester en kan finne pa. Modell-
kommunemetodikken representerer en noe langsommere
omstillingsprosess. Skal metodikken tas pa alvor ved & la de ansatte
komme med egne ideer, viser Modellkommuneforsgket at tre ar er
nedvendig for en kan begynne & hoste av investeringene. Skal
Modellkommunemetodikken ha fokus pa effektivitet, mé dette komme
brukerne av tjenestene direkte til gode, og det vil da fungere som et
insentiv til & komme med gode ideer. Modellkommunemetodikken er
slik et virkemiddel som ferst og fremst vil fremme tiltak der virksom-
heten innenfor samme ressursbruk eker tjenesteproduksjonen.

Béde konkurranseutsetting og Modellkommunemetodikken handler
om 4 forene ansatte og ledelses kunnskap om rasjonelle produksjons-
prosesser i store, sammensatte og desentraliserte organisasjoner, som
kommunene er. Evalueringen viser at Modellkommunemetodikken gir
en omstillingsdyktig kommune, og ser ut til & generere de gode
spersmal — i fellesskap mellom ansatte, ledelse og politiker.

Erfaringene fra Modellkommuneforsgket viser at metodikken gir
grunnlag for 4 etablere arenaer for & utvikle gode ideer i forhold til
tjienesteproduksjonen. Slik sett kan det vere lurt & ta i bruk denne
metodikken for en vurderer konkurranseutsetting. Saerlig gjelder dette
innenfor sektorer som ikke har samme tradisjon for konkurranse-
utsetting som for eksempel teknisk sektor. Kommunene kan slik
vurdere & bruke Modellkommunemetodikken i utvalgte sektorer.
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En fordel med Modellkommunemetodikken er at denne kan gjennom-
fores 1 alle kommuner, uavhengig av sterrelse og geografisk
plassering. Metodikken krever ikke et velfungerende marked for
alternative utevere slik konkurranseutsetting gjor. I enkelte regioner i
Norge kan det veaere slik at fé eller ingen private akterer vil eller kan
konkurrere med kommunens egne utferere. Dette vil ogsa kunne
gjelde innenfor spesielle sektorer selv i sentralt beliggende kommuner.
A ta i bruk Modellkommunemetodikken for 4 heve kvalitet og
effektivisere de kommunale tjenestene vil derfor ikke bare vere en
god et alternativ til konkurranseutsetting, men kan ogsé vaere et godt
alternativ til forbedring der konkurranseutsetting vanskelig er et
alternativ.
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Vedlegg 1

Intervjuene

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, Serum kommune,
Steinkjer kommune og Porsgrunn kommune. Intervjuene er
nummerert med O-1, O-2 etc. for overordnede intervjuer; SO-1, SO-2
etc. for intervjuer i Serum kommune og tilsvarende ST- for Steinkjer
og PO- for Porsgrunn.

Modellkommuneforseket overordnet

Intervju O-1: Intervju med Oddvar @verbemoen, Norsk kommune-
forbund, @verbemoen er konsulent pa plan- og utredningskontoret til
NKF. Medlem i styringsgruppen for Modellkommuneforsegket i
Steinkjer. Vara til styringsgruppen i Porsgrunn. Ansvarlig frd NKFs
side for & folge 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 Dalhby, Stiftelsen IMTEC

Intervju foretatt 72.08.2002:hos Asplan Analyse, av Vabo, Skalnes,
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
Skalnes
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Serum kommune

Intervju SO-1: Ledergruppen

Navn Stilling/arbeidssted | Rolle i Modell-
kommuneforsoket
Egerdal Eidet, Rédmann Representant i styringsgruppen
Rannveig
Dragland, Tormod | Eiendomssjef,
servicesenteret

Gaalaas, Kari

Seksjonsleder, Barne-
vernseksjonen (tidligere
Kultursjef)

Deltaker/kontaktperson i
arbeidsgrupper

Gjestvang, Bard

Leder for Pleie- og
rehabiliterings- og
omsorgsseksjonen
(PRO)

Johnsen, Hans
Marius

Ordferer

Leder av styringsgruppen

Roysheim, Hogne

Leder for Drift- og
veldikeholdsseksjonen

Deltaker/kontaktperson i
arbeidsgruppe

Soldal, Helga

Leder for
Servicesenteret

Representant i styringsgruppen
Kontaktperson og representant
i den nasjonale referanse-
gruppen for evalueringen av
modellkommuneprosjektet

Intervju SO-2: Prosjektgruppen

Navn Stilling/arbeidssted | Rolle i
Modellkommuneforsoket
Asmyhr, Hans | Kommunestyrerepresen- | Representant i styringsgruppen
Frode tant, Frp
Engerdahl, Ellen | Byggsaksbehandler/ Utviklingsveileder og
Anita nestleder i seksjon for | medlem/kontaktperson i
plan og utbygging arbeidsgruppe
(PLU)
Flataukan, Tom Vaktmester, Utviklingsveileder
eiendomsavdelingen
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Navn

Stilling/arbeidssted

Rolle i
Modellkommuneforsoket

Granlund, Kari Omsorgsarbeider i PRO | Koordinator for modell-
Koordinator for kommuneforseket, og medlem
modellkommune- 1 styringsgruppen (for SKF for
forsoket hun ble koordinator)

Henriksen, Karen | Bibliotekar, Utviklingsveileder og deltaker i
Kulturseksjonen arbeidsgruppe

Stenby, Marianne | Hjelpepleier i Utviklingsveileder,

hjemmetjenesten , PRO

representant i styringsgruppen
(HTV for hjelpepleierne, men
som repr for alle de andre
fagforeningene) medlem i
arbeidsgruppe innen PRO.

Sverdrup, Geir

HTV for Serum
kommunale forening
(SKF)

Hovedtillitsvalgt i SKF fra
sommeren 1999. Repr i

styringsgruppa

Intervju SO-3: Fokusgruppe 1 - PRO og skole/barnehagesektoren

Navn Stilling/arbeidssted Rolle i
modellkommuneforsoket
Eggum, Kjersti Serum SFO
Kaas, Kristi Barnehage Medlem arbeidsgruppe
Murud, Anni Hjemmehjelp Idegruppe
Helene
Nicolaysen, Mona | Barnehagestyrer Gruppeleder
Paulsen, Torunn | Barnchageassistent
Skjellevik, Sykehjem Idégruppe
Ragnhild
Stenby, Marianne | Hjelpepleier Medlem arbeidsgruppe
Sveistrup, Janne | Sykepleier i Idégruppe
hjemmetjenesten
Svendsen, Anne | Enhetsleder i
hjemmetjenesten
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Intervju SO-3 Fokusgruppe 2 - Teknisk sektor

Navn Stilling Rolle i
modellkommuneforsoket
Andersen, Sissel | Byggesaksbehandler, Medlem arbeidsgruppe i
Byggesakstjenesten byggesakstjenesten
Buraas, Hanne Fullmektig, Medlem arbeidsgruppe i
Byggesakstjenesten byggesakstjenesten
Hellerud, Vidar Virksomhetsleder, Drift- | Medlem arbeidsgruppe for
og veldikehold drift og veldikehold
Reysheim, Hogne | Seksjonsleder, Drift- og | Leder arbeidsgruppe for drift
veldikeholdsseksjonen | og vedlikehold
Stenby, Marianne | Hjelpepleier Utviklingsveileder/observater
i byggesakstjenesten
Stensrud, Mona Enhetsleder, renhold Utviklingsveileder/observater
i byggesakstjenesten
Sebye, Anne Byggesaksbehandler Medlem arbeidsgruppe i
byggesakstjenesten

Fokusgruppe 3: Brukere av barnehage og PRO-tjenester

Navn Tjeneste
Bjernas, Sissel Hjemmetjeneste
Brubak, Stine Barnehage
Fagersand, Inger Hjemmetjeneste
Fiske, Arne Barnehage
Fossum, Martha Hjemmetjeneste
Hoel, Wenche Barnehage
Johannesen, Karin Hjemmetjeneste
Korneliussen, Torun Barnehage
Matisen, Ruth Hjemmetjeneste
Remme, Klara Hjemmetjeneste
Stensrud, Merete Barnehage
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Steinkjer kommune

Intervju ST-1: 15.08.02: Gruppeintervju med kommunale ledere

Intervju foretatt i Steinkjer Stilling

radhus, av Dgnnum og Skalnes

Navn

Per Sverre Rannem Ordferer

Hans Brattas Rédmann

Erling Bergh Rédgiver

Elisabeth Jonassen Avdelingsleder skole
Herdis Vangsnes Pleie og omsorgsleder

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

Intervju foretatt i Steinkjer rddhus, av Dennum og Skalnes

Navn

Stilling

Karsten Saugestad

Forsgksansvarlig

Sissel Anderson

Arbeidsutvalget, Samarbeidende organisasjoner

Torstein Amdal

Styringsgruppa, hovedtillitsvalgt, Norsk
Kommuneforbund

Hilde Karlsen

Styringsgruppa, hovedtillitsvalgt, Lererlaget

Svein Gravas

Utviklingsveiledere Helse og sosial

Finn Rossing

Utviklingsveiledere, park og idrett

Liv Solberg Rosag

Utviklingsveileder, hjelpepleier bistand ser

Lillian Hoeisether

Utviklingsveiledere, forstesekreteer,
informasjonsavdelingen

Anne Utgaard

Utviklingsveiledere, HMS-koordinator

Kjell Gulstad

Forsgksleder

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

prosjektene “Fleksibel turnus ” og “’Sentralkjeokkenet”

Intervjuet foretatt i Steinkjer rddhus, av Dennum og Skalnes.

Navn Delforsok Funksjon

Evy Deras Fleksibel turnus Leder

Atle Jegersen Fleksibel turnus Vernepleier

Bjornar Bruem Fleksibel turnus Assistent

Brit Jorgenvag Fleksibel turnus Hjelpepleier

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

Anne M Laugen Sentralkjokken Kokk
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Navn

Delforseok

Funksjon

Anne Utgaard

Sentralkjokken

Utviklingsveileder

Intervju ST-4: 10.10.02 Fokusgruppeintervju med brukere knyttet til
prosjektene “Fleksibel turnus-Strandveien” og “Kvalitet 1 skolen —
Egge ungdomsskole”

Intervjuet foretatt i Steinkjer rddhus, av Dennum og Skalnes.

Navn Delforsok Funksjon

Tove Nilsen Strandveien Omsorgsarbeider
Frode Myrvang Strandveien Bruker

Carina Otnaes Egge ungdomsskole Elevradsleder
Tom-Andre Zahl Egge ungdomsskole Elevradsrepresentant
Torfinn Aas Egge ungdomsskole FAU

Intervju ST-5: 11.10.02 Fokusgruppeintervju med ansatte involverte i
prosjektene "Meglingstjenesten” og “Kvalitet i skolen — Egge

ungdomsskole”

Intervjuet foretatt i Steinkjer rddhus, av Dennum og Skalnes.

Navn Delforsok Funksjon

Johs Ekker Kvalitet i skolen Inspektor

Tor Solli Kvalitet i skolen Lerer

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
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Intervju ST-6: 11.10.02 Fokusgruppeintervju med ansatte involverte i

prosjektene “Effektiv innsamling - sgppelbilen” og ”Renhold i

kommunen”

Intervjuet foretatt i Steinkjer rddhus, av Dennum og Skalnes.

Navn Delforsok Funksjon
Eldbjern Aurstad Effektiv innsamling Formann

Oystein Rosvik Effektiv innsamling Avd.ingenier
Torstein Amdal Effektiv innsamling Renovater

Lillian Heiszter 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 Roeseg Renhold i kommune Utviklingsveileder

Intervju foretatt i Steinkjer rddhus, 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,
rddmannens stab Steinkjer kommune. Intervju foretatt av Skélnes.
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Porsgrunn kommune

Intervju PO-1: Gruppeintervju med kommunale ledere i Porsgrunn.

Intervju foretatt 22.08.2002 i Porsgrunn kommunes lokaler, av Askim
og Flatre sammen med Vabo

Navn Stilling/arbeidssted | Rolle i Modellkommuneforsoket
Elisabeth A. ordferer (AP) Politisk leder i modellkommune
Nilsen Porsgrunn
Erik Bystrom bystyremedlem (H) | medlem. av styringsgruppen
repr. politikerne
Egil Aadland avtroppende Medlem av styringsgruppen
rddmann
Laila Lerum Sektorleder Kultur | Medlem av AU og styringsgruppen
og undervisning
Geir Personal - og Overordnet ansvar for MKF i
Magnussen organisasjonssjef Porsgrunn / prosjektansvarlig
Sluttet pr. 1. september 2002
Jan Lasse Sektorleder, Teknisk | Medlem av AU og styringsgruppen
Hansen Prosjektansvarlig fra og med 1. sept.

2002.

Terje Danielsen

Sektorleder, Helse
og sosial

Medlem av AU og styringsgruppen

Intervju PO-2: Gruppeintervju med involverte i

Modellkommuneforsgket i Porsgrunn

Intervju foretatt 22.08.2002 i Porsgrunn kommunes lokaler, av Askim

og Flatre med Vabo
Navn Stilling/arbeidssted | Rolle i Modellkommune-
forseket
Anne Kari Meglmen Hjelpepleier dpen Idemaker
omsorg.
Omsorgsetaten,
distrikt 3
Bent Gundersen Utdanningsforbundet | Medlem av arbeidsutvalget
og styringsgruppen
Gry Hjortdal Barnehagestyrer Utviklingsveileder
Jo Inge Bjorntvedt Prosjektleder for MKF | Daglig drift og koordi-
i Porsgrunn kommune | nering av MKF Porsgrunn
Sekreter i AU og
styringsgruppen
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Navn

Stilling/arbeidssted

Rolle i Modellkommune-
forseket

Jorn Thowsen

Porsgrunn kommunale
forening, nestleder

Nestleder i Porsgrunn
kommunale forening fra 1.
jan 2002.

Styremedlem i Porsgrunn
kommunale forening

Marit Serli Reed Hovedvernombud i Medlem av AU og
Porsgrunn kommune | styringsgruppen

Rolv Rynning NKF sentralt Medlem av styringsgruppen

Hanssen

Torbjern Nilsen

Lerer, u. Skolen

Utviklingsveileder
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Vedlegg 2

Prosjektmatrise

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

Metodikk
MK= Typisk modellkommune-metodikk

U= Underordnet
A= Annet

Orientering
E = Effektivisering (spare penger eller hoyere produktivitet
KV = Kuvalitetsheving/bedre tjeneste for brukerne
B = Brukermedvirkning i prosjektorganisasjonen

KO = Kompetanseheving, dvs. lering og individuell
medvirkning/medansvar

AM = Bedre arbeidsmiljo
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Oversikt over Modellkommuneprosjekter i Sarum

Sektor® Prosjektnavn Mal/innhold Status Metodikk Orientering
PRO Samhandling og Mal: F MK KV, E
koordinering i Gi bedre tilbud til brukerne ved &: Hjemmetjenesten er Arbeidsformen oppleves som
hjemmetjenesten - | -skape trygghet og forutsigbarhet omorganisert og drives etter | positiv
bedre service til -ha en fleksibel tjeneste denne modellen. Jevnt over
brukeren -bidra til & 1 sterst mulig grad & opprettholde evnen | gode resultater for bade
til egenomsorg og muligheten for et mest mulig brukere og ansatte.
selvstendig liv.
Innhold:
P1: Forholdet til brukeren
P2: Organisering av daglig drift og opplaering
P3: Det indre liv.
PRO Kompetanseheving | Mal: F A KO, AM
i PRO-seksjonen Okt kompetanse Kursdeltakerne har endret Opplegget var ikke spesielt
Tilfredse medarbeidere atferd i enkelte tilpasset arbeidsformen i
arbeidssituasjoner. Modellkommuneprosjektet
Gode resultater
PRO Rengjoringsmetode | Mal: F MK AM
og utstyr for A minke sykefraveret Utstyr og arbeidsmetode er | Arbeidsmetoden oppleves
hjemmetjenesten - | Utvikle hensiktsmessige arbeidsmetoder med godt en del av daglig drift. som positiv.
innfering av utstyr.
mopper

62 PRO= Pleie, rehabilitering og omsorg, Sosial, G= grunnskole, Bgh= Barnehage, DV= Drift og vedlikehold, SS= Service senter, K= kultur,
PLU= plan og utbygging, E= Eiendom.
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Sektor® Prosjektnavn Mal/innhold Status Metodikk Orientering
PRO Mindre enheter, Mal: U MK KV, AM
Serum sykehjem A skape et hjem Delvis oppnadd/ stoppet , Generelt for prosjektene ved
A lettere tilpasse tilbudet til den enkeltes behov dvs gjennomfert mindre Serum sykehjem:
endringer uten ombygging. Prosjektarbeidsformen
PRO Utvikle arena for Mal: F oppleves som uvant og det KO
intern opplaering, | Etablere arena for kunnskapsformidling. Hovedmalet nadd. var vanskelig & holde
Serum sykehjem Videreferes som arbeidsmadl. | fremdriftsplan pga daglig
PRO Planlegge Mal: F drift. Arbeidsmetoden vil E,KV,B
korttidsopphold, Mer effektiv bruk av korttidsopphold Er integrert i daglig drift viderefores i forbindelse med
Serum sykehjem Bedre planlegging av korttidsopphold gjennom rehabiliteringsteam | malprosessen.
Bedre utnyttelse av tid og tverrfaglige mater.
Bedre tverrfaglig samarbeid
Bedre mulighet for hjemreise tidligere.
Sterre nerhet mellom sykehjem og hjemmenmiljo
PRO Kartlegging av Mal: F KO, KV
kompetansen Utnytte ansattes kompetanse bedre Kartleggingen er
Serum sykehjem Etablere ressurspersoner som har ansvaret for faglig | gjennomfert. Lagt inn som
oppdatering pé avgrensede omrader og satsingsomrade for
videreformidle dette til andre kompetanseutvikling i neste
Kartlegge omrader for kompetanseheving pa 4-arsperiode.
bakgrunn av hjemmets behov.
PRO Jobbrotasjon, Mal: S E, KO

Serum sykehjem

Utnytte arbeidskraften ved sykdom og ferie
Leare av hverandres kompetanse/ gjore avdelingene
likere.
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Sektor™ Prosjektnavn Mal/innhold Status Metodikk Orientering
PRO Rekruttering, Mal: S E, AM
Serum sykehjem Utnytte ledig kapasitet i arbeidsstokken Rekruttering er en
Fa faste faglerte arbeidstakere i s mange stillinger | kontinuerlig arbeidsprosess.
som mulig Som
Gjore det mer attraktivt & jobbe i Sorum kommune | modellkommuneprosjekt er
det stoppet, men det er et
satsingsomrade som det er
gjort mye med ifht
rekruttering (stipend,
brosjyre) fagstige for lenn,
kompetansehevende tiltak
PRO Mer aktivitet pa Mal: F MK KV, E, AM
arbeidsstua et A skape et hjem Det vurderes kontinuerlig De ansatte har fatt gkt evne
hjem for oss, et A skape et mer sosialt tilbud til beboerne hvem av beboerne som best | til samarbeid som kan bidra
hjem for deg” Spare de ansatte for “unedvendige skritt” ved bedre | kan nyttiggjere seg av til at nye ideer utpreves.
tilrettelegging. tilbudet.
Sosial Sprékoppleering, Mal: F MK KV, KO
sosialtjenesten Bedre kommunikasjonsferdigheter — bedre Opplegget er i bruk for to Arbeidsformen oppleves som
livskvalitet tjenestemottakere positiv.
Forebygging av kommunikasjonsferdigheter er en
grunnmur som fremmer videre utvikling
Midler brukt pa en bedre mate enn tidligere. Kompetanse-overfering til
Kompetanse som kan benyttes overfor andre — holder foredrag om
clever/brukere med lignende behov. teamet
G Omlegging av Mal: F A KV

timeplanen ved

Best mulig undervisning av elevene og best mulig

Prosjektet er integrert i

Omleggingen ville blitt

63 PRO= Pleie, rehabilitering og omsorg, Sosial, G= grunnskole, Bgh= Barnehage, DV= Drift og vedlikehold, SS= Service senter, K= kultur,
PLU= plan og utbygging, E= Eiendom.
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Haugtun skole

Trivsel og overskudd for barn og voksne

jobbes med ett nytt prosjekt
sammen med Fjuk skole,

forskjellig fra person til
person. Mange positive

Sektor® Prosjektnavn Mal/innhold Status Metodikk Orientering
Frogner skole utnyttelse av lererkreftene lopende drift. Gode gjennomfort uavhengig av
Komme i gang med arbeidet i forkant av den erfaringer. Organiseringen MK, men forseket gjorde at
utbyggingen som skal skje, slik at skolebygningene | ble viderefort til neste ar. prosessen kom raskere i
er tilpasset maten de ensker a drive skolen p4, og i gang.
trad med L-97.
G Skolen som Mal: S MK KV
samfunn i miniatyr. | Gjere skolen til et godt sted a vaere, og dermed til et | Ikke etablert som prosjekt,
Nermiljeprosjektet | godt sted & lere men skolene integrerer det i
Melvold U skole. | Gjere skolen til en treningsarena for undervisningen der det er
samfunnsdeltakelse naturlig
G Mal: F MK KV, KO, E
Leringsmiljeprosje | Realisere overordnet nasjonale mal (L-97) Prosjektet ble integrert i den | Arbeidsmetoden ble
ktet Melvold U ke elevenes ansvar i laeringsarbeidet daglige drift av skolen. oppfattet som genial.
skole Bedre mulighetene for elevdifferensiering.
G Alternativt tilbud | Mal: F A KV
pa ungdomstrinnet. | Prakisretta aktiviteter Etablert som eget tilbud , Prosjektet ble initiert av
”Aktiv lering” Mestring men er na tilbakefort og Grunnskoleseksjonen v/
Bingsfoss U skole. | Fysisk utfordring integrert i ungdomsskolen seksjonsleder.
igjen pa bakgrunn av Prosjektgruppen besto av
evaluering av tiltaket ledere og rektor.
G Prosentvis plass i Mal: F MK KV, E,B
SFO, Serumsand | Brukervennlig SFO Delvis médloppnéelse Positivt at bade ledelse og
skole Plass til flere barn i SFO ansatte har tatt del i
prosjektet sammen. Dette
skaper storre forstielse for
struktur og organisering.
G Utvidet &pningstid | Mal: S MK KV
ijuli, SFO Brukervennlighet ved SFO Prosjektet er avviklet. Det Arbeidsformen oppleves
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men dette ble heller ikke elementer. Nedvurdering av
realisert leders rolle forte til at dette
ikke ble en god prosess. Ikke
gode nok rolleavklaringer i
forkant.
G Serum skole SFO: | Mal: S MK KV, B
A forbedre Forbedre de kulturelle aktivitetene pd SFO Prosjektet stoppet pga
aktivitetstilbudet til | Ha aktivitetstilbud som er fengende for alle turnover og sykefraveer.
barna aldersgrupper, ogsé 4-klassinger
Bruke de menneskelige ressursene vi har pd SFO Skolen fikk likevel kjopt
Gi barna innsikt i andre kulturer pa en positiv mite | trommer, dvs gi barna innsikt
La barna ta ansvar for hverandre og felles oppgaver | i andre kulturer pa en positiv
Skal veere et valgfritt, men innbydende og lystbetont | méte. Skolen opplever det
tilbud i SFO-hverdagen. som positivt og vil
viderefore det til andre
skoler
Bgh Sammen med Mal: F MK KV, E, KO
foreldrene om et Skape et barnehagetilbud hvor barn og foreldre far | Fleksible dpningstider er Prosjektet ble initiert av
barnehagetilbud i | det tilbudet de har behov for og foreldrene har reell | innfort styrergruppa i barnehagene.
stadig forandring. | medvirkning Prosjektgruppa besto for det
meste av ansatte.
DV Hoyne standard pa | Mal: U MK KV, E
vegene Utarbeide en strategi for & heyne standarden pa de Satsningsomradene er Arbeidsformen har fungert
kommunale veiene. kartlagt, og godt. En fin méte & skape
vedlikeholdsplanen legger kontakt med ansatte pa
grunnlaget for forskjellige steder.
driftsplanleggingen.
DV Dokumentasjon av | Mal: U A E

kostnader

Ved hjelp av rutiner for dokumentasjon av kostnader
onsker de a:

Alle driftsoppgaver skal
utgiftsfores der de er utfort,

Arbeidsformen har fungert
bra. Prosjektet ble initiert og
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Sammenligne tjenestene med andre og inntektsfores hos utarbeidet blant ledere.
Effektivisere tjenesteyting der vi eventuelt ikke er driftsavdelingen.
konkurransedyktige
Etablere databank med erfaringstall som kan brukes
til overordnet planlegging
Gi medarbediere tiltro til at tjenestene innenfor
mange omrader er konkurransedyktige.

DV Mal: F MK KV
Forbedringsprosjek | Bedre grunnlag for planlegging Driftsavd. Har tilgang til Arbeidsformen har fungert
tet for drift og Bedre informasjonsgrunnlag Gemini VA. Forut for godt.
vedlikehold ”styrke oppdrag tas en utskrift av
Gemini VA” aktuelt omrade og kontrollert

at kartet stemmer.

DV Informasjons og S
samarbeidsrutiner Prosjektet kom aldri i gang
med andre akterer (turnover)
internt i
kommunen.

DV Informasjons- og S
samarbeidsrutiner i Prosjektet kom aldri i gang.
seksjonen.

DV Miniseminar, Mal: F MK KO
tolkning av Forbedre interne informasjons- og samarbeidsrutiner | Prosjektet er delvis integrert | Arbeidsformen har fungert
gallupundersekelse | Utvikle leeringsarenaer hvor data kan tolkes og i den daglige driften. godt. Har bidratt til mer
n. bearbeides. engasjerte og motiverte

medarbeidere.

SS Service i fokus Mal: F MK KV, E

Brukere i "fokus”. @kt tilgjengelighet/service Prosjektet er en del av den Arbeidsformen ble oppfattet
Betjene flest mulig brukere i servicetorget lopende driften. som bra. Ansatte er i stadig

Avklare med seksjonene hvilke oppgaver som kan

forandring og de er blitt mer
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legges til servicetorget, hvis interne oppgaver fores | Malene i prosjektet ble effektive.
tilbake til seksjonene. redefinert og spisset i tht den
forste beskrivelsen. Dette er
fullfort og en del av driften
K Utvikling av Mal: F A KO
faglig- praktisk Det skal utvikles en plattform som bidrar til Planen inngar i arlige Prosjektet ble initiert av
plattform med virksomhetsplan for: rulleringer av planen i Kulturseksjonen, med to
utgangspunkt i Utvikling av samarbeid seksjonen ansvarlige for prosjektet,
kulturens A skape/videreutvikle arenaer for kulturuttrykk samt interne og eksterne
egenverdi for A skape arenaer for en fremtidsrettet kulturdialog deltakere.
kulturseksjonen i A fokusere positivt pa kulturens rolle i samfunnet. Arbeidsformen ble oppfattet
Serum som konstruktiv og
samlende.
PLU Byggesakstjenesten | Mal: F MK KV, E
Bedre service og tilgjengelighet for brukerne. En Inngér i den lopende driften. | Arbeidsformen ble oppfattet
bedre systematisering av arbeidet vil gjore oss mer som positiv m.h.t. deltakelse
tilgjengelige og gi kortere saksbehandlingstid. (flere og eierskapsfolelse.
delmal)
PLU LA 21 Serum 2000 | Mal: U MK KO, KV

m/underprosjekter

Innsamling og bearbeiding av skoglige data for &
utarbeide skogbruksplaner til skogeierne
Kartlegging av viktige naturtyper

Kartlegging av biologisk mangfold

Registrering av kulturminner

Viltkartlegging

Registrering av merka stier og skilgyper

Noen av underprosjektene er
gjennomfort

Samarbeidet mellom
seksjoner har vert positivt
og lererikt.
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PLU Kartutvikling - Mal: U MK E, KV
effektivisering Opprette en elektronisk kartbase for hele Gjennomfort selv om enkelte | Arbeidsformen er bra. De
kommunen. F4 alle aktuelle seksjoner til 4 bruke av delmélene fortsatt ikke er | vinkler né ting pa en annen
basen. Hindre dobbelarbeid. Etablere sluttfort. mate, noe som er meget
ajourholdningsrutiner for elektronisk kart, ogsé ved positivt.
a involvere andre seksjoner. Opprette nye karttema
som andre trenger. Fornminner, ngkkelbiotoper,
kommunale eiendommer, kommunale veier,
naturlandskap, turveier/leyper, idrettsplan,
landbruksplan, kulturlandskap, rasomrader,
plandatabase.
E Engasjerende Mal: U MK E, KV, AM
renhold Bedre rekruttering Hovedmalet om a redusere Arbeidsformen ble positivt
Bedre service pr. krone sykefraveeret forventes mottatt.
Sterre arbeidsglede oppnadd tidligst i 2002.
Bedre fleksibilitet
Okt omstillingsevne
Mindre sykefraveer
Fa fjernet de minste stillingene.
E/G Skolen med fokus | Mal: S MK E

pa brukermiljoet

Knytte eiendom og skole sammen for et felles mal
Oke brukernes ansvar

Redusere behov for vedlikehold/reparasjoner
Utvikle gode holdninger i forhold til & ivareta
offentlig eiendom.

Ikke etablert som prosjekt

Prosjektet var ikke godt nok
organisert forste halvar.
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PRO/Sosial | Barne- og Mal: F MK KV
familieprosjekt i Forebygge utvikling av sykdom, gi rad, og Hovedmalet er ikke nadd, Arbeidsformen ble sett pa
hjemmet veiledning pa et tidlig stadium og vaere mulig & men resultatene for som positiv.
bruke hele degnet for andre virksomheter som delmalene er gode.
arbeider med barn og familier. Prosjektet disponerte
ressurser fra
hjemmetjenesten. Pga
ressursmangel er prosjektet
stoppet opp, dvs ikke
viderefort
Oversikt over Modellkommuneprosjekter i Steinkjer
Sektor™ | Prosjektnavn Innhold Status Initiativ Orientering
UTV, Meglings-tjeneste | Malsetting: F U AM, E
H&S, Opprette meglingstjeneste der 1-2 personer blir satt
OPPV inn der betydelige konflikter pagar, eller har pagatt | Prosjektet er ferdigstilt. Kommunen har nd

over lang tid. Tjenesten settes inn etter onske fra
arbeidsplassen, eller etter palegg fra ledelsen i
kommunen.

Tjenestens oppgave er & fa partene til & motes, og gi
dem reell mulighet til & fa ordnet opp i sitt forhold til
hverandre. Tjenesten ber rekruttere folk som har sitt
daglige arbeid i kommunen, og gi dem nedvendig

skolering.

fire meglere, to med tidligere erfaring.
Ser na ut til at meglere vil bli tatt i bruk.
Store forhdpninger til dette.

Ringvirkninger — spredd seg til skolene.

4 UTV= Utviklingsetaten, H&S= Helse- og sosialetaten, OPPV= Oppvekstetaten, ORG= Avdeling for organisasjon.
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UTV, Ungdoms-arbeid Malsetting: Utnytte eksisterende ressurser innen F U KV
H&S, ungdomsarbeidet i Steinkjer kommune pa en bedre
OPPV maéte. Samordne aktiviteter og tiltak for barn og

ungdom. Samarbeid pa tvers av etater om ungdoms-

Bakgrunn: Barne- og ungdomsseksjonen hadde arbeid, noe som tidligere ikke var tilfelle.

erfart at en stor del av de forebyggende tiltakene Ser ut til & kunne fore til positive

ulike aktarer setter i gang ikke har den effekten man | resultater.

onsker. Man mener at ungdom i Steinkjer i mye

storre grad ma vaere med og bestemme hvordan de

ensker oppvekstmiljeet i kommunen skal utvikles.

Dialog med brukerne og samarbeid pa tvers at etater

vil kunne fa en mer optimal lgsning.
UTV, Til tjeneste Malsetting: Opprette en base med beskrivelse av U U E
H&S, (rugekassa) ansattes utdanning, kunnskap, bakgrunn etc
OPPV (menneskelige ressurser), samt oversikt over teknisk | Arbeidsgruppen er i full gang med a finne

utstyr. praktiske lesninger pa mélene i prosjektet.

Fa nyttiggjere seg ressurser som ikke blir brukte.
UTv, 24-timers service 24-timers service, degnapen kommune, nettservice. | F L KV, E
H&S,
OPPV Har laget elektronisk arkiv for tilgang pa

eiendomsarkivet, elektronisk skjema,
byggemelding, flyttemelding,
alarmregistreing, nabohjelp, kinobestilling,
seknad om barnehageplass, billetter til
svemmehall.
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UTV, Steinkjer Bakgrunnen for prosjektet var behovet for & gjere et | F U KV
H&S, fotballklubb starre lgft for fotballen i kommunen.
OPPV Gruppen har diskutert muligheter for
samarbeid, noen oppgaver er for store til at | Initiativet kom
fotballklubben alene kan ha ansvaret for nedenfra og
de. utenfra
SFK skal jobbe med spillerutvikling
overfor en gruppe elever ved videregdende
skole.
UTVvV Renovasjon, Malsetting: effektivisere drift av renovasjonen — fra | F U E, AM, KO
Lisetroa tre biler med tre personer pa hver til Er kjopt inn renovasjonsbil som er
enmannsbetjente. Bedre arbeidsmilje (bort med enmannsbetjent, innsatt i rute. Bemannet
tunge loft og stor bakterieflora). Forslag om innkjep | med to i startfasen — for & sikre kvalitet for
av ny renovasjonsbil — enmannsbetjent. brukerne, og for opplaring. Jobbrotasjon
viktig for at hverdagen ikke skal bli for
ensformig. Bilen har vakt oppsikt i fylket.
Jkonomisk innsparing pé 450.000 érlig.
UuTv Renhold hele (Inske om a bedre forholdene for renholderne, som | U U E, AM, KO
kommunen foler seg som en utsatt gruppe med mye sykefraveer.

Flere elementer i forseket —

Effektivisering/bedre utnyttelse av maskinpark, satse
pé eget rundvasketeam. Bedre samarbeid mellom
renholdere og andre yrkesgrupper. 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.

Startet opp et selvstendig forsek pa en barneskole
(Fagerheim, se senere)

Kartlegging og en bedre utnyttelse av
maskinpark er foretatt. Selvstendig forsek
pé Fagerheim barneskole.

Planlagt oppstart av ny modell. Prosjektet
er i full utvikling.
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Planer om en ny modell (Amot-modellen), som géir
ut pa 4 ta renhold etter behov, ikke etter plan.. Vil
innebzre mer internt samarbeid.
UTV Bedre Utrede muligheten for felles publikumskranke i F U KV, E
brukerservice - kulturhuset — bedre for publikum Biblioteket har innstallert utstyr for salg av
Dampsaga billetter til dampsagas aktiviteter.
kulturhus Opplering av personalet er gjennomfort og
billettsalget er kommet godt i gang.
UTVvV Aktiv turnus- For to arbeidsplasser. Bedre utnytting av ressurser U L E, AM
planlegging og utvikling av "vi”-folelse. Prosjektet er fremdeles 1 gang, og har tatt
Lundsenget opp arbeidet pa nytt hasten 2002.
bofellesskap
UuTv Gartneri- Bygging av gartneri med gassoppvarming — basert U U E
virksombhet, pa gass fra avfallsplass
bygging av gartneri Er ikke dannet arbeidsgruppe rundt ideen,
med gass- men ideen er heller ikke lagt til sides for
oppvarming godt.
UTV Kino-samarbeid Se pa muligheten for & organisere kinodriften i S U E, KV
Steinkjer kommune og nabokommuner pa en mer
effektiv og rasjonell mate, gjennom et samarbeid Prosjektet motte mange problemer, og ble
eller ssmmenslaing av flere enheter. avsluttet uten resultat.
H&S Vikarservice, Opprette en stilling som kan handtere innleie av U U E
Steinkjer distrikt vikarer i Steinkjer pleie- og omsorgsdistrikt. Dette
gjelder alle vikariater i distriktet. Vil vaere Datafirmaet som skulle levere program til
hensiktmessig & benytte dette i hele kommunen etter | bruk for vikarpoolen har ikke gjort dette.
hvert. Bakgrunnen er & avlaste seksjonsleder eller Prosjektet har slik ikke kommet videre,
avdelingsleder som sitter og ringer etter men arbeidsgruppen har oversendt saken
ekstravikarer ved fraveer. Enkelte dager blir 2-3 til administrasjonen for eventuell
timer brukt for 4 skaffe vikarer. videreforing.
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H&S Fleksibel turnus, Personalet ensker a prove en alternativ mate a F U E, KV, B, KO,
Strandveien gjennomfere en turnus for & gi brukerne en bedre AM
tjeneste, gjennom en kollektiv ansvarstaking og Ny turnus har medfert stor tilfredshet fra
arbeidsplanen. brukerne, foresatte og personalet.
Lavere sykefraveer, bedret arbeidsmiljg,
utviklingsorientert personale, og
muligheter for & handtere flere brukere
innenfor samme budsjett.
H&S Service- Mal om 4 iverksette et prosjekt i forhold til U U KO, KV
erkleeringer, holdningsarbeid og kompetanseutvikling blant
Steinkjer distrikt personalet ved Steinkjer sykehjem. Utvikle en mer | Prosjektet er blitt forsinket blant annet pa
profesjonell serviceinnstilling blant ansatte, la dette | grunn av flytting til nytt hus.
munne ut i en konkret og forpliktende
serviceinnstilling.
H&S Brukers gkonomi | Forsek pa & handtere brukers ekonomi pa en F U KV
forsvarlig méte (dvs psykisk utviklingshemmede ) —
ut fra at dagens system ikke er bra, og neppe juridisk | Har utarbeidet nye avtaler mellom
riktig. beboere, hjelpeverger og ansatte.
Tilbakemeldingene etter oppstart av nytt
regnskapssystem har til nd veert kun
positive. Klar forenkling, og redusert
tidsbruk for de ansatte.
H&S Sentral-kjokken Utrede og planlegge sentralkjokken, S L E, KO

mottakskjekken, kurs for kjekkenansatte,
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

NIBR-rapport 2002:24



162

Sektor” | Prosjektnavn Innhold Status Initiativ Orientering
Modellkommune-forsgkets intensjoner om
medarbeider-pévirkning.
OPPV Elevkantine, Mere | Mal: Etablere en elevkantine pd Mare barneskole F U KV, KO
barneskole som skal drives av elever pa mellomtrinnet 5-7
klasse, og ha drift en dag i uka. Kantinedrift for elever i 7. klassetrinn
apent en dag i uken. Opprettet to bedrifter i
Bakgrunn: ny lereplan (verkstedsleering) + gi barna | tillegg: Bakebedriften Matmoms som
tilbud om mat pa skolen. leverer produkter til kantinen, og
trebedriften Treshop.
Ordningen virker svert positivt pa
elevenes sosiale forhold.
OPPV Kvalitet i skolen, Malsetting: At skolen skal ivareta og utvikle hele F U KV, KO. AM
Egge ungdoms- enkeltmennesket og det sosiale fellesskapet.
skole Etablering av leringsmilje hvor pedagogikk, Ny arbeidsplan for elever og lzrere,
organisering og fysiske omgivelser i samspill gir omfattende samarbeid. Sterre vektlegging
elever og ansatte utfordringer og muligheter for pa enkeltelever. Tatt i bruk nye
utvikling og leering. pedagogiske metoder.
Nyoppussede og spennende utearealer.
OPPV Miniheim. Mal: Skaffe skolen et moderne skolekjokken/en F U E, KV, KO
Fagerheim ”miniheim” med plass for ulike sosial aktiviteter. Fikk brukt midler til heis for
barneskole funksjonshemmede elever pa en méte som
ga godkjent inngang for
funksjonshemmede til skolekjokkenet, og
samtidig et fleksibelt bruksareal.
OPPV Fleksibel Steinkjer ungdomsskole ensker & endre F L KV
organisering av organiseringen av skoledagen slik at den gir rom for
skoledagen - individuelle losninger ut fra elevenes behov — Sluttrapport ikke levert.

Steinkjer ungdoms-
skole

tilpasset den arbeidsdagen de meter senere i livet.
Den tradisjonelle lererollen skal utvikles i retning av
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veilederrolle.
OPPV Fleksibel bruk av | Gi renholdere andre oppgaver i tillegg til sine faste — | F L KV
personalressursen, | positivt for renholderne og skolemiljoet. Vere
Fagerheim elevassistenter. Skolen er mottaksskole for elever fra | Vellykket prosjekt, men eleven det galdt I
barneskole en barnevernsinstitusjon i kretsen, og trenger denne omgang flyttet etter et halvt ar, slik
beredskap av voksne som kan ta oppdraget med & ta | at ordningen ikke er I drift na.
i mot nye elever pa kort varsel.
OPPV Sem barneskole — | Malet er & utvikle en arbeidsmate ved Sem U L KV
Bygda, Folket, barneskole som involverer lokale akterer. [ tillegg til
Naturen, Historien | uteskole kommer det historiske perspektivet til syne | Prosjektet har gatt bra, og er fremdeles Arbeids-gruppe
gjennom en “gjenreising” av Gammelskolstua under arbeid. i gang for
kombinert med en internettkafe. forsoket startet.
OPPV Helhetlig Egge barneskole ensker 4 arbeide for at alle S L E
personalstab Egge | medarbeidere skal inngd i en helhetlig stab som
barneskole likeverdige til beste for elevene. Initiativ fra Delforsaket ble foreslatt av deltakerne, og | Ideen kom fra
renholderne som ensker at de kan spe pa sin jobb styringsgruppen bifalte dette. ledelsen ved
med andre funksjoner for & fa en hayere skolen.
stillingsandel.
OPPV Barnehagen som Gjoere barnehagen mer brukerrettet etc S U KV

arena for
verdiskaping

Personalet i Heimli barnehage valgte pé et
tidlig tidspunkt & avvikle delforseket pd
grunn av stor usikkerhet grunnet
nedleggelse av den eksisterende
barnehagen. Kommunen folkevalgte
vedtok en annen lokalisering av
barnehagen.
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OPPV Fleksibel Onske om fleksibel organisering og tilrettelegging F U KV
organisering pa av undervisning og leringsmilje, der det skal dannes
mellomtrinnet med | grupper med ferre lever for blant annet 4 oppna Har laget ny inndeling, og opprettet
alders-blanding — | sterre leerertetthet. Bakgrunn i at store klasser og leererteam. Har hatt godt samarbeid med
Fagerheim delvis urolig klassemiljo kan vere for stor belastning | kulruskolen underveis, samt styrket
barneskole for en leerer. utviklingsarbeidet og hevet kvaliteten.
OPPV Meglertjeneste ved | @nske om a opprette elevmeglingstjeneste ved F U KV
Steinkjer ungdoms- | skolen, for & leere elever & hanskes med konflikter i
skole elevsamfunnet pa en konstruktiv mate, og slik bidra | Elever har blitt opplart som meglere.
til forbedring av det sosiale miljoet i Prosjektet er utvidet til & omfatte alle
skolehverdagen. barneskoler som avgir unger til Steinkjer
ungdomsskole, og Sem barneskole som
ligger i kretsen til Egge ungdomsskole.
ORG Elektronisk Redusere kostnadene med fakturering - enklere S L E
fakturering behandling

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

Ideen kom fra
politisk ledelse.
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Oversikt over Modellkommuneprosjekter i Porsgrunn

65
Sektor Navn pa Formal Status Initiativ Orientering
delforsok (settes inn
seinere)
HS Elektronisk tilsyn av  |@ke tryggheten for hjemmeboende demente, F VL
privatboliger hos redusere behovet for institusjonsplasser,
hjemmeboende tilrettelegging for & kunne bo hjemme
demente.
Omsorgsetaten
HS St. Hansasen som Bidra til en kvalitativ heving av omsorgstilbudet F L
undervisningssykehj [ved & heve sykehjemmets forutsetninger innen
em pleie, rehab., behandling og omsorg
HS Verdier i handling —  |Etiske samhandlingsregler i forhold mellom U VL,U
St. Hansasen ansatte og ansatte og bruker
sykehjem
HS Kompetanseutvikling |Kompetanseutvikling innenfor geriatri, etikk, u U
— St. Hansasen ledelse og veiledning
sykehjem
HS Lederens rolle og Lederrollen og -oppgaver i et U U
oppgaver — St. undervisningssykehjem
Hansasen sykehjem
HS Bedring av Bedre samarbeidsformer mellom ulike U U
tverrfaglig samarbeid |yrkesgrupper, endre rutiner, stgrre forstaelse av
-- St. Hansasen hverandres betydning og oppgave
sykehjem
HS Vikarbank i Redusere innleie av vikarer, faste ansettelser i F VL
omsorgsetaten vikarbanken , samt redusert tid medgatt til
innleieprosedyrer
HS Tolk og telematikk, Ta i bruk skjermtolking ved deri & gke F U
Sosialetaten kapasiteten og redusere utgiftene ved tolkingen
HS Omstilling av Vekt pa kvalitet, service og bedre F L
sosialtienesten  lressursutnytting
HS Bedre utnytting av Nye veier for & mete brukerne — ulike modeller U L, VL
helsesgstertjenesten |for bedre ressursutnytting
for barn og unge.,
Helseetaten
HS Hjemmetjenesten En bedre og mer effektiv hjiemmetjeneste for F VL
under ett., Distrikt 3, |bruker og ansatt
hiemmetjenesten
HS Redusert sykefraveer |Veifalging som metode for & skape en bedre V] VL, U
gjennom fokus pa arbeidsplass. Alternative tiltak for & bedre
det psykososiale arbeidsmiljget for derigjennom a redusere
arbeidsmiljet. sykefraveer med mer.
Frednes bo- og
behandlingssenter
HS Viderefering av Oppleering av flere "telemarkspiloter” i U U
Telemarkspilotene i |kommunen, viderefering av metodikken
Porsgrunn
kommune.
Tverretalig initiativ (
Helseetat,
harnehage mfl )
B F= Ferdigstilt pr. 1. oktober 2002
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Sektor Navn pa Formal Status Initiativ  |Orientering
delforsok (settes inn
seinere)

HS Elektronisk tilsyn av |@ke tryggheten for hiemmeboende demente, F VL
privatboliger hos redusere behovet for institusjonsplasser,
hjemmeboende tilrettelegging for & kunne bo hjemme
demente.
Omsorasetaten

HS St. Hansasen som  (Bidra til en kvalitativ heving av omsorgstilbudet F L
undervisningssykehj [ved & heve sykehjemmets forutsetninger innen
em pleie, rehab., behandling og omsorg

HS Verdier i handling — |Etiske samhandlingsregler i forhold mellom U VL,U
St. Hansasen ansatte og ansatte og bruker
svkehiem

HS Kompetanseutvikling |Kompetanseutvikling innenfor geriatri, etikk, U U
— St. Hansasen ledelse og veiledning
svkehiem

HS Lederens rolle og Lederrollen og -oppgaver i et U U
oppgaver — St. undervisningssykehjem
Hansasen sykehjem

HS Bedring av Bedre samarbeidsformer mellom ulike U U
tverrfaglig samarbeid|yrkesgrupper, endre rutiner, stgrre forstaelse av
- St. Hansasen hverandres betydning og oppgave
sykehjem

HS Vikarbank i Redusere innleie av vikarer, faste ansettelser i F VL
omsorgsetaten vikarbanken , samt redusert tid medgatt til

innleieprosedyrer

HS Tolk og telematikk, |Ta i bruk skjermtolking ved deri & oke F U
Sosialetaten kapasiteten og redusere utgiftene ved tolkingen

HS Omstilling av Vekt pa kvalitet, service og bedre F L
sosialtienesten ressursutnytting

HS Bedre utnytting av  [Nye veier for & mate brukerne — ulike modeller U L, VL
helsesgstertjenesten (for bedre ressursutnytting
for barn og unge.,
Helseetaten

HS Hjemmetjenesten En bedre og mer effektiv hjiemmetjeneste for F VL
under ett., Distrikt 3, |bruker og ansatt
hiemmetienesten

HS Redusert sykefraveer|Veifglging som metode for & skape en bedre U VL, U
gjennom fokus pa  |arbeidsplass. Alternative tiltak for a bedre
det psykososiale arbeidsmiljget for derigiennom & redusere
arbeidsmiljget. sykefraveer med mer.
Frednes bo- og
behandlingssenter

HS Viderefering av Oppleering av flere "telemarkspiloter” i U U
Telemarkspilotene i [kommunen, viderefering av metodikken
Porsgrunn
kommune.
Tverretalig initiativ (
Helseetat,
barnehage. mfl. )
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DELFORS@K SOM ER INNLEMMET | MKF, MEN SOM AV ULIKE ARSAKER IKKE ER SATT |
STOPPET OPP, ELLER
Sektor [Navn pa Formal Status Initiativ  |Oreintering
delforsgk (senere)
AN Pedagogisk Utvikle og preve ut i liten skala pedagogisk S AN
gjenbruk. gjenbruk i skoler og barnehager. Innhente
ressurser fra naeringslivet som kan brukes
pedagogisk i estetiske fag med mer. Knyttet til
Reggio Emilia-modellen
HS Tiltaksprosjekt for |Lokale tiltakspakker for en satsing pa helhetlig| S U
metadonklienter og [sosialt arbeid ift. enkelte klienter hvor en etter
andre rusgrupper, |grundig kartlegging jobber sammen med
Rusteamet i mot bedring i forhold til for eksempel bolig,
Porsgrunn v/ sysselsetting, nettverk, fritid og behandling.
ruskonsulentene |livskvalitet for deltagerne og pa sikt en
fra hislbeapparatet
HS Bruk av og Tilhérigrhetrtirl rett etat — organisasjonsmessig S VL, L
organisering av lgsning. Rett person pa rett plass — rett bruk
psykiatriske kompetansen .Bedre trivsel og arbeidsmiljg
sykepleiere. en enhet — herunder styrke fagmiljget.
Psykiatriske Tverretatlig samarbeid. Ett best mulig tilbud til
sykepleiere distrikt 3befolkningen — herunder
HS Implementering av [Koordinering av psykososialt arbeid seerlig S U
KPA-metoden., mot brukere med langvarige og komplekse
Psykiatrikoordinatorflidelser.., Kvalitetsforbedring av tilbudet til
personer med psykiatriske lidelser.,
forebyggende og ressurssparende metode
setter krav til samordning pa tvers av etat,
og profesjon/fag.
KU Barnet som ett i helgSe barnet som ett i hele oppveksten — ikke S U
oppveksten. Bydelefen etatsinndeling — utvikle et felles barnesyn.
Brevik Tverretatlig og tverrfaglig samarbeid.
tverretatlig personalbruk. Raskere tiltak
barn i regionen/bydelen. Bedre
av personell og skonomi
TKN Samarbeid om Forvaltning av de kommunale bygg, herunder S U
bruken av energigkonomisering, redusert haerverk og
bygningsmassen i |holdningsskapende arbeid for ansatte og
kommunen.
\aktmesterne
TKN Drift av Se pa alternative former for & ivareta den S U
brannstasjonen., |bygningsmessige driften av
\/arahrannsiefen
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