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Forord

Norske kommuner har i en arrekke gjennomlevd store forandringer. Nye styrings-
systemer og organisasjonsmodeller er provd ut, nye brukergrupper er kommet til, og
med dem ogsa nye fagomrider. For & drive effektivt og samtidig yte kvalitativt gode
tjenester, er behovet for kvalifisert arbeidskraft okt betydelig. Yrkesfaglig kompetanse
hos de ansatte og toppledelsens evne til 4 foreta gode, overordnede disposisjoner er ikke
tilstrekkelig. Nér dette er pa plass, ligger det fortsatt et betydelig forbedringspotensial
i okt samhandling mellom ledere og ansatte i tjenesteproduksjonen, ledere imellom,
ansatte imellom og mellom brukere og tjenesteytere.

I programmet Flink med folk har Sosial- og helsedirektoratet i samarbeid med KS
lagt til rette for leder- og medarbeiderutvikling som virkemiddel for & utvikle bedre
tjenester til brukere av helse- og sosialtjenester. Hovedtyngden av lokale prosjekter
kan plasseres under overskriften «Tilretteleggende ledelse og myndiggjorte med-
arbeidere».

Dette er i all hovedsak en svart positiv evaluering. Blant de mange evalueringer jeg
har vert med pa, er dette utvilsomt den med ferrest kritiske bemerkninger. De om lag
250 kommunene som har deltatt, er svart forneyd med tiltaket. I rapporten beskrives
de omridene som har hatt sterst suksess og begrunnelser for at usedvanlig mange har
lykkes med sine utviklingsprosjekter (denne gangen).

Evalueringen har pagatt over flere ar, og den har involvert en rekke personer i Sosial-
oghelsedirektoratet, KS sentralt ogi regionene. En spesiell takk for godt samarbeid mé
rettes til Liv Kaatorp, som var prosjektleder i KS i annen halvdel av programperioden.
Takk ogsa til Tommy Grav i Sosial- og helsedirektoratet, og til alle ledere og ansatte i
norske kommuner som har bidratt i samtaler, moter, konferanser ogintervjuer. En serlig
takk til ansatte og ledere i @vre Eiker, Nedre Eiker og Trondheim kommune. Eivind
Falkum og Sol Skinnarland ved Fafo har vart gode diskusjonspartnere underveis.

Fafo, 7. juli 2007

Leif E. Moland






Sammendrag

Flink med folk

«Flink med folk» er et firearig program med siktemal 4 bidra til hoyere kvalitet pa
tjenestetilbudet innenfor den kommunale helse- og sosialtjenesten gjennom 4 styrke
lederkompetansen. Programmet er forankret i Stortingsmelding nr. 31 (2001-2002)
Avslutning av handlingsplan for eldreomsorgen. Gjennomferingen av programmet har
vert basert pd en avtale mellom Sosialdepartementet (SOS), Sosial- og helsedirekto-
ratet (Shdir) og KS (tidligere Kommunenes Sentralforbund)’, der sistnevnte har hatt
det utovende ansvaret. Det vil si at KS har hatt i oppgave 4 legge til rette for at cirka
halvparten av landets kommuner har deltatt aktivt med lokale utviklingsprosjekter
med ett eller flere av folgende fire fokusomrader:

a) Kommunikasjon med brukerne/brukerdialog

b) Myndiggjorte medarbeidere

c) Tilretteleggende ledelse

d) Helhetlig og tverrfaglig tenkning

Flink med folk skiller seg fra andre utviklingsprosjekter ved at de ulike delmélene ses i
lys av arbeidsleders betydning. Bedre ledelse nevnes som et mal i seg selv, men begrun-

nelsen for det ligger i at god ledelse oker sannsynligheten for & né andre delmal pa veien
mot de virkelige malene for tjenesten, nemlig hoyere tjenestekvalitet.

!'Tidligere var KS en forkortelses for Kommunenes Sentralforbund. 12004 ble KS organisasjonens
offisielle navn. I avtaledokumentene for Flink med folk er det gamle navnet benyttet.



Evalueringen

Evalueringen er todelt: Hoveddelen beskriver og vurderer deltakerkommunenes aktivi-
teter og resultater opp mot malene for Flink med folk. Dernest folger en beskrivelse og
evalueringav det nasjonale prosjektopplegget, der det legges serlig vekt pa samarbeidet
mellom Shdir og KS sentralt og KS’ regionale aktivitet.

Foruten 4 beskrive en rekke tiltak, prosesser og stottefunksjoner samt sma og store
suksess- og nederlagsfaktorer gar vi igjennom folgende fem grupper av sporsmal:

1. Har Flink med folk nddd sentrale oglokale mél for omfang: Er malgrupper, méltall
for omfang og mélet om 4 vere et lavterskeltilbud nadd?

2. Er sentrale oglokale mal for innhold nidd: Har kommunene jobbet med de fire
fokusomradene, og har de oppnadd fremgang med de méalomridene som de har satt
seg?

3. Har gjennomforingen av tiltakene skjedd etter intensjonene, og er det noen sam-
menheng mellom prosjektgjennomforing og resultater? Hvilke virkemidler har hatt

effeke?

4. Hvilke roller har Shdir og KS hatt, og hvilken betydning har deres rolleutforming
hatt pa resultatene?

5. Huvilke motiver har aktorene sentralt og lokalt hatt, og hvilke perspektiver pa end-
ring har vart benyttet? Flink med folk i lys av bred medvirkning og New Public
Management.

Metode

Siden kommunene selv har kunnet velge ganske fritt i hvilke problemstillinger og
metoder de ville bruke i sitt Fmf-tiltak, ville en oppdragsgiver- og forskningsbasert
ovenfra-og-nedad-tilnerming vanskelig fange opp den store bredden i Fmf-problemstil-
linger ute i kommunene. For a sikre en evaluering som yter kommunene rettferdighet,
har vi trukket KS sentralt og regionalt ganske detaljert inn i den forberedende fasen av
evalueringen. Flere kommuner har ogsa fatt anledning til  kommentere sporreskjemact
som har vart benyttet.

Denne evalueringen er derfor ikke bare en retrospektiv analyse av hva som er gjort
og hvordan det har gitt. Den har ogsé fatt et visst element av folgeforskning i seg.
Utgangspunktet for evalueringen la tett opp til den klassiske, beslutningsorienterte



evalueringsformen. Myndighetenes intensjoner for Flink med folk var klart beskrevet
i grunnlagsdokumenter. Siden de lokale deltakerne var gitt stor frihet til & formulere
mél og virkemidler, har vi ogsa trukket veksler pa den brukerorienterte evalueringsfor-
men. Med brukerorientert tilnzerming mener vi her vektleggingen av brukerdefinerte
malsettinger som grunnlag for evalueringen.

For 4 ivareta siktemalet om 4 kombinere en beslutningsorientert og en brukerori-
entert evaluering ble det gjennomfort en underveisevaluering i 2005. Den ga infor-
masjon om de ulike Flink med folk-tiltakene og grunnlag for eventuelle korrigeringer
av programmet underveis. Underveisevalueringen hadde samtidig funksjon som et
forprosjeke for sluttevalueringen. Bruken av ulike kilder og metoder kan sammenfat-
tes i sju punkeer:

1. Kvantitativ sperreundersokelse med svar fra 283 ledere fra 102 Fmf-kommuner
2. Kvantitativ sperreundersokelse med svar fra 99 ansatte fra 18 Fmf-kommuner

3. Kvalitative intervjuer og samtaler med 25 ledere, 6 prosjektledere, 24 ansatte og til-
litsvalgte og 10 brukere/parorende, foruten deltakelse i moter og seminarer lokalt

4. Deltakelse pa 2 oppstartskonferanser
5. Deltakelse pa 7 lokale og regionale erfaringskonferanser

6. Regelmessige samtaler og moter med prosjektledelse og regionkontakeer i KS. Sam-
arbeid med KS om utforming av sperreskjema, valg av oppfelgingskommuner

7. Skriftlige dokumenter og presentasjoner fra myndighetene, KS og deltakerkom-
muner

Resultater 1: God deltakelse

Har Flink med folk nédd sentrale og lokale mél for omfang: Er mélgrupper, méltall
for omfang og malet om 4 vare et lavterskeltilbud nadd?

Omfangsmalet nadd i 2005

I samarbeidsavtalen mellom KS og Shdir er det formulert et mal om at cirka halvpar-
ten av alle kommuner i lopet av en firearsperiode skulle ha gjennomfert ett eller flere
Fmf-tiltak. I februar 2005 kunne imidlertid KS melde at det opprinnelige méltallet
var nadd. Da denne evalueringen avsluttet sitt innsamlingsarbeid i slutten av 2006, var
fortsatt flere nye Fmf-tiltak i startgropen.



Programmer som er apne for alle kommuner, er gjerne lagt opp slik at de som melder
seg forst, ogsa har storst sjanse til & fi vere med. Det forer gjerne til at de mest utvi-
klingsorienterte kommunene stadig stiller opp, mens andre kommuner er like notorisk
fraverende. Det har derfor vart en utfordring for KS sentralt og regionalt & fA med ogsa
kommuner med mindre utviklingserfaring, slik de har klart i Flink med folk.

Flink med folk mer enn kunnskapspafyll
Sa sent som i juni 2004 var KS ganske vage i sporsmélet om hvordan et Fmf-tiltak burde
utformes lokalt. Dette kan indikere at KS gikk svert langt i & leve opp til intensjonen
om at kommunene selv skulle bestemme. Men det kan ogsa vare uttrykk for at KS
selv pé dette tidspunktet ikke hadde reflekeert tilstrekkelig over de leringsteoretiske
betraktningene som 14 til grunn for Flink med folk. Hosten 2004 ble svarene imidlertid
klarere: Det var onskelig at Fmf-tiltak inngikk i lokalt, malrettet forbedringsarbeid.
Kunnskapspatyll, for eksempel som konferanser uten at deltakerne parallelt jobbet
med lokale utviklingsprosjekter, var med andre ord ikke tilstrekkelig.

Om lag 85 prosent av alle tiltakene i Flink med folk har vart gjennomfert som
vedvarende lerings- og utviklingsprosjekter. Mindretallet er blitt mindre etter hvert
som Flink med folk som program har utviklet seg.

Flere tjenesteenheter per kommune

Flink med folk har hatt som intensjon & nd ut til bade helse- og sosialtjenesten. De
fleste tiltakene har vert rettet mot pleie- og omsorgstjenestene. Men ogsa andre hels-
etjenester og sosialtjenester har vert med. Noen kommuner har ogsa hatt med stot-
teenheter som kjokken og merkantil. 90 prosent av alle kommunene har trukket inn
flere tjenesteenheter i utviklingsarbeidet.

Resultater 2: Godt innhold

Er sentrale oglokale mél for innhold nddd: Har kommunene jobbet med de fire fokus-
omridene og har de oppnidd fremgang med de mélomradene som de har satt seg?

Tilretteleggende ledelse og myndiggjorte medarbeidere

Prosjekter for tilretteleggende ledelse kan med fordel jobbe med myndiggjorte medar-
beidere samtidig. Tilretteleggende ledelse vektlegger en viktig side ved ledelse, nemlig
lederen som en serviceperson som legger til rette for at (myndiggjorte) ansatte jobber



godt og effektivt. Det stilles krav til den enkelte leders utovelse av sin rolle, noe som
igjen fordrer lering. I alt har om lag 80 prosent av all aktivitet i Flink med folk hatt
tilretteleggende ledelse og myndigjorte medarbeidere som hovedtema. Omrader det
rapporteres storst fremgang pé, er:

o Leder trekker de ansatte med i utformingen av tjenestene

Forstaclse for lederens betydning for tjenestekvaliteten

Leder er blitt tydeligere som leder

o Leder spor ansatte hvordan det gar med oppgaver

Foruten den opplagte forskjellen som ligger i at det ene fokusomradet har lederrol-
len i sentrum for den gode sak, mens den andre har medarbeiderne, finner vi ogsé at
medarbeiderprosjektene i storre grad trekker inn brukerorienterte sporsmal.

Lite brukerdialog og tverrfaglighet

Med hoyere tjenestekvalitet som hovedmal har brukerdialog og tverrfaglighet en natur-
lig plass i Flink med folk. I kvantitativ forstand har imidlertid disse fokusomridene
fatt betydelig mindre primaroppmerksomhet enn det en kunne forventet. Dette gir
ogsa prosjektledelsen i KS uttrykk for. I og med at hovedmal 2 om bedre ledelse sam-
tidig er en mellomliggende variabel for 4 na mélet om bedre tjenestekvalitet, kan en
forvente at innsatsen for bedre ledelse og myndiggjorte medarbeidere etter hvert vil
gi resultater i form av hoyere tjenestekvalitet. Dette har det imidlertid vert vanskelig
4 tallfeste i denne evalueringen.

Resultater 3: Gode utviklingsprosesser

Har gjennomferingen av tiltakene skjedd etter intensjonene, og er det noen sam-
menheng mellom prosjektgjennomfering og resultater? Hvilke virkemidler har hatt

effeke?

Hensikt og malformuleringer

De overordnede malene for Flink med folk har vart formulert sentralt. Det samme
gjelder hovedtemaene (fokusomradene) for de lokale aktivitetene og betingelsene
for ekonomiske tilskudd og annen stotte. Dette reduserer ikke behovet for lokal
prosjektplanlegging og styring. Det er snarere slik at kommunene ma vare seg pro-



sjekestyringsbehovet ekstra bevisst hvis initiativet kommer utenfra. Kommuner som
ikke har hatt dette klart pa forhénd, har fatt hjelp fra KS og andre kompetansemiljoer.
Ale i alt har cirka 85 prosent av kommunene tilnermelsesvis klare formuleringer pa
hensikt og mél for Fmf-arbeidet.

Omtrent halvparten av kommunene har ogsa definert effektmal. Med tanke pa at
svert mange utviklingstiltak i norske kommuner (tidligere) ofte har noyd seg med
4 ha intensjonsmal eller at man har satt i gang pd enda tynnere grunnlag, tolker vi
anslaget om at halvparten har definert effektmal, som uttrykk for at den kommunale
endringskompetansen er i god utvikling.

Forankring og partssamarbeid

Et trekk ved mange mislykkede utviklingsprosjekter har vert at tiltakene ikke har hatt
reell forankring ut over avdelingen som skulle jobbe med den. Det er i seg selv et vanske-
lig utgangspunkt. Serlig vanskelig blir det hvis lederen har liten erfaring, stir overfor
en personalgruppe med sterke, uformelle ledere, og heller ikke far tilfort nodvendige
ressurser og stotte. I Flink med folk er dette en situasjon de aller fleste har unngétt.  om
lag 90 prosent av tilfellene har en representant fra kommunens ovre ledersjikt deltatt.
Radmannsnivéet har i tillegg veert med i halvparten av prosjektene. Dette viser at de
fleste prosjektene er godt forankret i linjen pé nivaet eller nivaene over avdelingsleder.
Det oker sannsynligheten for at prosjektarbeidet far tilstrekkelig stotte og interesse
ovenfra. Tillitsvalgte har veert med fra startfasen i noe under halvparten av tilfellene.
Partssamarbeidet har med andre ord ikke vart omfattende.

Lokalt eierskap fremfor konseptdrevet utviklingsarbeid

Behovet for omstilling presenteres ofte sammen med et valgt konsept som skal lose de

utfordringene ledelsen (myndighetene) mener organisasjonen (kommunene) stir over-
for. Ofte vil det fremsta som uklart hvorvidt konseptet som skal innfores, er losningen

pa et problem eller om «problemet> er definert i etterkant for & begrunne valget av
konsept. Mange av konseptene har preg av & vere motelosninger som slettes ikke alle

i organisasjonen oppfatter som relevant og god.

Det valgte konseptet vil ofte vare utviklet eksternt og ofte for helt andre forhold
enn de som sarpreger den organisasjonen som skal implementere den. Konseptet er
med andre ord noe som bade kommer utenfra og ovenfra. Allerede pé dette punktet
har ledelsen (myndighetene) innskrenket samarbeidet. De har avstitt fra & samarbeide
om en felles forstaelse av organisasjonens utviklingsbehov og de har avstitt fra dialog
om hvilke tiltak som kan gi god effekt. Dette er et darlig utgangspunkt for oppslutning
og videre samarbeid. Det valgte konseptet har ingen naturlig intern forankring.



Flink med folk har i utpreget grad veert et program som allerede pa planleggingsstadiet
var klar over de negative sidene ved & presentere et opplegg som ikke la tilstrekkelig
veke pé lokal bearbeiding. Det var i forste rekke KS som insisterte pa at Fmf-arbeidet
matte vare nedenfra-og-opp-styrt. Selv om dette skapte en viss usikkerhet knyttet til
maloppnaelsen, har dette utvilsomt vart en god beslutning.

Forankring i andre prosjekter

Nar vi har fulgt tidligere prosjekter i kommunene med statlig tilskudd, har det gjerne

vart et poeng fra myndighetenes side at midlene skulle ga til et originalt prosjekt. Po-
enget har vert at kommunene ikke skulle bruke «oremerkede» midler til 4 skjote pa

andre aktiviteter som allerede var i gang. Under oppstarten, gjerne knyttet til et kom-
muneovergripende nettverkssamarbeid, skulle kommunene definere helt nye prosjekeer.
Huvis de lirket inn prosjekter de allerede var i gang med, var det nermest litt juks.

I Flink med folk har denne holdningen fra de sentrale aktorene vert fravarende.
Det har snarere veart sett pa som positivt hvis Flink med folk-midler kunne styrke
virksomhet som allerede var planlagt eller igangsatt for den gode sak. Dette har fort
til at Flink med folk-ressurser har veert kjort ssammen med andre midler ogslik bidratt
til at kommunene har kunnet gjennomfere temmelig store loft, slik som for eksempel
Trondheim kommunes Styrk-program og Gjovik-regionens «Helsebringende arbeids-
plasser>. Her har nettopp samspillet mellom flere finansieringskilder og program med
ulike begrunnelser, men ikke mer forskjellige enn at de utviklet omforente mal, blitt
slatt ssmmen.

Lokale evalueringer

I grunnlagsdokumentene for Flink med folk legges det stor vekt pa evalueringer. Pa
lokalt niva har cirka 85 prosent av kommunene gjennomfort en eller annen form for
evaluering. 60 prosent har gjennomfert interne erfaringssamlinger for den lokale pro-
sjektledelsen og eventuelle styringsgrupper. Omtrent 20 prosent av kommunene har
hatt erfaringssamlinger der ogsa deltakere i prosjektene har vert med. I noen grad er
ogsé politikere trukket inn. Bare noen fa kommuner har trukket inn brukere, parorende
og brukerradsrepresentanter.

Vellykket sammenliknet med andre prosjekter

Deltakerne i Flink med folk gir sveert gode tilbakemeldinger nir de skal sammenlikne
dette ogandre prosjekter. P4 topp finner vi hjelp til finansiering, ansattes engasjement
i prosjektarbeidet og lokalt «eierskap» til prosjektet. Veiledning underveis kommer
litt lenger ned, men ogsé det oppgis & vare litt bedre enn vanlig. Dette indikerer at



KS har lyktes godt med sitt nedenfra-og-opp-perspektiv og evrige metodevalg, og at
virkemidlene formulert av Shdir har fungert godt.

Grad av vellykkethet etter deltakerinvolvering

Et prosjekt som klarer & involvere deltakerne, og helst sa tidlig som mulig, legger
grobunn for «eierskap», interesse og ansvar for gjennomferingen hos deltakerne.
Involverte og ansvarliggjorte deltakere har klarere oppfatninger om prosjektet enn
andre. I Flink med folk har disse i serlig grad uttryke at de har hatt stort utbytte av
prosjektet. Dette leder rimeligvis ogsa til at disse har vurdert Flink med folk som et
svert vellykket prosjeke.

Viktig leering for forstegangsdeltakere

Tre fjerdedeler av bade ledere og ansatte oppgir at Flink med folk er forste gang de
har vart trukket inn i et utviklingsprosjekt. Programmet har med andre ord bidratt
til at mange ledere og ansatte for forste gang trekkes inn i denne type utviklingsarbeid.
Dermed har ett av leringsmélene for Flink med folk lyktes svert godt.

«Dette har vart de to mest inspirerende ar jeg hittil har hatt i min jobb som sone-
leder. Jeg har blitt tryggere i rollen og har sett den gode utviklingen mine kolleger
ogansatte ogsa har hatt. Det 4 arbeide med & «hente ut» potensialet i seg selv som
leder og de du er leder for, er utrolig tilfredsstillende.»

«Jegstar bedre rustet som leder og har lert 4 takle medarbeiderne pa en annen mate
for & frem det beste i dem. Dette er igjen med pé & oke kvaliteten pé tjenesten.»

«Jeg har blitt mer oppmerksom pa hvordan jeg kommuniserer. Né stiller jeg oftere
sporsmal og gir mindre svar. Jeg har ogsa blitt mer direkte og mindre generell. »

Partsforankring er en styrke

Den lokale forankringen fremstir som en av de viktigste suksessfaktorene i arbeidet
med Flink med folk. Der bdde leder og tillitsvalgt har veert med i planleggingsarbeidet,
oppgir samtlige informanter at prosjektet har vert svart eller ganske vellykket. Selv
om mange kommuner har oppnadd gode resultater uten at bade toppledelsen og til-
litsvalgte var pa plass sa tidlig i prosessen, viser resultatene at de kunne ha oppnidd
enda bedre resultater dersom denne partsforankringen hadde vert med helt fra plan-

leggingsstadiet.



Grad av vellykkethet etter brukerinvolvering

Tiltak der brukere og/eller parerende har vert med, vurderes som serlig vellykkete.
Dette er prosjekter der en har gjennomfort konkrete tiltak for og sammen med brukere
og/eller parerende. I noen tilfelle er disse ogsa trukket inn i kommunens egen prosjek-
tevaluering. Det har imidlertid ikke vart s mange av denne type prosjekeer.

Grad av vellykkethet etter breddeinvolvering

Et flertall av kommunene har trukket med fem eller flere tjenestesteder i arbeidet med
Flink med folk. Det krever rimeligvis mer planlegging og storre satsing 4 involvere
flere tjenestesteder enn bare ett. Dermed er det ogsa storre grunn til 4 forvente gode
resultater. Men involveringen av flere tjenestesteder, gjerne med ulike oppgaver, har i
seg selv vart berikende.

Grad av vellykkethet etter type tiltak

Kommuner med Fmf-tiltak som har vert del av et utviklingsprosjekt, har oppnadd
betydelig bedre resultater enn kommuner der tiltaket forst og fremst har bestétt av en
eller flere samlinger der deltakerne har fatt kunnskapspafyll, men uten at samlingene
har vart del av en vedvarende prosess. Dette viser ogsd hvor viktig det har vert at KS
regionalt har hatt veiledere som har bistatt med oppstartskonferanser som startskudd

for videre arbeid lokalt.

Grad av vellykkethet etter kontinuitet

Kommuner som har satt Fmf-arbeidet inn i en langsiktig plan og som vil viderefore
erfaringene fra Fmf, har dobbelt s& hoy score pa vellykkethet som kommuner der Fmf
er et adhoctiltak. Dette er egentlig ganske selvfolgelig. Nar vi likevel gjor dette til et
poeng, er det fordi svart mange prosjekter ofte settes i gang uten & vere systematisk
koblet til andre relevante erfaringer og behov. Dermed fremstir myndighetenes apning
for & trekke Fmf-tiltak inn i etablerte sammenhenger som et av programmets viktige
suksessfaktorer.

Helt, ikke stykkevis og delt
Det har ikke vart sa viktig hvilke tiltak som er benyttet eller hvilke kontekster tiltakene
har inngate i. Det viktige er at tiltaket er gjennomfort i en kontekst og med styrke, og

ikke med halvhjertethet.

Lokale ringvirkninger

Spersmalet om videreforing er antakelig det organisasjonsmessige sporsmélet som
i storst grad kan indikere om et tiltak har vert en suksess. Omtrent 40 prosent av
kommunene har planlagt videreforing, men hadde da vi spurte, ikke kommet s langt
at de hadde iverksatt dette. 20 prosent har ingen planer. 40 prosent oppgir at de har
iverksatt oppfolgingstiltak. Dette er i seg selv et hoyt tall. Tatt i betraktning av at



undersokelsen er gjennomfert pd et tidspunkt hvor mange av deltakerne fortsatt hadde
litt igjen for de var ferdige, ma det karakteriseres som en suksess at si mye som 80
prosent oppgir at de enten har iverksatt eller har planer om a iverksette videreforing
av Fmf-prosjektene sine.

Satsing pa kompetansestgtte har vaert viktig

Arbeidsmetoden med 4 trekke inn kompetansemiljoer har vert god. For en del kom-
muner har ekstern kompetansestotte vert helt avgjerende for gjennomferingsevnen.
Det er ogsa god grunn til & fastsld at for mange kommuners vedkommende har kom-
petansemiljoene overfort kunnskap til kommunene slik at behovet for hjelp ved neste
korsvei vil vare betydelig mindre. For andre kommuner er behovet for mer utviklings-
kompetanse fortsatt til stede.

Stort vedlikeholdsbehov

Samtlige deltakere i Flink med folk har behov for oppfelging. Noen prosjekter er
gjennomfort slik at det kan vere grunn til & tro at kommunene selv klarer 4 stotte opp
under det de har satt i gang. For disse blir det viktig & opprettholde en praksis de har
begynt 4 praktisere. Andre kommuner har kommet mye kortere. De har et patrengende

behov for vedlikehold og videre stotte.

Tilstrekkelig skonomitilskudd

Deltakerne er tilfredse med prinsippene for deltakelse og maten de ekonomiske tilskud-
dene har vert innrettet pa. Selv om en del skulle onske seg flere ressurser underveis
og til fremtidige prosjekter, er hovedinntrykket at kommunene har klart seg godt og
oppnidd mye med de ressursene de har fitt. Mange kommuner har lagt til betydelige
summer selv. Dette tolker vi som et hindfast uttrykk for at Flink med folk har et stort
potensial, som har fungert svert tilfredsstillende i de fleste kommunene.

Resultater 4: Sentralt samarbeid og regionale baser

Huvilke roller har Shdir og KS hatt og hvilken betydning har deres rolleutforming hatt

pa resultatene?

Uvanlig neert samarbeid mellom Shdir og KS

Relasjonen mellom Sosial- og helsedirektoratet og KS kan beskrives som en ner
samarbeidsrelasjon. I Flink med folk-terminologi kan vi si at direktoratet har utovet
tilretteleggende ledelse, og ikke bare en utvendig bestillerfunksjon, mens KS har vert



den myndiggjorte medarbeider, og ikke bare en ekstern utferer. Det er spesielt tre
forhold som ber trekkes frem:

For det forste har hovedakterene samarbeidet om selve programgrunnlaget, om
malformuleringer, rolleutforminger, virkemidler og okonomi. Programmet kommer
altsi ikke som et politisk dekret fra oven, selv om de overordnede mélene og verdi-
grunnlaget er 4 gjenfinne i stortingsdokumenter. Samtidig vil bade verdigrunnlaget
og tanker om gode virkemidler vere beskrevet i ulike KS-dokumenter, blant annet i
arbeidsgiverpolitikken.

For det andre har KS hatt fullt utfereransvar og nedvendig frihet.

For det tredje har Sosial- og helsedirektoratet inntatt en uvanlig rolle og bestiller-
funksjon. I sin handtering av Flink med folk har direktoratet vist en prosessinteresse
og hatt en prosessforstielse vi ikke har sett for, og som prinsipielt balanserer harfint
pa grensen av hvor mye myndighetene ber engasjere seg. Shdir var serlig i oppstarten
en aktiv bestiller som har stilt sporsmél underveis; ikke sa mye om tallfesting av resul-
tatmadl til enhver tid, men snarere om KS oppfatter at veien de har lagt ut pa, vil lede
til milet.

Utidig innblanding?

Utformingen av denne regionale veileder- og koordinatorrollen er gjort av Shdir og
KS i fellesskap. Dette har vert et viktig grep, og det er et grep som skiller Flink med
folk-programmet fra de fleste andre program med statlig initiativ vi kjenner.

Siden Flink med folk si til de grader har vart lokalt forankret, har operasjonalise-
ringsarbeidet vart vanskelig og tidkrevende. I den tette kontakten mellom partene har
direktoratets interesse for selve prosjektprosessen dels virket stimulerende for KS og
dels som grensende til overdreven detaljstyring. I forberedelsesfasen var det blant an-
net usikkerhet om KS ville klare & gjennomfere et helhetlig program. Selv om KS etter
hvert fikk et godt grep pa bade hensikt og virkemiddelbruk, mener vi Shdir hadde god
grunn til & stille enkelte kritiske sporsmél til KS i oppstartsfasen. Det er ogsa interessant
4 se at direktoratets engasjement for prosessen faller sammen med tilbakemeldinger
fra de lokale deltakerne om stor grad av frihet.

KS regionalt: Viktig samlings- og spredningseffekt

For a legge til rette for kommunenes arbeid har KS hatt fem regionale prosjekeveiledere.*
For kommunene er det disse regionale prosjektveilederne som har representert Flink
med folk. De regionale prosjektveilederne er forst selgere av Flink med folk, dernest
tilretteleggere for lokal igangsetting og til slutt ettersporrere av praksis i kommunene.

?De regionale prosjekeveilederne er tidvis benevnt som sentrale prosjektledere. Dette er gjort av person-
vernhensyn.



De har bare unntaksvis vert involvert som prosessveiledere i konkrete prosjekter pa
kommuneniva. De har derimot hatt god kjennskap til samtlige tiltak i sin region. De
har derfor kunnet spre gode erfaringer med bestemte opplegg eller veiledere fra enkelte
kommuner videre til andre. Denne positive spredningseffekten ville neppe vart sa
sterk hvis en ikke hadde hatt disse regionale veilederstillingene og engasjerte personer
som har fylt dem.

De regionale veilederne har ogsd hatt en avgjerende betydning for at de mange og
ulike tiltakene har tatt opp i seg noen av Fmf-verdiene. Siden disse har veert ansatt i KS,
fremstéar ogsa Flink med folk mer som et KS-tiltak enn som et Shdir-tiltak.

Regionale veiledere reduserer frafall

Det er rimelig 4 tilskrive veiledernes rolle stor betydning for den suksessen Flink med
folk har blitt. Uten deres innsats ville langt flere kommuner ha falt fra for de kom i
gang. Dermed har Flink med folk klart & redusere den sakalte Matteus-effekten: at de
som har mye fra for, fir mer, mens de som har lite, sakker etter.

Flink med folk i lys av bred medvirkning og New
Public Management

Hvilke motiver har akterene sentralt og lokalt hatt, og hvilke perspektiver pa endring
har vert benyttet? Flink med folk i lys av bred medvirkning og New Public Manage-
ment.

Nyttemotivert medvirkning i omstillingsprosesser

Medvirkning som samarbeid mellom ledelse og ansatte kan begrunnes ut fra tre ulike
perspektiver. Disse er henholdsvis det deltakerdemokratiske, det rettighetsbaserte og
det nyttemotiverte. I Flink med folk meter vi forst og fremst det siste.

Det nyttemotiverte perspektivct star sentralt i «Human Resource—tradisjonen >
og legger vekt pa at medvirkning er produktivitets- og effektivitetsfremmende. Det
forutsettes at arbeidstaker og arbeidsgiver har ssammenfallende interesser. Medvirkning
blir betraktet som et strategisk ledelsesverkeay. (Ilopet av 1980- og 1990-tallet fremsto
koblingen mellom medvirkning og nytte med ny kraft, noe som blant annet mé ses i
lys av at globaliserte ideer om ledelse og organisering i denne perioden traff bade privat
og statlig/kommunal sektor med stor tyngde.) Det nyttemotiverte medvirkningsper-
spektiv er for eksempel en sentral komponent i New Public Management.



Elementer i New Public Management

Mer eller mindre parallelt med endrede krav til kvalitet og effektivitet har vi hatt
betydelige forvaltningsreformer. I trdd med New Public Management (NPM) har en
sokt & overfore driftsprinsipper fra det private neringslivet til offentlig virksomhet. I
var analyse har vi forst og fremst anvendt folgende elementer fra NPM:

o «Laledere lede»: vektlegging av profesjonell og management-orientert ledelse
med bruk av ledelsesteknikker hentet fra privat sektor. Herunder vekt pé effektiv
ressursutnyttelse gjennom maél- og resultatstyring

o Okt delegering av beslutningsmyndighet med veke pa fleksibilitet og myndiggjo-

ring

o Brukerne i sentrum: okt vekt pa serviceorientering, brukerstyring og tjenestekva-
litet

Begrepet «myndiggjorte medarbeidere» har pa ganske kort tid vunnet innpass i vo-
kabularet for god ledelses- og personalfilosofi. Det brukes ogsi som honnerord for hva
som bade skaper trivsel pa arbeidsplassen og mer effektiv bruk av personalressursene.
Hakk i hal kommer interessen for «tilretteleggende ledelse .

Det er derfor ikke sa overraskende at Flink med folk forst og fremst lykkes i det vi
oppfatter som programmets fremste operative mal, nemlig a utvikle lederkompetansen
hos tjenesteledere i helse- og sosialsektoren. Ved 4 se de to fokusomradene tilretteleg-
gende (og myndiggjorte) ledere og myndigjorte medarbeidere som to gjensidig forster-
kende sider av samme sak (effektiv drift), har en lykkes i styrke dialogen mellom leder og
medarbeider. Gjennom medvirkning, deltakelse og delegering har Flink med folk tatt
tak i helt grunnleggende elementer for & kunne utove ledelse med de krav som stilles i
dag. Dermed ser vi at Flink med folk ogsa plasserer seg godt innenfor tenkningen om
New Public Management. Dette gjelder primert virksomheten ute i kommunene.

NPM: Skjellsord eller honngrord?

Det finnes en rekke vektige og hoyst relevante innvendinger mot New Public Mana-
gement. NPM leder for eksempel til mindre demokratisk styring, okt byrikratisering

som folge av okte tilsynsbehov og egne bestillerenheter, storre barrierer for samarbeid

mellom avgrensede og spesialiserte enheter, mindre fleksibel ressursbruk, ogat det kan

bli vanskeligere 4 fore en inkluderende arbeidsgiverpolitikk. Dessuten er svake pasi-
enter/brukere ikke rasjonelle kunder pé et marked, og det som er godt for «kunden»,
er ikke nedvendigvis godt for produsentens regnskapstall. Med en slik markedsbasert

tenkning (der kunden ikke kan betale det varen/tjenesten koster) ligger det an til en

konflikt mellom verdier hvor det ikke er gitt at brukeren forblir i sentrum.



Samtidig har altsa Flink med folk-programmet vist at en NPM-inspirert arbeidsgiver-
politikk, ofte med utilslorte motiver om budsjettgevinst, i samarbeid med idealistiske,
entusiastiske og malrettede prosjektdrivere har oppnidd resultater langs den «andre
verdiaksen»: nemlig okt trivsel for bide ledere og ansatte sammen med en kvalitative
bedre tjeneste. Samtidig bidrar Fmf til 4 understotte den pagiende kompetanseutvik-
lingen i kommunene for & skape okt organisasjonsforstaelse.

En av de mest uttalte NPM-kommunene, nemlig Trondheim, har bruke over 15
millioner kroner pé sitt Styrk-program for okt kompetanse og tjenestekvalitet i Hjem-
metjenesten. Samtidig er eksemplene pé tiltak som har hatt sterst problemer med &
benytte segav de mulighetene de har fitt som Fmf-kommune, hentet blant de mindre
og mer tradisjonelt drevne kommunene. Her har ledelsen verken satt av midler eller
oppmerksomhet til det lokale utviklingsarbeidet.

Flink med folk, bred medvirkning og NPM sentralt

Hvordan skal man sa tolke Sosial- og helsedirektoratets utforming av egen rolle i Flink
med folk? For det forste kan vi fastsla at direktoratet har et betydelig ansvar for a rea-
lisere den politikken som blir utformet i storting og departement. Det er derfor mer
rimelig at direktoratet er en aktiv bestiller, enn om departementet hadde vert det. Pa
den annen side har ikke Shdir den samme organisatoriske tilknytningen til sin sektor
som for cksempel Tolldirektoratet eller Politidirektoratet har til sine respektive regioner,
distrikter og spesialenheter som er direkte underordnet i linje.

Sh-direktoratets nesten omsorgsaktige engasjement for Flink med folk bryter ikke
bare med den gamle og distanserte forvaltningstradisjonen. Deres engasjement bryter
ogsa tilsynelatende med vanlig praktisering av NPMs credo om klare skiller mellom
bestiller og utferer. Det kan ogsa reises tvil om viljen til politisk tilbaketrekning.

Settilys av direktoratets ansvar for at deres utforer (KS) skal oppnd konkrete resul-
tater (som skal rapporteres videre til departementet), virker det rasjonelt & ha lagt den
passive bestillerrollen til side. Rollen som da trer frem, minner mer om direktoren som
interessert spor sine narmeste ledere om hvordan prosjektarbeidet gir og som gjennom
dette utforer en viktig veileder- og stottefunksjon. Dette er en funksjon vi har savnet
hos mange offentlige toppledere i operative direktorater og pa fylkesdirektorniva.
Hadde direktoratet vert overordnet i linje til KS og disse videre til kommunene, ville
vi kunnet konstatert at direktoratet pa en svart god mate hadde praktisert moderne
lederskap. Direktoratet har pé sett ogvis praktisert de NPM-verdiene som er utformet
for virksomheter. Vi hadde imidlertid ikke ventet 4 finne dem i et rent stabsdirektorat
som Shdir.



Dette som her er beskrevet, har vert tydeligst i oppstartsfasen. I annen halvdel av Flink
med folk-programmet har direktoratet fortsatt vart en levende engasjert stottespiller
for KS. Det vi har betegnet som veilederaspektet i rolleutovelsen, er derimot falt ut.
Dette tolker vi helt pragmatisk som et uttrykk for at KS i annen halvdel har hatt et
godt grep om egen rolle og pa aktivitetene som har foregatt lokal.






Kapittel 1 Innledning

Flink med folk

«Flink med folk» er et firearig program med siktemal & bidra til hoyere kvalitet pd
tjenestetilbud innenfor den kommunale helse- og sosialtjenesten gjennom & styrke
lederkompetansen. Programmet er forankret i Stortingsmelding nr. 31 (2001-2002)
Avslutning av handlingsplan for eldreomsorgen. Gjennomferingen av programmet har
vart basert pé en avtale mellom Sosialdepartementet (SOS), Sosial- og helsedirekto-
ratet (Shdir) og KS (tidligere Kommunenes Sentralforbund), der sistnevnte har hatt
det utovende ansvaret. Det vil si at KS har hatt i oppgave a legge til rette for at cirka
halvparten av landets kommuner skal delta aktivt med lokale utviklingsprosjekter med
ett eller flere av folgende fire fokusomréider:

a) Kommunikasjon med brukerne/brukerdialog

b) Myndiggjorte medarbeidere

c) Tilretteleggende ledelse

d) Helhetlig og tverrfaglig tenkning

Satsingen bygger pd en verdibasert oppfatning av kommunen som organisasjon, der
hovedelementene bestér av en tilretteleggende ledelse, myndiggjoring av medarbeidere
og dialog med brukere. Dette er tre tett sammenvevde nokkelfaktorer i utviklingen

av prosesser og verktoy for & fa til videre utvikling av de kommunale helse- og sosial-
tjenester.

! Tidligere var KS en forkortelses for Kommunenes Sentralforbund. 12004 ble KS organisasjonens of-
fisielle navn. T avtaledokumentene for Flink med folk er det gamle navnet benyttet.



Samvirke mellom ledelse, medarbeidere og brukere.

en tilretteleggende ledelse
(som utvikler)

myndiggjorte medarbeidere
(ved hjelp av)

informasjon fra brukere
og omgivelsene

Kilde: Sosial- og helsedepartementet og KS, 2002a

«En tilretteleggende ledelse
— er tydelig i sin verdiforankring og sine utfordringer

— stiller tydelige og konkrete krav overfor ansatte med muligheter for tilbake-
meldinger

— skaper trygghet ved & formulere og praktisere stotte til uteverne av arbeidet

— skaper rom for lerende prosesser blant de ansatte

Myndiggjorte medarbeidere

— far mulighet til «4 se, & tenke, 4 handle» og derigjennom fir bruke alle sine
ressurser

— far mulighet til & benytte egen kompetanse og utvikle egne leringsbehov

— har reell innflytelse i utviklingen av egen tjenesteyting

Informasjon fra brukere og omgivelser

— gjennom systematisk kommunikasjon som skal bidra til 1) 4 sikre at brukernes
behov og prioriteringer kanaliseres 7727 til kommunene og 2) 4 gi brukerne realistiske
forventninger til standard og kvalitet pa tjenestene

— 1) og 2) er sentrale elementer i en god brukerdialog» (Sosialdepartementet og

KS, 2002a).

Flink med folk skiller seg fra andre utviklingsprosjekter ved at de ulike delmalene ses i
lys av arbeidsleders betydning. Bedre ledelse nevnes som et mal i seg selv, men begrun-



Figur 1.1 Forholdet mellom delmal og hovedmal sett i lys av de fire fokusomradene.

Flink med folks hovedmal:

3 f Andre pos. resultater
4 Fokusomrader Andre tiltak (eks arbmiljo- reks/behold)

¢) Tilretteleggende ledelse Y ovedmal 2:
Motiy, tiltak, handtering, resultater | _ ___ FCPS o P (8 1

b) Myndiggjorte medarbeidere ‘ \ Hovedmal 1:
Motiv, tiltak, handtering, resultater \ Hoyere

: P tjenestekvalitet
d) Helhet og tverrfaglighet ; —> i helse- og

Motiv, tiltak, handtering, resultater K

a) Brukerdialog r
Motiv, tiltak, handtering, resultater

Andre mellom-
liggende variabler

sosialsektoren

nelsen for dette ligger i at god ledelse oker sannsynligheten for 4 nd andre delmal pa
veien mot de virkelige malene for tjenesten, nemlig hoyere tjenestekvalitet der brukers
kvalitetsforstaelse inngér i kvalitetsdefinisjonen.

Evalueringen

Shdir har bedt om en evaluering av deltakerkommunenes oppniadde resultater med
henblikk pa hovedmalsettingen om okt tjenestekvalitet og okt lederkompetanse og
av arbeidet med de fire fokusomridene. Dernest onskes en evaluering av det nasjonale
prosjektopplegget.

Den forste delen av evalueringen rettes inn mot hvilke resultater deltakerkommu-
nene kan vise til med henblikk pa & ha oppnadd «bedre ledelse» og «hayere tjenes-
tekvalitet>». De fire fokusomridene presenteres av Shdir bade som selvstendige mél og
som delmal/virkemidler pd vei mot hovedmalsettingen(e). Man kan ogsa snu pa det og
se pd de fire fokusomradene som noen (blant flere) uttrykk for at hovedmalsettingen
er nddd. Uansett hvilken tilnzrming en gjor, vil de fire fokusomradene kun utgjore
en liten del av faktorer som kan bidra til 4 ni hovedmalet. De vil derfor ikke kunne
utgjore noen uttommende definisjon av de to hovedbegrepene «bedre ledelse» og
«hoyere tjenestekvalitet».



Hvilke temaer som er tatt opp (kapittel 4) og hvilke resultater som er oppnidd innenfor
disse (kapittel 6), vil bli beskrevet. Videre vil vi beskrive oppslutningen om programmet
(kapittel 4) og hvilke opplegg som har veert tatt i bruk (kapittel 3, 4 og 5).

Miten prosjektene er gjennomfort pa, vil kunne vare viktigere for resultatene
enn hvilke tiltak som er satt i verk. Vi legger derfor stor veke pa & beskrive de lokale
prosessene (kapittel 4 og 5), for deretter & vurdere disse opp mot grad av vellykkethet
(kapittel 6).

Bruken og nytten av & bruke ulike kompetansemiljoer tas opp i kapittel 5. Samar-
beidet mellom disse miljoene og KS er tema i kapittel 7. Der vil vi ogsd beskrive og
evaluere den sentrale og regionale prosjektstyringen og samarbeidet mellom Sosial- og
helsedirektoratet og KS.

gkonomi

Samarbeidsavtalen mellom SOS, Shdir og KS ble undertegnet september 2002 (Sosial-
og helsedirektoratet og KS 2002b). I februar 2003 ble samtlige kommuner informert
om Flink med folk-programmet. Deretter har det vert gjennomfort oppstartskonfe-
ranser og lokale prosjekter. Det ble satt av atte millioner kroner érlig over fire ar fra
Sosialdepartementet til & delfinansiere denne satsingen. Pa grunn av lav aktivitet i
oppstartfasen ble de arlige tilskuddene fordelt noe annerledes. I 2006 ble det gitt en
tilleggsbevilgning pa ca 4 millioner kroner slik at totalbelopet kom opp i ca 36 mil-
lioner kroner. I tillegg kommer kommunenes og KS’ egeninnsats.

Bakgrunn, perspektiv og problemstillinger

Krav til gkt kvalitet og effektivitet i kommunesektoren

Det har lenge veart stilt krav til effektivisering og ekt kvalitet i offentlige tjenester.
Kravene har med ulike perspektiv kommet fra bruker- og interesseorganisasjoner, ar-
beidslivets organisasjoner, presse og myndigheter. Mange tiltak har vart gjort i form av
tjenestereformer der kommunene har fitt mer ansvar og nye oppgaver (for eksempel

primerhelsetjenestene i 1984, somatiske sykehjem i 1988 og HVPU i 1991-1995).



Utdanningsreformer, profesjonsrettigheter og kvalitetsforstaelse
Utdanningsreformer og profesjonsrettigheter har hele tiden stitt sentralt.? Personalets
utdanningsnivi (sammen med visse materielle forhold) er en enkel kvalitetsindikator
i helse- og sosialsektoren. Den er fortsatt grunnleggende i planleggingen for & imo-
tekomme morgendagens tjenestebehov.> Norsk Sykepleierforbunds kompetanse- og
kvalitetsrefererende argumenter for & omgjore hjelpepleierstillinger til sykepleierstil-
linger ved sykehusene pa 1980-tallet er et ganske annet eksempel pad hvordan koblingen
mellom formalkompetanse og kvalitet kan brukes.

De senere drene har realkompetanse, ressursprioriteringer og brukers medbestem-
melse blitt en viktigere del av kvalitetsforstielsen. Bade i regjeringens kvalitetsmelding
og i moderniseringsdebatten blir brukers frihet til & velge tjenestested og pavirke
tjenesteinnholdet beskrevet som et kvalitetsgode i seg selv.

gkt velstand, gkte kvalitetskrav og press for private
supplementsigsninger

Det generelt okende skonomiske velstandsnivéet har gjort at folk «blir bedre vant>
pa en rekke omrider og etter hvert forventer tilsvarende standard p offentlige som pa
private tjenester. De offentlige tjenester er med andre ord «offer» for ekte forvent-
ninger i befolkningen. Hvorvidt forventningene er for hoye, er vanskelig  si, men
hoye forventninger er én av garantiene for at tjenestene til enhver tid er sd gode som
mulig.

Mangler ved det offentlige tilbudet, for eksempel i form av helse- og barnehagekoer,
bidrar til en mer positiv holdning til private losninger. En stadig storre del av befolk-
ningen er i en okonomisk situasjon som gjor dem i stand til 4 betale i det minste deler
av velferdstjenestene selv.

Tverrfaglighet med bruker i sentrum

«Sammenhengende tjenestekjede» harlenge vart et velkjent, om enn «luftig» slagord
i kommunescktoren. Bedre koordinering av tjenester til brukere med sammensatte
tjenestebehov er pa vei. Men det tverrfaglige samarbeidet der yrkesutovere med ulik
faglig bakgrunn kommuniserer faglig om og med bruker, er fortsatt kommet sveert kort
(Moland 1999, Moland og Holmli 2002). Dette arbeidet ber kunne fa et loft etter hvert
som tjenestesteder i helse- og sosialtjenestenes forste- og annenlinje folger opp péleg-
gene i pasientrettighetsloven og Forskrift om individuelle planer fra 2001.* Samtidig
foregar det en oppsplitting av tjenestekjedene, dels ved at kommunene organiserer flere

? En utilsikeet effekt av Reform 94 ser ut til & veere at rekrutteringen til hjelpepleierutdanningen er blitt
vanskeligere. (Hakon Hest 2002, Moland 2002)

* Godt vist i Shdirs Handlingsplaner for helse- og sosialpersonell.

#Ifolge kommunehelsetjenesteloven 6.2, spesialisthelsetjenesteloven 2.5 og lov om psykisk helsevern 4.1.



tjenester som selvstendige resultatenheter, og dels ved at flere private aktorer trekkes
inn. Dette hever pa den ene siden terskelen for samarbeid. Pa den andre siden stiller
dette okte krav til formalisering av samarbeidet, noe som kan vare positivt.

Forvaltningsreformer og New Public Management
Mer eller mindre parallelt med endrede krav til kvalitet og effektivitet har vi hatt be-
tydelige forvaltningsreformer (kommuneloven av 1954 skiftes uti 1992 og far tillegg
12000). Pa 1980-tallet iverksatte Willoch-regjeringen en liberalisering som senere ble
viktige skonomiske og politiske forutsetninger for reformer basert pa prinsipper i den
sikalte New Public Management-tenkningen. I trdd med New Public Management
(NPM) har en sokt & overfore driftsprinsipper fra det private neringslivet til offentlig
virksomhet. Dette har blant annet apnet for okt handlingsrom til den enkelte kom-
mune (og ridmann). I prinsippet kan kommunene i dag for eksempel sette bort de
fleste av de oppgavene de har ansvaret for. Utsetting av oppgaver til underleverandorer
har lenge vart praktisert i teknisk sektor, etter hvert har dette blitt noe vanligere i de
andre scktorene ogsa. Dermed har det vart mulig tilby private supplementsordninger.
De to neste sidene av beskrivelsen av NPM er hentet fra Trygstad m.fl. 2006:89-91.
NPM kan best beskrives som en sekkebetegnelse som angir prinsipper for god orga-
nisering og ledelse, og der forskjellene mellom privat og offentlig sektor skal viskes ut.
@kt autonomi og valgmuligheter for offentlige virksomheter skal sikre mest mulig
effekeiv drift. Det er Christopher Hood (1991) som gjerne fir @ren av & ha introdusert
betegnelsen New Public Management. Hood betrakter NPM som universalistisk og
apolitisk, noe som har blitt mett med tung kritikk, men som like fullt har bidratt til 4
gi NPM stor gjennomslagskraft. I stikkordsform handler NPM om:

o A skille mellom politikk og forvaltning: oppsplitting av homogene forvaltnings-
organisasjoner gjennom horisontal og vertikal differensiering eller spesialisering,
herunder fristilling og endring i tilknytningsformer

e A «Lalederelede»: vektlegging av profesjonell og management-orientert ledelse
med bruk av ledelsesteknikker hentet fra privat sektor

o Avhierarkisering: okt delegering av beslutningsmyndighet med veke pa fleksibilitet
og myndiggjoring

o Mal- ogresultatstyring: styring etter klare mél der resultater skal rapporteres, males
og vurderes. Resultatene danner grunnlag for belonnings- og straffesystemer. Kon-
trakestyring, prestasjonslonn og lennsdifferensiering er stikkord

e Konkurranse og marked: internt mellom enheter og avdelinger, og eksternt ved at
staten konkurrerer i samme marked som privat sektor, herunder bestiller og utforer,
contracting-out, del- og helprivatisering



o Effektiv ressursutnyttelse: kostnadskutt og budsjettdisiplin

o Brukerneisentrum: ekt vekt pd serviceorientering, brukerstyring og tjenestekvalitet

Politisk tilbaketrekning

Fremfor 4 styre ved hjelp av direkte politisk kontroll bygger NPM pa en retorikk om
okt administrativ og forretningsmessig frihet. I dette ligger en generell skepsis mot at
politiske ledere skal styre eller intervenere i driften av statlige virksomheter. Vi far en
vektlegging av ekonomiske indikatorer som gir signaler pa hvor godt det politiske sty-
ringssystemet virker, snarere enn en vektlegging av indikatorer knyttet til demokratisk
styring. I stedet for at politikken skal disiplinere markedet, skal markedet disiplinere
politikken (Christensen og Legreid 2001). Desentralisert beslutningsmyndighet finner
sted bade innenfor og utenfor statsforvaltningen.

New Public Management er selvsagt ikke apolitisk. Standpunktet om & nedtone
politikernes innflytelse pd utformingen av samfunnet er et klart politisk standpunkt
i trad med liberalistisk tankegods om 4 oke den enkeltes frihet og la markedet sorge
for likhet og rettferdighet. Dette stir som en politisk kontrast til det norske sosial-
demokratiet, som i artiene for sto for likhet og rettferdighet som grunnlag for frihet
(Falkum 2007).

Avhierarkisering

Oftentlige hierarkier ble betraktet med okende skepsis pa 1990-tallet. Gjennom opp-
splitting og utflating skal hierarkiene bygges ned, samtidig som de skal konfronteres
mer direkte med markedet og brukerne. P4 den maten skal effektivitet okes. Dette er en
utvikling som er sporbar i kommunal sektor, der tidligere etats- eller sektororganiserte
kommuner splittes opp i resultatenheter med ansvar for budsjett- og maloppnaelse.
Men ogsa i staten ser vi en utvikling som felger samme prinsipper. En oppsplitting i mer
uavhengige enheter, stromlinjeformet for hver sin oppgave, er ment 4 skulle redusere
problemer knyttet til rolleblanding.

Ledelsens rett til d lede

Samtidig med avhierarkisering og okt delegering finner vi en like kraftig understrek-
ning av sakalt profesjonell ledelse — uttryke i «ledelsens rett til 4 lede» i NPM. Det

kan derfor hevdes at det ligger en innebygd motsetning her: pa den ene siden & skulle

delegere myndighet nedover i organisasjonen, og pa den andre siden styrke toppledel-
sens rolle. I likhet med den tidligere omtalte motsetningen mellom politisk kontroll og

okt autonomi er heller ikke dette et forhold som problematiseres i NPM-litteraturen.
Okt handlingsrom og stor ledelsesfrihet skal sikre fleksibilitet og effektiv drift av

virksomheten.



Det & vare faglig dyktig i seg selv blir ikke lenger det sentrale, men snarere & sorge for at
man har dyktige ansatte som kan motiveres og forpliktes til  jobbe for organisasjonen.
Videre vektlegges en samstemt toppledelse sterkt. Frakobling fra fag og vekt pa helhet
i ledelsen kan ogsa relateres til ensket om 4 begrense bade tillitsvalgtes og faggrup-
peringers makt og innflytelse innenfor organisasjonen. Dette 447 utvide domenet for
hva som oppfattes & vare rene lederbeslutninger.

Et viktig ledelsesverktoy innenfor den NPM-inspirerte virksomheten er bruk av
kontrakter bestiende av fastsatte mal og resultatkrav.

Effektiv styring gjennom mal og resultater

Fremfor a rette blikket mot fremgangsmate og regelfelging vil den NPM-inspirerte
organisasjon understreke viktigheten av 4 nd pa forhind fastsatte mal og resultater gjen-
nom en mest mulig kostnadseffektiv produksjon. Metoden vil — dersom den innfores
— pévirke forholdet mellom ledere og ansatte, og oppgavelosningen i organisasjonen.
Resultatoppfelgingen méles ved hjelp av indikatorer som budsjettavvik, sykefraver og
klager. Men ogsa brukerundersokelser kan benyttes, der brukertilfredshet far innvirk-
ning pa vurderingene.

New Public Management og Flink med folk

Flink med folk er et program som langt pé vei er tuftet poA NPM-tenkningen. Tilrette-
leggende ledelse, myndiggjorte medarbeidere og brukerdialog er tre sentrale begreper
begge steder. Det er derfor nerliggende & sporre om Flink med folk er et program
som bygger pa& NPM-verdier. Vi vet ogsa at NPM har mange motstandere i offentlig
sektor, herunder ogsa viktige aktorer i helse- og sosialsektoren.’ Er det i tilfelle mulig
a vere positiv til Flink med folk og samtidig kritisk til New Public Management? Nar
vi evaluerer Flink med folk ut fra sine mal, kan det veere naerliggende & dels se pA NPM
som del av et verdigrunnlag og dels som virkemidler tatt i bruk for 4 realisere Fmf.

Nye organisasjonsmodeller og styringsverktoy

Med okte krav til effektivitet og kvalitet og nye okonomiske og styringsmessige ramme-
betingelser har det skjedd et betydeligutviklingsarbeid i mange kommuner. Her har KS
ogsa hatt en sentral rolle gjennom sine mange forsknings- og utredningsprosjekter for a
utvikle verktoy for bedre styring og planlegging. Noen stikkord er interkommunalt sam-

> De fleste fagforbundene med Fagforbundet i spissen er svaert kritiske til NPM. De har fitt stotte fra blant
annet G. Hernes (2007) og ved en rekke anledninger fra De Facto, bl.a. i Eilertsen og Bjerke (2004).



arbeid, kvalitetsindikatorer i pleie- og omsorgstjenestene, flatere organisasjonsstrukeur

(feerre ansvarlige ledere mellom raidmann og tjenesteyter), dataverktoy, rekruttering osv.
Det er med andre ord gjort store endringer i rammebetingelsene for kommunal

tjenesteproduksjon. Likeledes er det gjort mye for & utvikle bedre styringsverktoy.

Handtering av nye muligheter og utfordringer

Héndteringen av alle tiltakene og arbeidslederens kompetanse og betydning for ef-
fektivitet, kvalitet ogarbeidsmilje (inklusive rekruttering) har forst de aller siste &rene

blitt et synlig satsingsomrade i storre deler av helse- og sosialsektoren. KS har riktig nok
lenge hatt sitt topplederprogram,® men det er forst nd at arbeidslederrollen kommer i

fokus og det er forst na at myndighetene formulerer dette som et viktig virkemiddel i

helse- og sosialpolitikken.

Ledere kan vare som positive eller negative magneter pa arbeidskraften. Det stilles
usedvanlig store krav til ledere i helse- og sosialtjenester; storre enn i de fleste andre
omrader i arbeidslivet (Moland og Egge 2000). Det forventes at lederen er klar og
synlig, etterspor resultater, konfronterer, gir bade ris og ros, delegerer og gir ansvar,
trekker medarbeiderne med i utviklingsarbeid, behersker hele produksjons- og verdi-
skapingskjedens logistikkutfordringer, kjenner annenlinjes enheter, takler parerende,
presse og i tillegg til sine lopende funksjoner og rapporteringsforpliktelser ogsa kan
ta stilling til faglige og juridiske sporsmal. I tillegg skal hun ta et skritt til siden og
planlegge virksomheten ut fra strategiske overveielser. Her skal tillitsvalgte og andre
relevante personer ogsa trekkes inn. Listen kunne sikkert vart lenger. Poenget er at
arbeidslederens funksjon i dagens helse- og sosialtjenester har avgjorende betydning
for hvor godt kommunene skal na sine mél, og ikke minst: Oppgaven er si krevende
at de fleste vil ha behov for bade individuell veiledning og en bedre plattform” for &
utfore lederjobben.

Onske om godt arbeidsmiljo og tilstrekkelig og kompetent arbeidskraft

I utviklingen av et best mulig tjenestetilbud forutsettes tilstrekkelig og kompetent
arbeidskraft. De siste arene har myndighetene gjennom Handlingsplan for helse- og
sosialpersonell systematisert behovs- og ettersporselsdata og derigjennom fatt et godt
styringsverktoy for utdanningssatsingen. Her er ogsa tatt opp arbeidsmiljesporsmal

¢KS’ plattform for en fremtidig arbeidsgiverpolitikk ble utarbeidet i 1996. Denne ble utformet i nar
tilknytning til KS’ topplederprogram, som kom 2 ér tidligere. Programmet hadde vart gjennomfort i ca.
250 kommuner da Flink med folk startet opp. «B-link» er en viderefering av dette topplederprogrammet
ogkomi1999. Envidereforing av KS’ mellomlederprogram foreligger gjennom «Jazz-endringsledelse>.
Per november 2001 hadde «B-link» og «Jazz» vart gjennomfert i 10-15 kommuner.

7En leder trenger formell myndighet og skonomiske forutsetninger for & utove ledelse. En adekvat anset-
telsesprosess, stillingsbeskrivelser, merkantil stotte og tilstrekkelig tid til & uteve lederskap er ogsa viktig.



som er viktig, ikke bare for den enkelte tjenesteutover, men ogsa for kommunenes
rekrutteringsevne og for tjenestekvaliteten.

Perspektiv pa utvikling
I det folgende presenterer vi ulike perspektiver pa omstilling. De tre forste avsnittene

er hentet fra Moland og Trygstad 2006:38f.

Medvirkning i omstillingsprosesser?

Innenfor statlige virksomheter er det lange tradisjoner for partssamarbeid og parts-
baserte endringsprosesser. Man kan likevel sporre: Hvorfor er medvirkning viktig?
Hvordan skal arbeidstakere medvirke, og hva kan eventuelt motvirke onsker om

medvirkning?

Medvirkning kan begrunnes ut fra tre ulike perspektiver. Disse er henholdsvis det:
1. deltakerdemokratiske

2. rettighetsbaserte

3. nyttemotiverte

Det deltakerdemokratiske perspektivet

I det deltakerdemokratiske perspektivet betraktes medvirkning som et gode i seg selv.’”
Medvirkning er basert pa og begrunnet ut fra rimelighet: Det anses som rimelig og
riktig at arbeidstakere far uttale seg om forhold som gjelder dem selv. Medvirkning
ber komme alle arbeidstakere til del, og derfor vektlegges direkte medvirkning innen-
for perspektivet (Pateman 1970, Lafferty 1983, Ingebrigtsen 1993). Medvirkning
betraktes videre som viktig med tanke pa arbeidstakeres pedagogiske, intellektuelle
og emosjonelle utvikling. Dette perspektivet har imidlertid mistet mye av sin relevans
innenfor forstaelsen og praktiseringen av bedriftsdemokratiet (Engelstad mfl. 2003),
men var en viktig komponent i samarbeidsforsokene mellom LO og NAF pé 1960-
tallet. Det deltakerdemokratiske argument vektlegger ogsd medvirkning som et viktig
virkemiddel for maktutjevning, men dette er klart tydeligere i det rettighetsbaserte
medvirkningsperspektivet.

$Begrepene som benyttes om bedriftsdemokratiet, er mange. I var forstielse viser medvirkning til deltakelse,
mens medbestemmelse viser til innflytelse.

? Som Dachler og Wilpert skriver: «It therefore serves as an ideal model or moral standard against which
social decision-making schemes can be evaluated» (1978:4).



Det rettighetsbaserte medvirkningsperspektivet
I det rettighetsbaserte medvirkningsperspektivet er det fokusert pd maktutjevning
gjennom indirekte medvirkning. Her argumenteres det for at det forst og fremst er
dekollektive arbeidstakerinteressene, basert pa rettighetsperspektivet, som kan bevege
maktrelasjonen i organisasjonen og slik sett utvide omradet hvor beslutninger fattes pa
grunnlagav en eller annen type demokratisk prosess (Nylehn 1994, Rappaport 1987).
Her betraktes medvirkning mer funksjonelt. Representative medvirkningsordninger
— eller indirekte medvirkning — er en viktig kilde til & oppna kontroll med arbeidsgiverne.
Slik sett tar dette perspektivet utgangspunke i at forholdene mellom partene kan vare
preget av konflike.

Béde det rettighetsbaserte og det deltakerdemokratiske medvirkningsperspektivet
betrakter medvirkning som et sosialt fenomen med betydning utenfor virksomhetens
grenser. Medvirkning blir pavirket av og pavirker sefv samfunnet, dets institusjoner,
organisasjoner og dets individer. Innenfor perspektivene er det et ideal at alle fullver-
dige medlemmer skal halik rett til 4 delta i styringen av organisasjonen, om dette skjer
gjennom direkte eller indirekte deltakelse.

Medvirkning gjennom det formelle partssystemet er en lov- og avtalefestet rettighet.
I Lov- og avtaleverket' er det gitt anvisninger for opprettelse av forhandlingsutvalg,
arbeidsmiljoutvalg og andre utvalg.

Det nyttemotiverte perspektivet

Det nyttemotiverte perspektivet star sentralt i «Human Resource-tradisjonen» og
er snevrere enn de for nevnte. Det nyttemotiverte medvirkningsperspektivet legger
vekt pé at medvirkning er produktivitets- og effektivitetsfremmende, og kan saledes
sies & bygge pa en harmonimodell. Det forutsettes at arbeidstaker og arbeidsgiver
har sammenfallende interesser. Medvirkning blir betraktet som et strategisk ledelses-
verktoy, og manglende suksess vil kunne relateres til at man ikke i god nok grad har
makeet & benytte de verktoy man har til radighet. Her kobles medvirkning til ulike
ledelsesteknikker, eller anses & vere et virkemiddel for 4 eliminere dysfunksjonelle
trekk i organisasjonen (Dachler og Wilpert 1978:4). Medvirkning fremstar med andre

"Hjemlene for ansattes rett til medbestemmelse i det norske arbeidslivet i dag finnes s vel i lov (arbeids-
miljeloven, aksjeloven) som i partsbaserte avtaler (hovedavtaler og andre tariffavtaler) og i EU-direktiv.
Folgende lovbestemte samarbeidsformer som kan danne grunnlag for ansattes (representative) deltakelse i
beslutningsprosesser, finnes i Norge: a) arbeidsmiljoloven om verneombud, arbeidsmiljoutvalg, masseopp-
sigelser, virksomhetsoverdragelser, b) lov om allmenngjoring av bestemmelser i tariffavtale om europeiske

samarbeidsrid, c) regler om ansattes styrerepresentasjon, d) hovedavtalenes bestemmelser om tillitsvalgtes

rettigheter og plikter, ¢) hovedavtalenes bestemmelse om konsernutvalg, bedriftsutvalg og avdelingsutvalg,
f) hovedavtalenes tilleggsavtaler om europeiske samarbeidsutvalg og deltakelse i produktivitetsarbeid, g)

andre tariffavtalebestemmelser der disse finnes, om lokale forhandlinger.



ord som instrumentell: Medvirkningen, eller deltakelsen, er primart rettet mot det &
endre bestemte tilstander. Den sikter mot konkrete og forutsigbare mél og resultater
(Lafferty 1983:32), noe som indikerer at medvirkningens grad ogarena vil kunne endres
dersom maélene endres. Det gjensidige forholdet mellom et demokratisk samfunn og
en demokratisk arbeidsorganisasjon er mindre tydelig innenfor perspektivet.

I lopet av 1980- og 1990-tallet fremsto koblingen mellom medvirkning og nytte
med ny kraft, noe som blant annet mad ses i lys av at globaliserte ideer om ledelse og
organisering i denne perioden traff bade privat og statlig/kommunal sektor med stor
tyngde. Det nyttemotiverte medvirkningsperspektiv er for eksempel en sentral kom-
ponent i New Public Management.

Konseptdrevet organisasjonsutvikling (OU) er initiert av ledelsen
Behovet for organisasjonsutvikling presenteres gjerne av ledelsen sammen med et valgt
konsept (verktoy, modell) som skal lase de utfordringene ledelsen mener organisasjonen
star overfor. Ofte vil det fremsta som uklart hvorvidt konseptet som skal innfores, er
losningen pa et problem eller om «problemet» er definert i etterkant for & begrunne
valget av konsept. Mange av konseptene har preg av 4 vare motelosninger.
Konseptdrevet organisasjonsutvikling reduserer vanligvis partssamarbeidet til
et nedvendig minimum. Tillitsvalgte og ledelse kommuniserer primert i forhand-
lingskonteksten. Ledelsen onsker & ha de tillitsvalgte med pa laget fordi de kan virke
legitimerende pa prosessen. Tillitsvalgte er derimot sjelden med i det som matte vere
av forutgiende behovsanalyser og planlegging.

Konseptdrevet OU har svak intern forankring
Det valgte konseptet er ikke utviklet internt for & dekke organisasjonens behov. Det
er derimot utviklet eksternt og ofte for helt andre forhold enn de som s@rpreger den
organisasjonen som skal implementere den. Konseptet er med andre ord noe som
bide kommer utenfra og ovenfra. Allerede pa dette punktet har ledelsen innskrenket
samarbeidet. De har avstitt fra 4 samarbeide om en felles forstaelse av organisasjonens
utviklingsbehov og de har avstétt fra dialog om hvilke tiltak som kan gi god effeke.

Dette er et darlig utgangspunkt for oppslutning og videre samarbeid. Det valgte
konseptet har ingen naturlig intern forankring. Derfor stiller det ekstra store krav
til innsalg. Ledelsen md med andre ord gjore en betydelig innsats for 4 informere og
overbevise om at det valgte konseptet er rett medisin.

Det er fullt mulig 4 trekke de ansatte tidligere inn i prosessen ogsa ved konsept-
drevet OU. Dersom de ansatte trekkes inn for konseptet er valgt, oppnés en bredere



diskusjon bdde om hvilke endringsbehov virksomheten har og om konseptets relevans.
Dermed reduseres ogsa risikoen for at konseptet definerer sitt eget behov. Samtidig vil
endringsprosjektet ha storre grad av legitimitet pa et tidligere stadium. Samarbeid vil
med andre ord redusere konseptets svake, interne forankring og styrke legitimiteten.

Dette forutsetter imidlertid et samarbeid der de tillitsvalgte er i tett dialog med med-
lemmene. Der hvor ledelse og tillitsvalgte drar sammen pa kurs, vil begge lett kunne

tjene som agenter for det nye konseptet. Da kan tillitsvalgte lett komme inn i en rolle
der han eller hun mi forsvare et valg overfor medlemmene som disse ikke har vart
med pa. Dette svekker den tillitsvalgte overfor egne medlemmer og dermed ogsa det
grunnlaget som gjor tillitsvalgte viktige for ledelsen.

«Keiserens nye klser»?

En vanliginnvending mot konseptdrevet OU er at konseptet snevrer inn problemfeltet.
Konseptet retter oppmerksomheten mot de losninger konseptet kan tilby, i stedet for
de losninger virksomheten métte ha behov for (Falkum 2000, Rovik 1998). Darlig
handtert risikerer virksomheten 4 ha innfort et konsept eller en modell der de verken
klarer 4 oppné det modellen skulle innfri eller de forbedringsbehovene virksomheten
selv hadde da de startet (Moland 1999).

Norske kommuner har de siste ti drene innfert en rekke nye konsepter forankret i
New Public Management. Flere og avgrensede resultatenheter, sakalt to-nivaledelse
(med mange, sma resultatenheter), bestiller-utforermodell (med varierende bruk av
konkurranse), bruk av medarbeidersamtaler er noen av dem. Norske kommuner har
utvilsomt gkt sin organisasjonskompetanse i denne perioden. De driver antakelig ogsa
mer effektivt. Men om dette skyldes de innferte konseptene, okt kompetanse, effekti-
viseringspress fra omgivelsene eller andre forhold er det vanskelig a si sikkert.

Organisatorisk lsering

Etvesentlig formal med programmet er & stimulere til lering og utvikling. I denne sam-
menhengen er det den organisatoriske (i motsetning til den individuelle) leringen som
er viktig. Slik leering forekommer nér det etableres nye rutiner, prosesser, prosedyrer
eller atferdsmenstre i organisasjonen. Et praktisk og anvendelsesorientert perspektiv
pé lering stir sentralt i Fafos tilnerming til lering (Skule og Reichborn 2000, Skule
2004). A sirkulere og spre informasjon og kunnskap er ikke en tilstrekkelig betingelse
for leering. I en evaluering av Flink med folk ber det derfor ogsd inngd en beskrivelse
av prosjektenes evne til & skape arenaer for lering pa tvers — mellom kommuner og
delprosjekter — og hvorvidt det iverksettes tiltak som gjor at kommunene aktivt endrer
sine organisasjons- og ledelsesformer som resultat av deltakelse i prosjekeet.



Gode utviklings- og omstillingsprosesser

Etter denne gjennomgangen og med erfaring fra en rekke utviklingsprosjekter!! pre-
senterer vi nd seks forhold (herunder ogsé samarbeid) som serlig viktige for & lykkes

med gjennomferingen av bade store og sma utviklingsprosjekter og omstillinger. Disse

har stitt sentralt i utarbeidingen av sporreskjemaet som er bruke i undersokelsen. De

vil ogsé ga igjen som viktige elementer i beskrivelsen av hvordan Flink med folk har
vert gjennomfort lokalt og sentralt. Ikke minst vil de sté sentralt i dreftingen og i de

konklusjoner evalueringen kommer frem til.

Omstillingens hensikt, behov, legitimitet

e Hva er hensikten med utviklingsprosjektet? Hvordan er hensikten unnfanget og
formulert? Hvilke utfordringer sokes lost?

e Hvilke behov er omstillingen eller utviklingsprosjektet ment & dekke?

e Har prosjekeet fitt et utgangspunkt som oppfattes som legitimt internt og eksternt?
Omstillingens videre legitimitet pavirkes av hvordan de neste punktene blir hand-
tert.

Malklarhet og informasjon

Selv om hovedhensikten med ethvert Flink med folk-tiltak er definert gjennom de mél
og rammer som er satt av Sosial- og helsedirektoratet, er det viktig at hver kommune
formulerer sine lokale mal for tiltaket.

Overordnede mél — enten de er formulert i stortingsdokumenter, av ordferer eller
andre i sentrale lederposisjoner — har lett for 4 bli formulert i litt for generelle vendin-
ger, nermest som hensikter som det vanligvis er lett & enes om. Dersom disse ikke er
formulert tilstrekkelig klart og i et lokalt sprak, vil det lett kunne oppnas en midlertidig
skinnenighet. Dette kan fi to negative konsekvenser. For det forste kan det forlenge
oppstartsfasen fordi lokale krefter ikke riktig vet hva de skal gjore. Dermed kan en
heller ikke forvente stor oppslutning om prosjektet. For det annet kan det etter en tid
vise segat det ikke er enighet om malet eller malene. Dette vil ogsd kunne forlenge hele
prosessen, men dersom dette medforer diskusjoner der nye mal etableres, kan likevel
resultatet kanskje bli mer vellykket, fordi oppslutningen vil vre stor.

Fra hensikt og overordende mal gér veien til virkemidler. Disse kan vare tosidige.
De har som mél & skape positive resultater for organisasjonen. Men de kan ogsd komme

""Noen eksempler er: Oslo kommunes arbeid med deltid og fleksibel arbeidstid (Moland 2007). Tollvese-
nets Distrikesutviklingsprosess (Moland og Trygstad 2006). Utvikling av Trygdeetatens samhandlingsteam
i Sor-Trendelag (Skinnarland og Moland 2005). Utvikling av arbeidslagsmodellen i Barum kommune
(Moland og Holmli 2002). Utvikling av trygdeetaten i Rogaland (Falkum 2005)



til 4 fi negative konsekvenser, bade for organisasjonen og for enkeltindivider. Hvordan
handteres dette?

Informasjon (helst om klart formulerte mél) bor ha et innhold slik at ledere og
ansatte har mulighet til 4 forsta og ytre seg om prosjektet. Informasjonen ber pa ulike
tidspunkter vere bide overordnet og konkret. Ved omfattende endringer bor ledel-
sen forsikre seg om hva slags informasjon som faktisk har nadd ut og blitt oppfattet i
organisasjonen.

Forankring

Forankring handler om involverte parter og akterers aksept av innholdet i et utvi-

klingsprosjeke eller en storre endringsprosess. Det dreier seg om aksept og tilslutning

til bade mal og strategier. Det handler om informasjon, kommunikasjon og ikke minst
— medvirkning og innflytelse. Dette betyr ogsd at forankring kan vere krevende, og det

fordrer tid.

De storste Flink med folk-prosjektene bor ha bade formell og reell forankring flere
steder i og utenfor organisasjonen. Her kan aktuelle forankringspunke vere:

o Toppledelsen lokalt (kommunestyre og ridmann)
o Flink med folk v/KS (og derigjennom ogsé Sosial- og helsedirektoratet)
o Formelle, partsbaserte fora med forhandlingsrett. Kanskje ogsi verneombud

o Linjeledere sentralt i kommunen ogi de aktuelle virksomhetene

De mindre Flink med folk-prosjektene bor i utgangspunktet ha den samme forankrin-
gen, om enn kanskje i noe redusert versjon.

Samarbeid og involvering

Samarbeid og involvering handler om 4 f4 alle gode krefter engasjert i & gjennomfore
de tiltak som kan sikre méloppnaclse. Dette forutsetter at det er oppslutning om mé-
lene og at det er samsvar mellom mél og virkemidler. Her er det avgjorende hvem som
involveres, hvor tidlig og hvor mye. Er det rom for dialog? Gis dialogen betydning for
prosessen? Hvordan handteres uenighet? Hvordan skjer eventuelle reformuleringer
av mél og virkemidler?

Ressurser (tid, kompetanse og gkonomi)
Tre former for ressurser kan ha betydning for om prosessen og/eller det endelige
resultatet er vellykket.

o Erdetsatt av tilstrekkelig tid i de ulike fasene av prosessen?



e Har organisasjonen tilstrekkelig endringskompetanse ? Eventuelt ogsa: Har organi-
sasjonen tilstrekkelig kompetanse til & ivareta nye funksjoner og styringsprinsipper
som métte folge av omstillingen; oghva med kompetanse til  utfore nye oppgaver?
I forbindelse med Flink med folk er det lagt opp til at de lokale prosjektene skal
tilfores betydelig stotte fra eksterne kompetansemiljoer og/eller frikjop av intern
kompetanse.

e Erdet satt av gkonomiske ressurser til 4 forberede og gjennomfore?

Oppfelging og evalueringer
Oppfoelging handler mye om reell forankring, ikke bare hos linjeleder, men ogsi hos
toppledelsen. Ledere som viser interesse ved 4 ettersporre «resultaters, formidler bide
at prosjektet er viktig og motiverer ledere og ansatte til videre innsats. Dette er sarlig
viktig der nye modeller og konstellasjoner mé utvikles for de kan fungere tilfredsstil-
lende. Denne interessen fra toppledelsen kan ogsa bidra til 4 holde retning og tempo
i prosjektarbeidet.

Evalueringer underveis og i etterkant virker i samme retning. Dette styrker ogsé vi-
dereutviklingspotensialet. Evalueringer som inkluderer bade ledere, ansatte og brukere,
borger for storre suksess enn evalueringer som foretas av en avgrenset (leder-)gruppe.

Figur 1.2 Legitime og gode utviklingsprosesser
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Problemstillinger

I figur 1.1 fremgar Sosial- og helsedirektoratets overordnede mal for Flink med folk.
Det er bedre tjenestekvalitet gjennom okt lederkompetanse og det er gjennomforing
av konkrete tiltak innenfor ett eller flere av fire fokusomrider. Dertil kommer noen
onsker formulert av KS som nasjonal tilrettelegger om at Flink med folk skal lede til
gode utviklings- og leringsprosesser i de deltakende kommunene. Videre er det for-
mulert noen forventninger om aktivitetenes omfang og hvilke miljoer de er ment for.
Evalueringen vil da bli lagt opp som en beskrivelse av omfang, innhold, arbeidsmate
og resultater. Disse ses i lys av ulike malformuleringer og etablert kunnskap pa de
respektive omradene. Til slutt vurderer vi forholdet mellom aktivitetsbeskrivelser og
de ulike mélene som matte vare formulert. Dette kan sammenfattes slik det er gjort
i figur 1.3.

Til hver beskrivelse gjores en evaluering opp mot lokale og nasjonale mal for pro-
grammet. Deretter ser vi om det er en sammenheng mellom temavalg, arbeidsméte og
grad av vellykkethet. Til slutt komme en overgripende analyse av forholdet mellom
NPM og Flink med folk. Da kommer vi ut med en rekke delproblemstillinger som vi
har samlet i fem avsnitt under.

Evalueringens konkrete spgrsmal
Aktivitet: Omfang, malgrupper og form
Her spor vi om malgrupper, méltall for omfang og om malet om & vare et lavterskeltilbud

er nadd. Hvor mange kommuner har deltatt i Flink med folk? Hva slags tiltak er gjen-
nomfort? Hvor mange tiltak er gjennomfort? Hvilke tjenesteomrader er trukket inn?

Figur 1.3 Aktiviteter, mal og maloppnaelse i Flink med folk
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Innhold: Hvilke temaer har det vert jobbet med?

Her spor vi om det faglige innholdet i de lokale Flink med folk-aktivitetene. Hvordan
fordeler aktivitetene seg pa de fire fokusomridene? Hvilke temaer er tatt opp innenfor
de ulike fokusomridene? Hvilke temaer har fitt mest oppmerksomhet?

Gjennomforing: forankring og videreforing, samarbeid med konsulentmiljoer
Spersmalene om hvordan det lokale Flink med folk-arbeidet er gjennomfort, vies storst
oppmerksomhet. Hvordan er hensikt og mél formulert? Hvordan er prosjektene foran-
kret? Hvordan er ledere og ansatte blitt involvert i prosjektet? Hvilke ressurser er satt
av til gjennomferingen? Her sikter vi bade til ekonomiske ressurser, tid til disposisjon
og tilgjengelig kompetanse, herunder samarbeid med kompetansemiljeer. Til slutt sper
vi om hvordan prosjektene er fulgt opp i form av stotte fra ledere og ressurspersoner,
evalueringer og konsolidering og viderefering.

Hyor vellykker?

Hvor vellykket synes deltakerne selv at arbeidet med Flink med folk har vart? Her spor
vi bide om deltakernes inntrykk av det lokale Flink med folk-arbeidet, og om hvordan
de vurderer Flink med folk opp mot annet utviklingsarbeid.

Et av rapportens viktigste anliggender ligger i analysen av hvordan tilbakemel-
dingene om grad av vellykkethet korresponderer med deltakelse og involvering, med
temavalg og med arbeidsmaten som er valgt pa de ulike tiltakene. Her spor vi ogsa
om hvilken betydning Flink med folk har hatt for lering og utvikling i de deltakende
tjenesteenhetene.

Til slutt sper vi om Flink med folk har fort til okt kompetanse blant de deltakende
lederne (og blant de ansatte)? Og ikke minst: Er det mulig & si om Flink med folk
virkelig har fort til bedre tjenester?

Sentral ledelse av hele programmet

Sentralt initierte prosjekter kan lett renne ut i sanden pa grunn av svak dialog mellom
de ulike nivaene. Utviklingsprosjekter svekkes ogsd dersom iverksetter ikke engasjerer
seg tilstrekkelig i det utviklingsarbeidet en onsker skal finne sted. I figur 1.2 er suk-
sessfaktorene beskrevet med utgangspunkt i bedriften, etaten eller kommunen som
skal gjennomfore et utviklings- eller omstillingsarbeid. Men i et utviklingsprogram
som Flink med folk mé rollene til Sosial- og helsedirektoratet og KS ogsé trekkes inn.
Spersmalet om hvordan samarbeidet dem imellom har forlept, vil derfor kunne kaste
lys over hvorfor Flink med folk er blitt som det er blitt. Det samme gjelder i minst
like stor grad spersmélet om hvordan KS sentralt og regionalt har lest sin oppgave
som sckretariat for hele Flink med folk-satsingen, blant annet som formulerer av mal,
tilrettelegger for kommunene, som koordinator og som rapporteringsinstans.



Kapittel 2 Metode og gjennomfgring

Evaluering i dialog

For 4 gjennomfere evalueringen har vi benyttet oss av flere metoder for datainnsamling
ogen rekke datakilder. Men for dette beskrives, skal vi knytte noen betraktinger til me-
todologien. I trid med den metodiske grunntanken i Flink med folk om en sterk dialog
mellom kommunene og KS pi vegne av Sosial- og helsedirektoratet, har vi tilstrebet
det samme i vart forhold til KS og de deltakende kommunene. Siden kommunene selv
har kunnet velge ganske fritt i hvilke problemstillinger og metoder de ville bruke i sitt
Fmf-tiltak, ville en oppdragsgiver- og forskningsbasert «ovenfra ognedad-tilnerming>
vanskelig fange opp den store bredden i Fmf-problemstillinger ute i kommunene. Vi
ville lett kunne kommet i en situasjon der bare en begrenset del av kommunene hadde
gjennomfort tiltak som passet til spersmalstillingene i var survey. For 4 sikre optimal
relevans (validitet), og en evaluering som yter kommunene rettferdighet, har vi trukket
KS sentralt og regionalt ganske detaljert inn i den forberedende fasen av evalueringen.
Flere kommuner har ogsé fatt anledning til 8 kommentere sporreskjemaet. Det samme
er gjort vis a vis Sosial- og helsedirektoratet.

Av ulike grunner som vi kommer tilbake til under droftingen lenger ut, var det
vanskelig og tidkrevende 4 f grep pa hva Flink med folk egentlig var for noe. Vi hadde
derfor flere samtaler der den sentrale og regionale ledelsen ble bedt om & formulere ver-
dier, hensikter, mal, metoder, suksesskriterier m.m. Dette var ikke lett for dem heller.

I tillegg hadde vi ut fra forskningsbaserte vurderinger en del forhold vi ensket &
vektlegge i evalueringen. Disse onsket vi ogsi at skulle bli kjent, dels fordi det kunne
lette kommunenes arbeid med formulering av blant annet resultatmal, noe som igjen
kunne oke muligheten for at det lokale arbeidet med Flink med folk skulle bli vel-
lykket. Sagt litt annerledes. Hvis man vet hva man blir mélt pa, har man i det minste
muligheten til 4 ta hensyn til dette under gjennomforingen av tiltaket.

Fra vér side har denne tette dialogen bidratt til & redusere faren for at de ulike akto-
rene skulle snakke forbi hverandre. Den sentrale og regionale ledelsen i KS har gjennom
denne dialogen kunne tydeliggjore hensikten med Flink med folk-programmet. Denne
evalueringen er derfor ikke bare en retrospektiv analyse av hva som er gjort og hvordan



det har gitt. Den har ogsa fatt et visst element av felgeforskning i seg. Folgeforskning gar
ut pa & beskrive og vurdere prosjektprosesser og gi tilbakemeldinger til oppdragsgiver
underveis. Herunder horer ogsi tilforing av forskningsbasert kunnskap.

Teoretiske perspektiv pa evaluering og felgeforskning
Evalueringer kan klassifiseres pA mange mater. Er den for eksempel malorientert eller
prosessorientert? Har den et top-down eller bottom-up perspektiv? Er den bruker-,
oppdragsgiver-, eller ekspertorientert? Foretas den underveis eller i etterkant? Er den
i dialog med det eller de som skal evalueres?

Under presenterer vi fire hovedretninger innen evalueringsarbeid basert pa Sverdup
(2002). Disse er den beslutningsorientere, den brukerorienterte, den prosessorienterte
og den mélfrie evalueringen.

Mlfrie evalueringer

Malfrie evalueringer legger til grunn at mange tiltak fakeisk ikke har klart definerte
mél. Dermed er det heller ikke mulig 4 stille opp klare malekriterier for en evaluering.
I stedet beskrives aktivitetene forbundet til tiltaket med sikte pa & fange opp alt som
matte vare oppnidd av positive og negative resultater, enten disse er tilsiktet eller
ikke. I praksis er det uvanlig at tiltak som skal evalueres er helt mélfrie. Derfor vil den
mélfrie evalueringen tilpasses fra sin rene form ved at man tillegger eventuelle virk-
ninger i forhold til de behov som dekkes storre vekt enn eventuelle virkninger relatert
til de «egentlige» malene som matte vare satt. Denne tilnarmingens styrke er at den
stiller med et &pent sinn, motivert for 4 ikke overse resultater. Tilnermingen er svart
empiristisk og det kan vare en svakhet at slike evalueringer ikke er forankret i verdier
eller mal resultatene kan ses i lys av.

Brukerorienterte evalueringer

Den brukerorienterte retningen har brukernes interesser i fokus, og seker derfor 4 ha
et nedenfra-og-opp-perspektiv. Sokelyset rettes forst og fremst mot milgruppens mal,
forventninger og behov. Dermed blir det viktig & involvere brukerne eller mélgruppen
ievalueringsprosessen. Evalueringen samler systematisk inn informasjon som kan vere
nyttig for brukerne/malgruppen slik at de kan forbedre sine resultater. Evaluator gar
inn i hendelsesforlopet og forseker & pavirke dette til brukers beste. Slik sett vil den
brukerorienterte evalueringen lett komme til & vare en form for aksjonsforskning.

Beslutningsorienterte evalueringer

Den beslutningsorienterte retningen ligger tettest opp til det mest klassiske evalu-
eringsidealet. Her legges det stor vekt pa ledelses- og oppdragsgiverdefinerte mél
og tiltakets grad av maloppnaelse, gjerne relatert til bruken av bestemte virkemidler.
Evalueringen skal bidra til & si noe om tiltakets maloppnaclse og forbedringstiltak. En



slik analyse forventes ogsé & kunne fortelle oppdragsgiver om han kan forvente 4 ha
suksess hvis det samme tiltaket, med eventuelle modifiseringer gjentas. Det er med
andre ord tiltakets effektivitet og nytte i forhold til definerte mél som star i sentrum
for evalueringens oppmerksombhet, ikke deltakerne utbytte forevrig. Beslutningsorien-
terte evalueringer er ofte skjematiske og eksplisitte i sin metodebruk. Hovedmodellen
inneholder en situasjonsanalyse, beskrivelse av tiltaket, gjennomferingsprosessen og
utfallet av tiltaket.

Prosessorienterte evalueringer

Denne evalueringsformen er orientert mot innsike, forstielse ogleering. «Den er opptatt
av hvordan man kan forbedre en innsats underveis (..) Selve prosessen og iverksettin-
gen av den er i sokelyset, og den prosessorienterte retningen kjennetegnes ogséa ved at
organiseringen av tiltak blir studert, analysert og vurdert.» (Sverdrup 2002:32) Det er
vanlig at disse evalueringen i tilegg til sine beskrivelser ogsa har som siktemal & pavirke
gjennomferingen av det prosjektet som evalueres. Aksjonsforskning og til dels ogsa
folgeforskning plasseres gjerne innenfor denne retningen.

Evalueringen av Flink med folk

Evalueringen av Flink med folk inneholder elementer av alle de fire retningene. Ut-
gangspunktet for evalueringen 14 tett opp til den klassiske, beslutningsorienterte

retningen. Myndighetenes intensjoner for Flink med folk var klart beskrevet i grunn-
lagsdokumenter. Resultatmal var derimot ikke formulert, ut over at en ensket & fa med

et visst antall deltakerkommuner. Virkemidlene var fra myndighetenes side heller ikke

formulert, ut over at en ensket & bruke KS som operator og at de deltakende kommu-
nene ville fi okonomisk stette etter noen enkle kriterier. Siden de lokale deltakerne

var gitt stor frihet til & formulere mal og virkemidler, har vi ogsa trukket veksler pa

den brukerorienterte tilnzermingen. Med bruker sikter vi da til KS og kommunene'.
Med brukerorientert tilnerming mener vi her vektleggingen av brukerdefinerte malset-
tinger som grunnlag for evalueringen. Vihar derimot ikke gatt inn pa kommuneniva

med mél om & pavirke lokale valg og prosesser. Selv om vi har forsekt 4 fange opp

«alt det gode» som matte ha kommet ut av det lokale arbeidet med Flink med folk,
er ikke evalueringen styrt av dette, men av oppdragsgivers overordnede hensikter og
forskingsbasert kunnskap om gode utviklingsprosesser. Det er derfor ikke grunnlag for
plassere evalueringen innenfor den prosessorienterte retningen med sin noe lasere og
«Grounded theory»-aktige tilnerming."

12 Bruker er i dette tilfellet ikke sluttbruker av tjenestene, selv om ogsé de er representert i den kvalitative
datainnsamlingen.

"> Grounded Theory er en forskningsmetode som starter med empirien og som deretter soker teori som

kan forklare de handlinger som studeres Glaser og Strauss (1970).



Evalueringen legger storre vekt pa prosesser enn valgav enkeltstiende virkemidler. Nar
vi gjor det, skjer det imidlertid mer innenfor rammen av den beslutningsorienterte
retningen enn den prosessorienterte retningen.

Underveisevaluering
Vart siktemal om 4 kombinere den beslutningsorienterte og den brukerorienterte
tilnermingen forte til at vi la inn en underveisevaluering i 2005. Den skulle

1. Fremskaffe informasjon om, oglevere vurderinger av hva slags prosjekter og satsinger
«Flink med folk» leder til i kommunene som deltar som grunnlag for eventuelle
korrigeringer av programmet underveis.

2. Legge grunnlaget for sluttevalueringen i form av et forprosjekt for den endelige
evalueringen.

I denne tidlige fasen var det viktig & opparbeide en oversikt over mangfoldet av akti-
viteter som foregikk innenfor rammene av «Flink med folk». Dette var nedvendig
for 4 klare & operasjonalisere begrepsapparatet rundt «Flink med folk» og finne de
metodiske grepene som skulle benyttes i hovedevalueringen. Dernest var det viktig &
etablere kontaktnettet som matte til for & gjennomfoere sluttevalueringen. I de forste
motene med den sentrale prosjektgruppen i KS hadde vi som skulle gjennomfere
evalueringen behov for:

a) et klarest mulig bilde av hvilke intensjoner, mél og med hvilke virkemidler KS jobbet
ut fra

b) & gjore evalueringsarbeidet mest mulig relevant

c) aklargjere hva slaginformasjon om Flink med folk som var tilgjengelig eller kunne
bli det og hva vi métte innhente selv

d) pa denne bakgrunn 4 informere KS om hvordan evalueringen ville forega

Operasjonalisering av suksesskriterier
Jakten pa suksesskriterier for «Flink med folk»; det vil si hva programmets malopp-
nielse/grad av suksess skal males opp mot sto helt sentralt i evalueringens forste fase.
Teori og tidligere studier skulle bare vare ett av de bildene som resultatene av program-
met skulle vurderes mot. Vi nzrmet oss dette med en antakelse om at det ogsi ville
vere variasjoner i begrepsdefinisjoner, forventninger og enskede resultater mellom
Sosial- og helsedirektoratet og Kommunenes Sentralforbund, og mellom ledelse og
fagorganisasjoner pé alle nivaer i programmet.

I trad med vért evalueringsperspektiv lagde vi en enkel modell for hvordan ope-
rasjonaliseringen av «Flink med folk» bade kunne bygge pa det som gjores i praksis



og relevant teori. Dette ga oss tre bilder som utgangspunke for utviklingen av sukses-
skriterier, slik modellen nedenfor viser:

Figur 2.1 Arbeidet for a operasjonalisere mal og begreper i Flink med folk.
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Datakilder og metoder

Gitt at operasjonaliseringer og suksesskriterier er utledet som nevnt over, kan graden av
maloppnaelse kartlegges pé flere méter. Personlige intervjuer med nekkelinformanter
og gruppesamtaler med et utvalg av kommuner kan selvsagt ikke tallfeste noen grad
av méiloppnaelse. Derimot kan de utdype hva utvalget av informanter mener de ulike
tiltakene skulle bidra til (motiv/intensjon), hva de faktisk gjennomferer/har gjen-
nomfort (tiltak), hvordan tiltakene er gjennomfort (handtering) og hva de mener de
har oppnadd (resultat) (jfr. figur 1). Intervjuer og gruppesamtaler brukes til 4 beskrive
variasjon og spennvidde i maloppnaelsen, til 4 identifisere fallgruver i arbeidet (hva er
det som har gatt galt) og suksessfaktorer (hva er det som faktiske forte frem). Denne
typen data gjor det mulig a beskrive og konkretisere bade mal, tiltak og méloppnaclse
som cksempler.

Maloppnaelsen pa tilretteleggende ledelse vil kunne beskrives som endringer i 1)
lederstrukeur (antall ledernivaer, antall ledere per ansatt, hva ledere har ansvar for og
myndighet til m.m.), 2) lederatferd (hva gjor ledere n til forskjell fra hva de gjorde
for «Flink med folk» ble satt i gang) og 3) forholdet mellom ledere og ansatte for og
né (har antall ledere som den enkelte ma forholde seg til blitt endret? Har den enkelte
fatt endret sin egen myndighet til 4 ta avgjorelser, i tilfelle pa hva og hvordan? Fatt mer
ansvar, for hva oghvordan? Andre oppgaver?). Som et resultat av slike endringer er det



ventet at ogsa selve tjenesteytingen og brukerrelasjonene endres, men det beskrives i

eget avsnitt nedenfor.

Pa bakgrunn av dette kvalitative materialet kan vi danne antakelser, hypoteser og

sporsmal som legges inn i surveyen til ledere og ansatte. Surveyen gir statistikk som

sier noe om méiloppnéelsen i Flink med folk generelt og spesielt milene om ledelse og

kvalitet. Undersokelsen vil fa fram ansatte og lederes oppfatninger om endringer for og
etter at Flink med folk ble satt i gang. Til forskjell fra de kvalitative undersokelsene vil
denne kvantitative tilnzrmingen gi grunnlag for ssmmenlikninger langs mange ulike

dimensjoner. Her peker vi bare pa noen hovedanalyser som vil komme ut:

Hva er det som kjennetegner prosjekter og kommuner som har suksess i «Flink

med folk» til forskjell fra de som gar mindre godt?

Er det likheter og forskjeller mellom sektorer, kommuner/regioner, kommunale
etater osv.?

Hva er de mest fremtredende forskjeller mellom de fire fokusomridene?

Er det sammenhenger mellom de ulike fokusomradene og satsningsomradene? osv

Bruken av ulike kilder og metoder kan sammenfattes i sju punkter:

1.
2.

bl

NN R

Kvantitativ sperreundersokelse til ledere i Fmf-kommuner
Kvantitativ sperreundersokelse til ansatte i Fmf-kommuner

Kvalitative intervjuer med ledere, ansatte, brukere og parerende i utvalgte Fmf-kom-
muner

Deltakelse pa oppstartkonferanser
Deltakelse pé lokale og regionale erfaringskonferanser
Samtaler og moter med prosjektledelse og regionskontakter i KS

Skriftlige dokumenter og presentasjoner fra myndighetene, KS og deltakerkom-
muner

Samarbeid med KS om utforming av sperreskjema
Samarbeid med KS om valg av oppfolgingskommuner

Malavklaringer midtveis



Kvantitativ spgrreundersgkelse til ledere

Vila opp til at samtlige kommuner som har deltatt i Flink med Folk skulle vare med i
evalueringsgrunnlaget. Vivalgte derfor & lage en sporreundersokelse som presumptivt
skulle besvares av alle prosjektledere i de deltakende kommunene. I tillegg har ledere
som har vert engasjert i Fmf-arbeidet ogsa fatt sporreskjemaet.

Rent teknisk valgte vi d benytte det Internettbaserte verktoyet QuestBack. Dette er
et verktoy som vanligvis har kort gjennomferingstid, fi komplikasjoner, automatiske
purrerutiner, god ivaretakelse av personvernet og hoy svarprosent dersom sporreun-
dersokelsen oppleves som relevant. QuestBack forutsetter at informantene har egen
e-postadresse og tilgang pd Internett. Dette har de aller fleste ledere i norske kommuner.
Mange ansatte har derimot ikke egen PC pé jobb. Disse har da svart pa en felles PC i
avdelingen. Det ble derfor apnet for at flere personer kunne svare fra samme adresse.
Alternativt kunne de videresende e-posten med sporreundersokelsen til en annen
adresse for eksempel privat, hvor sperreskjemaet kunne pnes og bli besvart.

Tre omganger

Sperreskjemact er sendt ut i tre omganger med ca et halvt rs mellomrom. Dette er
gjort for & ta hensyn til ulike stadiene hver kommunene har vert i. Siktemélet har vart &
sende ut skjemact ca et halvt ir etter at prosjektet var sluttfert. De forste Fmf-tiltakene
startet opp i 2003. Deretter har nye prosjekter vert i gangsatt lopende. I skrivende stund
(november 2006) er fortsatt en del av prosjektene bare sd vidt i startgropen. Dette til
tross for at Fmf formelt sett ble avsluttet som nasjonalt program i juni 2006.

Varen 2005 fikk vi tilsendt fra KS E-postadressene* til kontaktepersoner i kom-
munene som pa det tidspunktet var meldt & vere ferdig med sitt forste Fmf-prosjeke.
Senhestes 2005 fikk vi tilsvarende liste over neste gruppe av kommuner som var meldt
ferdig. Pa forsommeren 2006 fikk vi sa den tredje og siste listen over kommuner som
var meldt ferdige.

I samtlige tre grupper viste det seg at ca 1/5-del ikke var ferdige, selv om de i folge
regionskontaktene til KS skulle ha vart det. Der vi fikk vite dette, ble dette for de to
forste puljene loste vi dette ved & la kommunene vente til neste runde med 4 delta. For
den tredje gruppen har dette ikke latt seg gjore. Skulle vi ha nidd mélet om & f4 med
alle, matte vi ha gjennomfort en fjerde runde pa virparten 2007. Dette er ikke gjort.

Nesten like mange har opplyst i selve sporreundersokelsen at de ikke var ferdige med
prosjektet pa svartidspunktet. Dette har medfort noe flere «vet ikke» svar pa en del
av resultat- og prosessporsmalene. Eksempelvis vil disse ikke ha rukket & gjennomfore
erfaringssamlinger, noe som inngér i evalueringens sentrale suksessfaktorer.

14 P4 grunn av feil i disse listene, har vi ikke kommer i kontakt med alle kommunene som skal ha deltatt.



Svarprosent og representativitet

Etter en gjennomgangav listene fra KS satt vi igjen med 106 aktuelle kommuner og491
mulige informanter. Dette utgjor undersekelsen populasjon. Vi mottok 283 svar fra til
sammen 102 kommuner. Dette gir en svarprosent pa 57,6. Tatt teknikken i betraktning
og at sporreskjemaet var relativt omfattende, er svarprosenten tilfredsstillende.

Som vi kommer tilbake til i analysen, er det grunn til 4 anta at kommuner som ikke

har lykkes er underrepresentert. Det betyr at véir beskrivelse er dekkende for flertallet
av kommuner som har gjennomfort et Fmf-tiltak. Vi fanger derimot ikke like godt
mindretallet som enten har gitt opp eller av andre grunner ikke har svart. Dette hores
kanskje underligut nar vi har fitt svar fra hele 102 av 106 kommuner. Mange kommuner
har imidlertid hatt flere enheter med og skulle derfor avgitt mer enn ett svar.

Tabell 2.1 Oversikt over informantgrunnlaget for survey til ledere i tre omganger.

Kommuner

Populasjon:

Mulige infor-

Utvalg

Iirleh::revr:yir:;fr forespurt Kommuner manter etter ettera Antall Serr_-

Kommuner iht. lister  avklart for liste fra kom- haryddet svar -,
fra KS deltakelse muene i listene

1: September 2005 34 29 253 107 78 72,9

2: Januar 2006 70 41 302 173 96 55,5

3: Oktober 2006 49 36 291 211 109 51,7

Sum 153 106 846 491 283 57,6

Kommuner som er med i undersgkelsen

Lederundersokelsen ble sendt ut til 106 kommuner. Alle bortsett fra fire svarte.

Tabell 2.2 Oversikt over de 102 kommunene som har deltatt i lederundersokelsen

Alta Gjesdal
Andebu Gjovik
Arendal Gol

Askim Gran
Avergy Halden
Beiarn Hamar
Bergen Haram
Batsfjord Hemsedal
Drammen Hitra

Donna Holmestrand
Eid Holtalen
Etne Hurum
Fauske Hvaler
Finngy Jevnaker
Fredrikstad  Kongsberg
Froya Kongsvinger
Fusa Kristiansand

Kredsherad  Orkdal Sandefjord
Lier Os i Hordaland Sandnes
Lillehammer Oslo Sauherad
Lillesand Overhalla Sel

Lindas Rakkestad Ser-Fron
Luster Rana Skjak
Lyngdal Randaberg Sola
Malvik Rauma Songdalen
Mandal Re Stange
Meland Rendalen Steigen
Melgy Rindal Steinkjer
Meraker Risor Stjordal
Moss Rygge Strand
Nedre Eiker Reelingen Stryn
Nesodden Rayken Sendre Land
Notteroy Rade Sorfold
Oppegard Saltdal Sorreisa

Tana

Time
Trondheim
Tysnes
Tonsberg
Ulstein
Vestre Toten
Vikna
Vindafjord
Valer i @stfold
Orsta

Ostre Toten
Q@vre Eiker
Qyer
Alesund
Asnes

Ikke oppgitt




Noen bakgrunnskjennetegn
I det folgende gjengis kort informantene etter prosjektrolle, alder og kjonn og region.

Tabell 2.3 Ledere som har svart pa undersgkelsen etter prosjektrolle

Antall Prosent
Kommunens prosjektleder for Fmf (kontakt mot KS) 66 23,3
Leder eller fagperson som har bidratt mer aktivt enn en vanlig 86 30,4
Leder som har veert med som vanlig deltaker 128 45,2
Ingen av delene 3 1,1
Total 283 100,0
Tabell 2.4 Ledere etter kjonn og alder. Prosent.
under 40 40-49 ar 50 ar + Sum Antall
Kvinne 15,0 51,5 33,5 100,0 227
Mann 21,4 37,5 41,1 100,0 56
Total 16,3 48,8 35,0 100,0 283
Tabell 2.5 Svar etter region. Prosent. N=283 ledere.
Antall Prosent
Nord 22 7.8
Midt 71 25,1
Vest 47 16,6
Sor+ 57 20,1
Ost 79 27,9
Ikke registrert 7 2,5
Total 283 100,0

Kvantitativ spgrreundersgkelse til ansatte i Fmf-kommuner

En forkortet versjon av det sporreskjemact som ble bruke til lederne ble i to omganger
sendt til et mindre utvalg kommuner. Kun kommuner der lederne pé forhind hadde
bekreftet at det var teknisk mulig for de ansatte & vare med ble invitert. De ansattes
E-postadresser ble oppgitt av ledere i de respektive kommunene.

Sperreskjemaet ble sendt ut til 325 ansatte i 18 kommuner og fikk 165 svar. Dette
gir en brutto svarprosent pa 50,8. Imidlertid svarte 66 at de enten ikke kjente til Flink
med Folk eller at de ikke hadde noen tilknytning til tiltaket. Dermed sitter vi igjen
med 99 svar. OM vi trekker de 66 bort fra populasjonen, gir det en netto svarprosent
pa 38,2. Mer bemerkelsesverdig enn selve svarprosenten, er det forholdet at ca 1/3 av
de som har svart oppgir at de ikke har grunnlag for 4 svare pd undersokelsen. Dette



kan indikere at Flink med folk ikke har engasjert de ansatte like mye som lederne. En
mer positiv forklaringsmulighet er at mange av de vellykkede tiltakene har gtt under
andre navn enn Flink med folk. Eksempelvis vil ansatte i Trondheim vite at de har
vert med pa Styrk. Men ikke alle vil vite at dette har vert tilnyttet Flink med folk.
Det samme er tilfelle for det omfattende arbeidet i Gjovikregionen ogen rekke andre
kommuner (Eide 2006).

Tabell 2.6 Oversikt over de 18 kommunene som har deltatt i undersgkelsen for ansatte

Avergy Hamar Lyngdal Randaberg Skjak Ulstein
Drammen Kristiansand ~ Moss Rauma Sola Orsta
Fauske Lillesand Notteroy Re Trondheim Qyer

Kvalitative intervjuer i tre Fmf-kommuner

KS har under prosjekttiden hatt en egen hjemmeside pa Internett for er Flink med folk.
Her har en blant annet kunnet lese suksesshistorier fra kommuner som har deltatt. Det
har ogsa gitt et visst bilde av hvilke temaer (fokusomrader) kommunene har satset mest
pa. Dette har sammen med samtaler med KS hjulpet oss til 4 velge tre kommuner som
vi har besekt. Disse er henholdsvis @vre og Nedre Eiker samt Trondheim.

Ovre Eiker ble valgt som eksempel pa en kommune som har trukket med ansatte
fra svart ulike tjenesteenheter og fordi de hadde et evalueringsopplegg som inkluderte
bade ledere, ansatte, brukere, parerende, politikere og brukerorganisasjoner.

Nedre Eiker ble primart valgt fordi de var en av fa kommuner som hadde satt tverr-
faglighet spesifike pa dagsorden. Samtidig hadde kommunen et annet Fmf-tiltak om
Medarbeiderskap som en rekke andre kommuner senere har latt seg inspirere av.

Trondheim kommune ble valgt pa grunn av sitt store omfang og fordi ledelsen her
har trukket Fmf-arbeidet inn i kommunens grunnleggende og langsiktige utviklings-
arbeid for bedre arbeidsmiljo og tjenestekvalitet. Deres Fmf-tiltak, «Styrk>, dekker
samtlige 28 enheter i hjemmebaserte tjenester. Styrk-programmet skal etter hvert gjen-
nomfores i flere sektorer. I Trondheim var vi ogsa med pd moter med prosjektledelsen
og et dagsseminar for deltakere i Styrk.

I alt har vi hatt ca 65 intervjuer og samtaler med ledere (25), prosjektledere (6),
ansatte og tillitsvalgte (24) og brukere/parerende (10)

I Ovre Eiker har vi foruten intervjuer med ledere og ansatte, vert med pi gjennom-
foringen av en seminardag der de ansatte jobbet med tiltakets problemstillinger. Her
var vi ogsd med pa et svart inkluderende evalueringsmete. I Trondheim har vi deltatt
i prosjektmoter og pa en fellessamling.



Deltakelse pa regionale tiltak
Foruten tiltak i de nevnte kommunene har vi deltatt pa to oppstartkonferanser. Disse
har vert ledet av KS og hver av dem har hatt deltakelse fra 6-7 kommuner. Under
konferansene har ulike kompetansemiljoer presentert seg, og til dels hatt en ledende
rolle. P4 disse konferansene legges mye av grunnen for et godt lokalt prosjektarbeid for
kommuner som ikke er sikre pd hvordan de skal ga i gang. Her gis deltakerne ogsi gode
muligheter for & utveksle erfaringer med kolleger i andre kommuner. Vi har deltatt pa
oppstartkonferanser i Halden i mai 2004 i regi av KS med deltakelse fra kommunene
Skiptvet, Hvaler, Askim, Eidsberg og Tregstad, Hobel og Rygge, og pa Fefor i oktober
2004 i regi av KS og Fylkesmannen i Oppland med deltakelse fra kommunene Lesja,
Lom, Qyer, Nord-Fron, Ringebu, Dovre og Lillehammer

Vi har ogsa vert med pi en konferanse i Oslo i januar 2005 om helsebringende
arbeidsplasser i regi av Kompetanseforum. Her deltok blant annet @vre Eiker kom-
mune med et seminar om sine Flink med folk-prosjeke.

Viren 2006 deltok vi pa fem regionale erfaringskonferanser. Disse ble holdt i Bergen,
Kristiansand, Lillestrom, Trondheim og Tromse.

Mgter med prosjektledelsen i KS

12004 og 2005 hadde vi jevnlige moter med prosjektledelsen i KS. Her presenterte
KS sine planer og forsekte etter beste evne 4 forklare utenforstaende hva de besto i. Ut
over i prosessen fikk gruppen tilbakemeldinger fra bade egne konsulenter og evaluator.
En periode bisto KS ogsa med visse sekreterfunksjoner.






Kapittel 3 Aktivitet

I dette kapitlet beskriver vi tidsrommet for Fmf-satsingen, omfanget av aktiviteter og
formen aktivitetene er gitt. Vi spor om mélgrupper, méltall for omfang og om mélet
om 4 vare et lavterskeltilbud er nddd: Hvor mange kommuner har deltatt i Flink med
folk? Hva slags tiltak er gjennomfert? Hvor mange tiltak er gjennomfort? Hvilke
tjenesteomrader er trukket inn?

Deltakelse

I samarbeidsavtalen mellom KS og Shdir er det formulert et mal at cirka halvparten
av alle kommuner i lopet av en firearsperiode skulle ha gjennomfort ett eller flere
Fmf-tiltak (Shdir og KS 2002b). Hosten 2003 var cirka 55 kommuner i gang. Det var
antakelig noe mindre enn forventet. Derfor ble méltallet justert ned fra om lag 220 til
om lag 150 kommuner. I februar 2005 kunne imidlertid KS melde at det opprinnelige
maltallet var nddd. Da denne evalueringen avsluttet sitt innsamlingsarbeid i slutten av
2006, var fortsatt flere nye Fmf-tiltak i startgropen.

2004 var éret da de fleste kommunene kom i gang. Region Nord kom noe senere
i gang enn de andre, og hadde pé det tidspunkeet lavest aktivitet. Region Vest var ras-
kest ute. Mange av deres tiltak kom i gang for KS hadde utmeislet sine anbefalinger
for hvordan et Fmf-tiltak med fordel kunne gjennomferes. Det kan forklare hvorfor
denne regionen har flere prosjekter som skiller seg ut fra det som skal bli den typiske
Fmf-miten 4 gjennomfoere et Fmf-tiltak pa (vedleggstabell 3.1).

Lavterkseltilbud
I prosjekeskissen for Flink med folk som ble utarbeidet av Shdir og KS i fellesskap, er

to av hovedprinsippene for programmet formulert slik:
o «Det skal vare et lavterskeltilbud med mulighet for alle kommunene til 4 delta.

e Det er en forutsetning for arbeidet at kommunene selv styrer prosessene og utvik-
lingsarbeidet som igangsettes» (Shdir og KS 2002a).



Programmer som er apne for alle kommuner, er gjerne lagt opp slik at de som melder
seg forst, ogsd har storst sjanse til 4 fa veere med. Vanligvis er det bare et fatall kommu-
ner som melder sin interesse, si i praksis er det ikke sa ofte at sentrale eller regionale
arrangerer ma avvise interesserte. Erfaringer fra tidligere utviklingsverksted i KS-regi
med apen deltakelse har vert at de mest utviklingsorienterte kommunene stadig stiller
opp, mens andre kommuner er nesten alltid fraverende.

Det har derfor vart en utfordring for KS sentralt og regionalt 4 klare & fi med
ogsa de mer utviklingspassive kommunene. Uklarheter og passivitet pa sentralt hold
i denne fasen vil lett fore til at de flinkeste utviklingskommunene rasker med seg nok
en mulighet til 4 styrke egne prosjekter, mens de svakere faller utenfor.

Betingelsene for 8 komme med i Flink med folk-programmet har ikke vert strenge.
Det ble laget en bestillingsmal som kommunene kunne fylle ut helt eller delvis. Kom-
munene meldte seg pa og bestillingen ble innvilget automatisk.

Med et til de grader lavterskeltilbud, kombinert med at KS gikk aktivt ut for 4 be-
kjentgjore programmet, kunne en regne med 4 fa med en del av de mer endringssvake
kommunene. Spersmalet blir da hva en har gjort for 4 styrke sjansene for at de virkelig
gjennomferer et godt prosjeke?!®

Ser vi pa bestillingsmalen (tekstboks 3.2), er denne formet som en kontrakt mel-
lom KS og den enkelte kommune. Her tilbys kommunen stotte i form av veiledning
og okonomiske ressurser til kompetansestotte for gjennomforing av det lokale tiltaket.
Til gjengjeld forplikter kommunen seg til & jobbe innenfor Flink med folks temaer og
verdigrunnlag. Som det gir frem bade i bestillingsmalen og i KS’ presentasjon av Flink
med folk (tekstboks 3.1), utfordres deltakerne til a gjore et godt forarbeid for de setter
i gang. Skulle kommunene imidlertid blitt etterprovd pé alle kravene om mélformu-
leringer og sa videre, ville ikke Flink med folk blitt det lavterskeltilbud det faktisk har

vert. KS har med andre ord lempet noe pa den «ideelle fordring>.

«Det er opp til kommunene selv & formulere sine prosjekter. KS er serviceinstans
for kommunene. Det er kommunene som har ideene, mens KS’ oppgave er 4 bidra
til & styrke gjennomfoeringsevnen.» (KS-representant)

For & sikre seg mot at kommunene melder seg pé for deretter & bruke ressurser pa
prosjekter som renner ut i ingenting, er det i tillegg til kompetansestotte lagt veke pa
at prosjektene skal forankres i kommunenes toppledelse og i navngitte ressurspersoner
eller -miljoer som kan drive prosjektene.

15 Dette sporsmalet er ogsa sentralt i kapittel 7 hvor vi beskriver funksjonene til KS’ regionale prosjeke-
ledere/veiledere.



Tekstboks 3.1 KS' presentasjon av Flink med folk. Kilde KS' hjemmeside pa Internett.*

Malsetting for satsingen:
Prosjektet skal bidra til bedre ledelse og hayere kvalitet pa tjenestetilbudet innenfor helse — og sosialsektoren.
Fokusomrader og verdigrunnlag for satsingen er:

*Brukerdialog og kommunikasjon med brukerne

*Myndiggjorte medarbeidere

«Tilretteleggende ledelse

*Helhetlig og tverrfaglig tenking

Malgruppe
*Den direkte arbeidsledelsen — medarbeidere med direkte arbeidsledelse, dvs de som daglig spiller en direkte
rolle overfor ansatte og brukere i helse — og sosialtjenesten
«Arbeidsgrupper, team eller arbeidslag som har ansvar for gjennomfaring av aktiviteter og oppgaver
kommunene skal arbeide med i prosjektet

Aktivitetene

Aktivitete ne skal veere lokalt drevet og forankret. Kommunene skal selv definere eget behov og eget innsatsomrade
innenfor de fokusomrader og verdigrunnlag som er skissert ovenfor.

"Flink med folk” vektlegger at det er kommunenes egne utviklingsomrader og utviklingsoppgaver som skal vasre
utgangspunkt for deltakelse i prosjektet

Tilbud fra satsingen
*Flink med folk tilfarer kommunene ressurser i form av kompetanse
*Bista kommunene med veiledning
*For eksempel: gjennomfare dialogkonferanser for a kartlegge hva kommunene gnsker & benytte satsingen til,
bistand til a definere forbedringsomrader og aktiviteter, vurdere arbeidsformer en gnsker a benytte gjennom
deltakelsen i prosjektet mv
«Tilby ulike arbeidsformer f eks etablere og drifte nettverk, utviklingsverksteder, samarbeide med
effektviseringsnettverkene Tilbud og tjenester forts:
*Koordinere kompetanse- og ressursmiljger med prosjektkommunene
Bista som prosessledere og veiledere bade for deltaker-
kommunene og ressursmiljger som skal delta i prosjektet

Folgende krav stilles til deltakelse: Kommunene ma ha:
«definert oppgaver/arbeidsomrader kommunene skal arbeide med i Flink med folk
*konkrete mal for ledelse og kvalitetsutvikling
-fokus pa minst ett av fglgende verdisyn:
*bedre kommunikasjon med brukerne/brukerdialog,
*myndiggjering av medarbeidere
«tilretteleggende ledelse
helhetlig og tverrfaglig tenkning
-forankret aktiviteten(e)/prosjektene i kommunens administrative og politiske ledelse
hvert prosjekt skal etterspgrre ekstern kompetanse, veilederressurs eller deltakelse i nettverk, evt andre tilbud
fra prosjektet (satsingens bidrag)

Lokale/regionale prosjektveiledere:

Prosjektveiledere er kontaktpunktet for kommunene som gnsker a benytte satsingen Flink med folk. De skal bidra og bista
i arbeidet med a konkretisere og tilrettelegge tiltak og aktiviteter kommunene etterspgr fra satsingen. Prosjektveilederen
knyttes til KS-kontorene lokalt/regionalt.

| tillegg til de involverte kommuner og KS inviteres representanter fra regional stat, Helse- og sosiallederlaget, hegskoler
og andre ressurs og kompetansemiljger. Prosjektveilederne vil drifte nettverkene, bista kommune i deres arbeid bade ved
egen innsats og ved eventuelt a skaffe bistand fra kompetanse- og ressursmiljger (hagskoler, kompetansemiljger og
ressurspersoner i kommunene m.fl

* | utgangspunktet skulle kun arbeidsledere vaere malgruppe. | denne presentasjonen er malgruppen
utvidet. Denne malforskyvningen beskrives neermere i kapittel 7.



Tekstboks 3.2 Bestillingsmal for & kunne delta i Flink med folk

Jﬂﬁkmedhlk BESTILLING / SOKNAD

i helse- og sosialsektoren

Kommunens mal for ledelse:

Tiltakets mal for ledelse:

Kommunens mél for kvalitetsutvikling:

Tiltakets mal for kvalitetsutvikling:

Huilket tiltak/ aktiviteter et tema sokes det bistand fil 2 utvikle?

Hva ensker kommunen a oppna gjennom bistand fra satsingen Flink med folk?

Hvilke av satsingens verdipunkter er vektlagt?:  (marker med uthevet skiift )
- bedre kormmunikasjon med brukeme / brukerdialog
- myndiggjering avmedarbeidere
- tilretteleggende ledelse
- helhetlig og tvenfaglig tenkning
Malgruppe for tiltaket:
Hvilken kompetanse ettersperres fra Flink med folk?
(Merk med uthevet skrift, utdypes med stikkord under.)
- ekstem kompetanse fra konsulentmilje, hegskoler, universitet:

- frkjep avressurspersoner fra egen eller andre kommuner:
- eiledning:
- deitakelse i nettverk sammen med andre kormmuner:

- \eiledning fra prosjektveileder i planleggings- og utviklingsprosess:
- annet:

Kostnadsoverslag ( et forelepig prisoverslag )

Kormmunens egerandel ( finansiering / egeninnsats, ca

Stette til ekstem kompetanse fra Flink med folk, ca

Andre finansieringskilder, ca

Tidsramme ( ensket oppstart og forventet slutt):

Tiltaket er sikret forankring i og oppfelging av kommunens administrative ledelse slik:

Kontaktperson i kommunen:

Kommunens egenandel | tiftaket kan veere tid og handlingsrom for medarbeidere som koordinerer eller deltar i prosjekt/

kommune

underskift avadm. leder.




Tekstboks 3.3 Avtale for deltakelse i prosjektet Flink med folk. Bestillingsmal for & kunne delta
i Flink med folk.

Avtale for deltakelse i prosjektet «Flink med folk»
Mellom: KS ved prosjektet «FLINK MED FOLK» og kommune X.

Avtalen gjelder: Planlegging og gjennomfaring av prosjekt / tiltak for bedre ledelse og kvalitetsut-
vikling innenfor helse- og sosialsekto-ren. Arbeidet skal ha fokus pa en eller flere av falgende verdier:
brukerdialog og kommunikasjon med brukere
myndiggjorte medarbeidere
tilretteleggende ledelse
helhetlig og tverrfaglig tenkning.

Periode: Prosjektet «Flink med folk» er apent for deltakelse i tidsrommet januar 2003 — desember
2006.

Det er inngatt avtale mellom NN kommune og KS ved «Flink med folk» vedrarende prosjektet /
utviklingsprogrammet:

«Flink med folk» Neerledelse i arbeidslag og arbeidsgrupper - et felles utviklingsprogram for pleie-
o0g omsorgstjenesten i kommunene X og Y

1. Prosjektet / utviklingsprogrammet

Tiltaket er et samarbeid mellom kommunene X og Y slik det er beskrevet i seknad og handlingsplan
evt. senere korrespondanse med «Flink med folk». Periode for gjennomfering av utviklingspro-
grammet er 01.01.04 - 15.11.04

r

Vi forutsetter en rapport senest tre maneder etter prosjektets slutt og en kort underveisrapport
halvveis i gjennomfaringen. Dersom prosjektet / utviklingsprogrammet evalueres, ma evalueringen
vare tilgjengelig for satsingens evaluering. | tillegg forutsettes lapende kontakt med KS «Flink med
folk» ved NN-1.

2. Prosjektet / utviklingsprogrammet som del av satsingen «Flink med folk»

Kommunen vil inngd i det nettverk av «Flink med Folk» — kommuner som vil bli etablert i regi av
KS i Mare og Romsdal, Ser-Trandelag og Nord-Trendelag. | tillegg til veilederressurs, vil kommunen
bli tilfert kompetanse gjennom dette nettverket og ma forplikte seg til a bidra aktivt med erfaring-
sutveksling.

3. Formidlingsarbeid
KS og kommunene X og Y samarbeider om formidling fra prosjektet

4. Kontaktpersoner
Prosjektleder/ kontaktperson for utviklingsprogrammet i kommunene: NN-2
Kontaktperson i KS: NN-1

5 Avtaletid
Avtalen gjelder hele perioden for gjennomfaring av prosjektet / utviklingsprogrammet fra 01.01.04
-15.11.04

Sted : Dato:

Flink med Folk Radmann




Antall Fmf-kommuner

Alle Fmf-tiltak skulle, som vi har sett, forhandsgodkjennes av KS. Pa tross av dette fin-
nes det ikke ett eksakt tall som forteller hvor mange kommuner som har gjennomfort
et Fmf-tiltak. 235 kommuner har «etter sigende» fullfort et Fmf-tiltak (tabell 3.1).
200 av disse har ogsa rapportert at de har fullfert. 60 kommuner er fortsatt i gang.
Dette indikerer at nesten 300 kommuner kan ha vert med pa et Flink med folk-tiltak.
Omtrent halvparten avlederne som var med i sporreundersekelsen, oppgir ogsé at deres
kommune har gjennomfort mer enn ett tiltak (vedleggstabell 3.3). I tillegg kommer en
del kommuner som har vert i berering med Fmf uten & ha utviklet noe tiltak.

Tabell 3.1 Antall kommuner som har deltatt i Flink med folk-programmet. Kilde: KS

Kommuner som «etter sigende» har fullfert 235
Kommuner som har fullfert og rapportert dette 200
Kommuner som fortsatt holder (serigst) pa med Fmf 60
Kommuner som har snust pa Fmf, men ikke gatt inn 45

Hva er et Fmf-tiltak?

S sent som i juni 2004 var KS ganske vage'® nir vi spurte om hva et Fmf-tiltak egentlig
var for noe, ut over at det var enhver aktivitet som hadde fatt et kompetansetilskudd
for & jobbe for den gode sak slik dette eventuelt matte vare formulert lokalt. Dette
kan indikere at KS gikk svart langt i & leve opp til intensjonen om at kommunene selv
skulle bestemme. Men det kan ogsé vare uttrykk for at KS selv pa dette tidspunktet
ikke hadde reflektert over de leringsteoretiske betraktningene som 14 til grunn for
Flink med folk. Hosten 2004 ble svarene imidlertid klarere. Det var onskelig at Fmf-
tiltak inngikk i lokalt, malrettet forbedringsarbeid. Konferanser uten at deltakerne
parallelt jobber med lokale utviklingsprosjekter, falt med andre ord fra ni av utenfor
oppfatningen av det onskelige Fmf-tiltak.

En opptelling og vurdering av rapporter KS hadde mottatt fra deltakerkommuner
12005, viste at 62 prosent hadde beskrevet tiltaket slik at det kunne karakteriseres
som et utviklingsprosjekt. Sju prosent av aktivitetene var enkeltstdende konferanser,
mens 30 prosent var formulert slik at det ikke lot seg gjore & klassifisere det som det
ene eller det andre. Denne loselige rapporteringen understotter at KS la listen lavt for
deltakelse den forste tiden. KS forokte 4 bedre dette, uten at det kommer frem i form
av oversikter pa «Info-torget>» pa deres hjemmesider eller andre steder.

!¢ Intensjoner og verdigrunnlaget ble klart formulert, mens normene for god praksis fortsatt var uklare.



I sporreundersokelsen ble det stilt sporsmal om det lokale Fmf-arbeidet var et avgrenset
tiltak eller et vedvarende prosjekt. Et sted mellom 75 og 85 prosent av Fmf-tiltakene har
vert et utviklingsprosjekt der Fmf-arrangementer har vert del av en utviklingsprosess
i tjenesteenhetene (vedleggstabell 3.4).

Fmf-tiltak som utviklingsprosjekt er mest utbredt i Midt-Norge'’, fulgt av Sor-
Norge (vedleggstabell 3.5). Region Nord utmerker seg bade ved fa tiltak og ved at disse
sjelden er lagt opp som utviklingsprosjekter. Region Vest har flere Fmf-tiltak enn de
andre som forst og fremst har bestatt av en eller flere samlinger der deltakerne har fate
kunnskapspafyll, men uten at samlingene har vart del av en vedvarende prosess.

I figur 3.1 gjengis svarene pé sporsmalet om det lokale Fmf-arbeidet har vart utvi-
klingsprosjekt, og hvordan dette eventuelt har vart lagt opp. Svarene viser at Flink med
folk lokalt, med noen unntak (i startfasen), har vart gjennomfort etter intensjonene
om 2 lede til utviklingsprosjekter.

Figur 3.1 Har Fmf-tiltaket bade fellessamlinger og smagruppearbeid pa avdelingene? Prosent.
N=283 ledere (fra 102 kommuner). Eksakte tall i vedleggstabell 3.6

lkke utviklingsprosjekt

Utviklingsprosjekt, men
bare smagruppesamlinger

Utviklingsprosjekt med
fellessamlinger.
Utviklingsarbeidet er
overlatt til avdelingene

Utviklingsprosjekt

med fellessamlinger
+ smagruppearbeid
i avdelingene | | | |

0 20 40 60 80 100
Prosent

Flere tjenesteomrader

Flink med folk har hatt som intensjon & né ut til bade helse- og sosialtjenesten. I figur
3.2 ser vi at de fleste tiltakene har vert rettet mot pleie- og omsorgstjenestene. Men
ogsa andre helsetjenester og sosialtjenester har vert med. Pleie- og omsorgstjenestene
representerer det desidert storste tjenesteomridet i kommunesektoren. Det er derfor

17 Midt-Norge inkluderer begge Trendelags-fylkene og More og Romsdal.



rimelig at flest tiltak er gjort her. Vi ser ogsa at noen kommuner har trukket inn helt
andre tjenester. Dette utdypes i senere kapitler i forbindelse med lokale ringvirkninger

av arbeidet med Flink med folk.

Figur 3.2 Type tjenesteenheter som har veert med i Fmf-arbeidet. N=283 ledere. Bla soyler
refererer til tiltak innenfor pleie- og omsorgstjenestene (ploms). Rede sayler refererer til sosial-
sektoren, mens andre navngitte deltakere er samlet i de gule sgylene.
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Andre helsetjenester
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Figur 3.3 Antall enheter hver kommune har trukket med i Fmf-arbeidet. N=67 prosjekt-
ledere
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Mange tjenesteder per kommune

Enannen side ved sporsmalet om bred satsing lokalt er om Fmf-kommunene har noyd
seg med 4 trekke inn ett tjenestested eller om de har trukket inn flere. Dette sporsmalet
er kun gétt til kommunenes prosjektledere. Figur 3.3 viser at de aller fleste kommunene
har trukket inn flere tjenestesteder. 65 prosent oppgir at arbeidet har foregétt i mer
enn fem tjenesteenheter. Bare ni prosent av kommunene har avgrenset aktiviteten til
ett tjenestested.

Mange deltakere

Som det gir frem av figur 3.4, har ganske mange kommuner et hoyt deltakertall. Sa
mange som 20 prosent oppgir at de har hatt mer enn 200 deltakere, mens 37 prosent
oppgir 4 ha hatt et deltakertall pa mellom 51 0g200. Gjennomsnittlig har kommunene
hatt nesten 140 deltakere. Hvis dette tallet er representativt og vi antar at 300 kom-
muner har vert med, tilsier det at over 40 000 personer har vert med pa Flink med
folk- satsingen. Hvis vi antar at 250 kommuner har vert med og at kommuner som
ikke har svart pa undersokelsen har noe lavere aktivitet enn de som har svart, kan vi
anta at det totale antall deltakere ligger pa noe over 30 000 personer.

Figur 3.4 Antall deltakere hver kommune har hatt med Fmf-arbeidet. N=67 prosjektledere.
Eksakte tall er gjengitt i vedleggstabell 3.8.
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Mange forstegangsdeltakere

Norske kommuner har de siste arene vart gjennom svart omfattende endringer, bade
hva gjelder organisering, tjenesteinnhold, brukersammensetning og styringssystemer.
Dette har stilt store faglige og organisatoriske krav til kompetanse bade i ledelsen og
pa de enkelte tjenestestedene. Samtidig vet vi at kommunene har gjennomfert en rekke
spesifikke utviklingsprosjekter (se hjemmesiden til KS). En del av disse har ogsa hatt
intensjoner om & trekke de ansatte med.

Det er derfor overraskende at si mye som tre fjerdedeler av bade ledere og ansatte
oppgir at Flink med folk er forste gang de har vart trukket inn i et utviklingsprosjeke.
Betyr det at vére informanter nettopp er ansatt i kommunen?'® Eller er det uttrykk
for at kommunalt utviklingsarbeid har vart forbeholdt det ovre sjikt av ledere? KS
har i sine forarbeider til Flink med folk lagt svart stor vekt pa at man denne gangen
skulle ha et nedenfra-og-opp-prosjeke, i motsetning til ofte tidligere. Nar 74 prosent
av lederne i undersokelsen oppgir at de ikke har vert med pa noe tilsvarende utvi-
klingsprosjekt, kan det tolkes som uttrykk for KS har lyktes med dette. Programmet
har med andre ord bidratt til at mange ledere og ansatte for forste gang trekkes inn
i denne type utviklingsarbeid. Dermed har ett av leringsmalene for Flink med folk
lyktes svart godt. Under folger noen sitater fra ledere som har vart med. De forteller
om ledere i en sektor som ikke nettopp er bortskjemt med muligheter for kompetanse-
og organisasjonsutvikling.

«Dette skulle alle ledere fa lov til & delta i.»

«Prosjektet har virket svert motiverende pa alt mitt arbeid, bide som leder og
fagperson og jeg kjenner takknemlighet for at jeg fikk vare med.» «Jeg synes det
er flott at det har vart en slik satsing fra KS i samarbeid med SHD. En slik satsing
ber viderefores. Vi trenger okt kompetanse!»

«Jeg haper vi far slike muligheter flere ganger.»

«Det er positivt med denne type prosjekt som gir en mulighet for personlig og
organisatorisk utvikling. Tusen takk for at vir kommune fikk delta.»

Tabell 3.2 Har du tidligere deltatt i andre prosjekter eller tiltak av samme storrelsesorden som
Fmf?

Ja Nei lkke sikker Sum Antall
Leder 19,8 73,9 6,4 100,1 283
Ansatt 18,2 70,7 11,1 100,0 99

'8 Det er ikke signifikant sammenheng mellom alder og tidligere deltakelse i utviklingsprosjekter. Vi har
ikke informasjon om ansiennitet.



Oppsummering

Dette kapitlet har vist at Flink med folk har nidd de nasjonale aktivitetsmalene.
Milene for antall kommuner og type tjenesteomrader er nddd. Antall deltakere har
ikke vart kvantifisert, men det hoye omfanget av deltakende tjenestesteder innenfor
hver kommune forteller at en har nadd et antall ledere og ansatte som mé vare svert
tilfredsstillende. Intensjonen om 4 vare et lavterskeltilbud er ogsa nadd. Til sist har
vi sett at Flink med folk har nddd mange ledere og ansatte som ikke tidligere har fatt
anledning til & veere med pa utviklingsprosjekter. Dermed har ett av leringsmalene for

Flink med folk lyktes svart godt.






Kapittel 4 Fmf-tema

Et Fmf-tiltak skal ha et faglig innhold som er rettet inn mot et eller flere av folgende
fire fokusomrader. Disse er:

¢ kommunikasjon med brukerne/brukerdialog
o myndiggjoring av medarbeidere
o tilretteleggende ledelse

o helhetlig og tverrfaglig tenkning

I dette kapitlet sper vi om hvordan aktivitetene fordeler seg pa de fire fokusomridene.
Ikke minst sa sper vi om hvilke temaer innenfor hvert fokusomrade som har fatt mest
oppmerksomhet, og hvor deltakerne selv mener at de har oppnadd fremgang.

Innledende om de fire fokusomradene

Tilretteleggende ledelse og myndiggjorte medarbeidere
Et sok péd Internett viser at begrepet «myndiggjorte medarbeidere» pa ganske kort
tid har vunnet innpass i vokabularet for god ledelses- og personalfilosofi. Man finner
det som ett blant mange andre stikkord som listes opp nar kommunene skal presentere
verdier i sin nye personal- og ledelsespolicy. Det brukes ogsi som honnerord for hva
som béde skaper trivsel pa arbeidsplassen og mer effektiv bruk av personalressursene.
Arbeidet med 4 gi begrepet innhold er fortsatt i sin spede begynnelse, og det er ofte
langt fra & proklamere til 4 realisere et innhold i dette begrepet.””

«Myndiggjorte medarbeidere» er drommen for enhver arbeidsgiver, men det stil-
ler visse krav til kompetanse og kontinuitet. Smé deltidsstillinger er her ikke optimalt

19 Se for cksempel denne debatten fra Tromse kommune: hetp://www.tktf.no/Arkiv%202002/hoering
suttalelse%20arbgpol.htm og http://www.tktf.no/arkiv9%202001/adm.omst.2.htm



(Moland og Gautun, 2002). Holdninger, organisasjonskultur, medvirkning i endrings-
prosesser og tilherighet til et arbeidsfellesskap er forhold som lett undervurderes, og
som i seg selv krever mye og vedvarende innsats (Gautun, 2002 og Moland, 2003).

Prosjekter for tilretteleggende ledelse kan med fordel jobbe med myndiggjorte
medarbeidere samtidig. Tilretteleggende ledelse vektlegger en viktig side ved ledelse,
nemlig lederen som en serviceperson som legger til rette for at (myndiggjorte) ansatte
jobber godt og effektivt. Det stilles krav til den enkelte leders utevelse av sin rolle, noe
som igjen fordrer laering. Dette er ganske opplagt og blir ofte forsekt ivaretatt gjen-
nom lederkurs som vektlegger individuelle ferdigheter. Skal en imidlertid Iykkes med
4 utvikle bestemte ledelsesformer, mé de nye rolleforventningene defineres formelt.
Det ma vare et organisatorisk anliggende 4 dyrke frem det nye og ikke bare noe som
overlates de ledere som er villige til & forsoke seg. Samtlige arbeidsledere innen en sektor
ber trekkes inn. Sannsynligheten for suksess vil oke om ogsé ledere pa andre omrader
involveres og ikke minst at denne typen ledelsesutvikling skjer parallelt med en kor-
responderende personalutvikling. Trondheim kommunes Styrk-program, som er det
desidert storste Flink med folk-prosjektet, har hatt nettopp dette samspillet som sin
viktigste tilnerming i sitt tredrige utviklingslop.

Dermed blir de to fokusomradene Tilretteleggende ledelse og Myndiggjorte med-
arbeidere langt pé vei to sider av samme sak. Det er for eksempel mange erfaringer fra
industrien med forsok pa & utvikle mer selvgaende operatorer som har mislyktes fordi
lederne ikke har klart overgangen fra den gamle formannen til en mer tilretteleggende
arbeidslederrolle. Dette har blitt serlig vanskelig for arbeidslederen dersom den nye
rollen ogsé har medfort personalansvar.”® Var operasjonalisering av god ledelse kommer
frem i sperreskjemact. Under presentasjonen av hva kommunene har vektlage i sine
prosjekter, har vi med de mest aktuelle operasjonaliseringene.”!

Brukerdialog og helhetlig og tverrfaglig tenkning
Disse fokusomradene henger sa ner sammen at vi presenterer dem under ett. Bruker-
dialog har fatt ny interesse etter at New Public Management-tenkningen gjorde sitt
inntog i offentlig sektor med kundebegrep og brukertilfredshet malt med sikte pa
benchmarking av akterer i et marked.

Med HVPU-reformen fikk vi pi midten av 1990-tallet en liten oppblomstring av
brukerdialogen gjennom bruk av tverrfaglige primar- og ansvarsgrupper som jobbet
etter habiliteringsplaner, og hvor bruker/parerende deltok aktivt. Denne arbeidsformen

2 Dette er nyere erfaringer fra mobel- og verftsindustri pa Sunnmere der Fafo er engasjert i det lands-
omfattende Forskningsrads-prosjektet «Verdiskaping 2010.

2] forarbeidet med evalueringen hadde vi god nytte av Sosial- og helsedirektoratets omfattende forslag
til operasjonalisering. Noen av disse er beholdt.



som bide bidro til 4 sikre at bruker ble hort, og at kommunens samlede kompetanse
fra ulike etater og fagmiljeer ble gjort tilgjengelig for bruker, var en sikker indikator pa
tjenestekvalitet. I dag ser vi lite av dette i kommunene; ikke fordi behovet er blitt min-
dre, men fordi ansvaret for dette ble borte sammen med de sikalte PU-konsulentene
som mange kommuner hadde under reformperioden. Med dette har et av omradene i
helse- og sosialsektoren fatt svekket bade en dyptgiende form for brukermedvirkning
og et forum for tverrfaglig diskusjon.

Senere er det formulert en mer omfattende og lovbestemt rett til helhetlig og sys-
tematisk oppfolging i form av Individuell plan (IP) gjennom pasientrettighetsloven i
2001 og Forskrift om IP etter helse- og sosiallovgivningen i 2005.

Tekstboks 4.1 Helsetilsynets sammenfatning av formalet med Individuell plan. Kilde: Helse-
tilsynet

«Den som har behov for langvarige og koordinerte tjenester fra hjelpeapparatet,
har rett til & fa utarbeidet individuell plan. Planen skal utformes i samarbeid med
brukeren, jf. sosialtjenesteloven § 8-4. Sosialtjenesten i kommunen skal ogsa
samarbeide med brukeren og andre tjenesteytere om planen slik at tjenestetil-
budet ivaretar individuelle behov og blir helhetlig. Loven gir rett til individuell
plan, men ingen plikt for brukeren.

Formalet med individuell plan er a fa til en mer langsiktig og helhetlig tenking i
forhold til brukere som har behov for langvarige og koordinerte tjenester. Mange
brukere har behov for tjenester fra flere ulike etater, sektorer og forvaltnings-
nivaer. Blant disse er personer med fysisk funksjonshemming, utviklingshemming,
psykiske lidelser og rusproblemer. En individuell plan vil kunne fore til bedre
samordning, forutsigbarhet og koordinering av tjenestene.

A lage individuelle planer krever samarbeid mellom ulike forvaltningsnivaer og
mellom ulike etater og sektorer. Bestemmelsen gir sosialtjenesten i kommunen
plikt til & samarbeide med andre tjenesteytere om planen. En forutsetning
er at det skal utarbeides én felles individuell plan som dekker tjenester etter
kommunehelsetjenesteloven, spesialisthelsetjenesteloven, psykisk helsevernloven
og sosialtjenesteloven. Ogsa andre etater som Arbeids- og velferdsforvaltningen
(NAV) og Undervisningssektoren kan trekkes inn i arbeidet.

Brukeren er hovedperson i dette planarbeidet og det er forutsatt at hun/han
skal delta aktivt i utforming av planen. Flere instanser kan ha ansvar for a sette
i gang planarbeidet. Du kan ta kontakt med sosialtjenesten i kommunen eller
den tjenesten du har mest kontakt med for & fa satt i gang arbeidet med a
utforme planen.»




Dermed er vi over pa fokusomride d, «Helhetlig og tverrfaglig tenkning>. En av de
storste utfordringene innen dette fokusomridet som moter de «nye ogansvarliggjorte »
lederne i dagens kommunale landskap, ligger i oppstykkingen av sektorer, seksjoner,
omrader og soner til selvstendige, skonomiske resultatenheter. Bade praktisk samarbeid
ved for eksempel sykefraver, vakanser og ckstraordinert krevende brukere og faglig
samarbeid blir vanskeligere.

Hvilke tanker har linjeleder omkring brukerdialog og tverrfaglighet Hvorfor velger
hun eventuelt 4 ikke ettersporre bruk av ansvarsgrupper og habiliteringsplaner (eller
mer allment og fremtidsrettet: Individuelle planer)? Hva gjor hun for & skape kollektiv
oppslutning om nye ideer, gjerne pd initiativ fra ansatte?

Hvordan kan lederen bidra til at ansatte tar (med)ansvar for turnus, sykefravar og
flere arbeidsoppgaver? Hvordan kan lederen bruke personalressursene mer rasjonelt
slik at mer kvalitet kommer ut av samme mengde ressursinnsats? Ser lederen hvor
viktig «nabovirksomheten» er for driften av egen avdeling? Klarer han eller hun 4 fa
syke/hjelpepleieren til 4 ta et par ekstraoppgaver nar hun forst er pa et hjemmebesok?
Kan deler av kjokkenpersonalet samtidig fungere som avdelingsvert? Ogsa videre. Noen
av svarene ligger i arbeidslederrollen. Men ganske mange sporsmal og beslutninger ma
forst forankres mer sentralt. Det gjelder for eksempel om og hvordan hjemmehjelperne
skal inngd i en sammenhengende tjenestekjede med tett kommunikasjon med andre
yrkesgrupper eller om hjemmehjelperen inngér i en privat eller kommunal tjenesteen-
het med svakere kommunikasjon med hjemmesykepleien.

Nar vilegger sa stor veke pa & fremstille lederrollen som mellomliggende variabel (ref.
figur 1.1), er det fordi denne ofte har vart undervurdert i matriseorganisasjoner og i
gjennomfoeringen av ellers sa gode tiltak med & implementere nye forskrifter, ymse verk-
toy eller nye organisasjonslesninger. Uheldige resultater av denne undervurderingen vil
ofte kunne vare at prosjekter renner ut i sanden slik det skjedde i mange av kommunene
som for noen ar siden deltok i SOS/Shdirs satsing pa arbeidsmiljeprosjekter i 19 kom-
muner. Svak ledelse og svak innsats for & trekke de ansatte med i endringsprosesser kan
ogsa vere forklaring pa at enkelte lokale endringsforsek gjor vondt verre.”

Tverrfaglig samarbeid er et mye bruke begrep. Men det blir ikke alltid bruke pa
samme mate. Arbeidsdeling mellom yrkesgrupper er ikke nedvendigvis uttrykk for
samarbeid. Det kan like gjerne vare uttrykk for teigdeling. Samordning forutsetter noe
samarbeid for & unnga dobbeltarbeid, men er ingen garanti for tverrfaglig samarbeid i
den forstand at ulike yrkesgrupper utveksler erfaringer og faglige perspektiv om en og
samme bruker. De ulike gradene av samarbeid kan forega innenfor en rekke omréader.
Det kan samarbeides om oppgaver, brukere, personell og fagperspektiv. Samarbeidet
kan videre skje innad i virksomheten (teamet/arbeidslaget/avdelingen), mellom like-
artede avdelinger i kommunen eller mellom ulike avdelingstyper.

22 Se for eksempel Moland 1999 og Moland 2003



Under begrepene helhetlig og tverrfaglig tenkning ber en ogsa vere dpen for at en-
kelte kommuner ser dette i lys av mer fleksibel bruk av arbeidskraften ved & bruke
tjenesteutoverne pa flere enheter og i arbeid med flere typer oppgaver. Dersom dette
kan bidra til sterre stillinger og farre eksterne vikarer, vil en oppné en rekke fordeler,
bade med hensyn til brukeropplevd kvalitet, arbeidsmiljo, utviklingsevne og mer tid

til god ledelse.

Hoyere kvalitet pa tjenestetilbudet

Anton Kr. Olaussen, @yvind Serensen og Hans Kristian Voje fra KPMG?** define-
rer kvalitet som 4 tilgodese behov og innfri forventninger hos henholdsvis brukere,
medarbeidere (profesjon) og oppdragsgivere (besluttende myndighet). Dette er en
realistisk definisjon som tar hensyn til flere forhold. Brukers krav pa tjenester er klart
formulert i lover og forskrifter. Det de mottar, defineres i motet mellom Stortingets
statsbudsjett ogkommunenes kompetanse til 4 handtere oppgavene. I Stortingsmelding
nr. 45 (2002-2003) «Betre kvalitet i dei kommunale pleie- og omsorgstenestenes er

den ideelle fordring beskrevet bade i et verdisyn pa kvalitet og en rekke forhold hentet

fra kvalitetsforskriften som eksemplifiserer kvalitetsindikatorer.®

» Moland og Gautun 2002
#]déhindboken «Kvalitet og service med bruker i sentrum» laget for KS.

% Her star folgende: «Regjeringa legg til grunn (...) der kvalitet blei definert som det  sikre grunnleggjande

behov, som grunnleggjande fysiologiske behov, helse, tryggleik, sjolvstende, & kunne meistre eigen kvardag
og styre sitt eige liv, respeke, individualitet og privatliv, fellesskap, aktivitet, valfridom og fleksibilitet (..)

Regjeringa onskjer spesiclt & fokusere pa brukaropplevd kvalitet, valfridom og individuell tilrettelegging
av tenestetilbodet. (..) Det er derfor viktig at behova og enska til kvar einskild brukar blir lagde til grunn

nir tenestene skal utformast. (..) Grunnlaget for at den einskilde skal oppleve kvalitet, liggi 4 bli mott med
respekt og 4 fa hove til 4 vere med pd 4 velje, bestemme og styre sjolv. Behova til den einskilde og respekten

for integriteten og menneskeverdet til brukaren er grunnleggjande verdiar i pleie- og omsorgstenestene.
(..) den som yter tenester (ma) setje brukaren i stand til & realisere sine eigne behov, verdiar og enske, og
brukaren mé i sterst mogleg grad fa vere med pé & bestemme over sitt eige liv og utforminga av tenestetil-
bodet. Tenesteapparatet mé sja heile mennesket, ikkje berre forsta til domes sjukdommen. Eit godt samspel

med brukaren og parerande vil skape tillit og er med pé & betre den brukaropplevde kvaliteten.



Hva har kommunene jobbet med?

Vihar bedt kommunene oppgi hvilke av de fire fokusomridene de har jobbet med. Det
var anledning til 4 oppgi flere, dersom kommunene hadde hatt tiltak som bererte flere
temaer. Som det gir frem av figur 4.1, er alle de fire omridene godt dekket.?® 90 prosent
oppgir at de har jobbet med myndiggjorte medarbeidere. Dette kan bade ha 4 gjore
med at det i flere ar har vert jobbet med nettopp dette temacet i kommunesektoren og
at det tidlig i arbeidet med Flink med folk var kommuner som hadde gode resultater
som inspirerte andre til & folge opp. I tillegg til disse ytre faktorene kommer at myn-
diggjorte medarbeidere pa den ene siden hviler pa tilretteleggende ledelse og pé den
andre siden er en nekkelfakror til god brukerdialog og kvalitativt gode tjenester. Med
tilherende kompetanseutvikling vil myndiggjorte medarbeidere ogsa kunne skape okt
trivsel og mer effektive tjenester.

Figur 4.1 Innenfor hvilket av de fire fokusomradene hgrer deres Flink med folk-tiltak mest
hjemme? (Flere kryss mulig) N=283 ledere i 102 kommuner.
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Myndiggjorte  Tilretteleggende Helhet og Brukerdialog
medarbeidere ledelse tverrfaglighet

21KS’ drsmelding for 2006 til Helse- og sosialdirektorat er folgende fordeling oppgitt: Kommunikasjon
med brukerne: 119 kommuner. Myndiggjorte medarbeidere: 151 kommuner. Tilretteleggende ledelse:
142 kommuner. Tverrfaglig samhandling: 104 kommuner. Flere kommuner har fokusert p flere av verdi-
ene i ett og samme prosjeke.



Brukerdialog

Vi stilte omtrent det samme sporsmalet en gang til. Men denne gangen ville vi kun ha

ett svar. Lederne skulle med andre ord oppgi innenfor hvilket fokusomrade de hadde

jobbet mest. Som det gar frem av figur 4.2, er det fortsatt flest som oppgir at de har

jobbet med myndiggjorte medarbeidere. Langt ferre har prioritert tilretteleggende

ledelse og helhet/tverrfaglighet som hovedtema. Brukerdialog er né nesten radert bort.
Denne fordelingen understotter resonnementet i forbindelse med figur 4.2 yteerligere.
En positiv tolkning gir da ut pa at kommunene har prioritert & styrke medarbeider-
kompetansen; selve grunnlaget og forutsetningen for & kunne yte kvalitativt gode og

effektive tjenester. Dette er gjort i stedet for & hoppe direkte pa konkrete tiltak (virke-
midler) rettet mot bruker. Dersom det er grunnlag for en slik tolkning, ber resultater
i form av bedre tjenester til bruker komme etter hvert.

En mer kritisk tolkning er at kommunene har prioritert rene effektiviseringstiltak
fremfor & vare brukerrettet. Uansett er vi overrasket over at fokusomradet brukerdialog
sa til de grader kommer i skyggen av de andre fokusomradene. @kt tjenestekvalitet er
hovedmalet for Flink med folk-programmet. Det har videre vart rettet betydelig opp-
merksomhet (politisk, i presse, brukerorganisasjoner og andre steder i helsetjenesten)
mot kommunenes implementering av IP som et kvalitetssikringsverktoy. Vi hadde pa
denne bakgrunnen ventet at flere kommuner hadde jobbet med brukerdialog. Det
hadde for ovrig ogsi programledelsen i KS.”

Et tredje aspeke legges til: Under presentasjoner deltakerkommuner har gitt pé storre
samlinger og i samtaler vi har hatt med ledere og ansatte, har brukeraspektet vart langt
storre enn det som fanges opp i den kvantitative sporreundersokelsen. En del vil si at
selv om de jobbet mest med ett av de tre andre fokusomrédene, sa var meningen med
dette hele tiden okt tjenestekvalitet. Mange av de flotteste historiene fra det lokale
Flink med folk-arbeidet kommer da ogsé fra meter med bruker. Dette gjelder ogsd
selv om kommunen i vér survey har oppgitt at de har lagt hovedvekten pa et av de tre
andre temaene. Slike historier kan like gjerne komme som felge av at et lokalt prosjeke
har jobbet med gode holdninger hos medarbeiderne®® eller at man fakeisk har hatt et
brukerrettet prosjeke.”’

?” Dette underbygger ytterligere at Flink med folk ikke har vart overstyrt fra toppen, men at kommunene
har hatt stor frihet i utformingen av sine lokale prosjekter.

 For eksempel @vre Eiker kommune.

* For eksempel Notteroy kommune.



Figur 4.2 Innenfor hvilket av de fire fokusomradene hgrer deres Flink med folk-tiltak mest
hjemme? (Bare ett kryss mulig) N=283 ledere i 102 kommuner.
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medarbeidere ledelse tverrfaglighet

Pa grunn av svarfordelingen som kommer frem i figur 4.2, vil det ikke bli gjort flere
analyser knyttet til fokusomrade brukerdialog.

Tilretteleggende ledelse

Oppmerksomhet

Litt over halvparten av de spurte har oppgitt at deres Fmf-arbeid blant annet har vert
rettet mot & utvikle mer tilretteleggende ledelse (figur 4.1). Knapt 20 prosent har hatt
dette som hovedtema for Fmf-arbeidet (figur 4.2). Disse er blitt spurt mer inngaende
om hvilke temaer de har jobbet med.* Under har vi listet opp 15 temaer som med en
viss grad av rimelighet kunne ha vert tatt opp. Fire temaer har ftt stor oppmerksomhet,
seks temaer har fatt noe oppmerksomhet, mens fem temaer har fate liten eller ingen
oppmerksomhet.

Temaer som har fitt stor oppmerksomhet:
e Holdninger ogatferd

e Bruk av medarbeidersamtaler

3T vedleggstabell 4.1 har vi rangert 14 temaer etter hvor mye de er vektlagt.



e Lederens betydning for trivsel

e Hvordan en ansatt kan vite at hun eller han har gjort en god jobb

Temaer som har fitt noe oppmerksomhet:

o Lederens betydning for tjenestekvaliteten

o Bruk av prosjektgrupper for 4 involvere ansatte i utviklingsarbeid

e Samarbeid over avdelingsgrenser

e Bruk av ulike fora for bedre kommunikasjon med brukere/parorende
e Plassering av ansvar for oppfolging av forhold som har vert tatt opp

e Bruk av brukerundersokelser

Temaer som har fatt liten oppmerksomhet:

e Bruk avindividuelle planer

e Tiltak for a redusere feil i tjenesten

e Bedre kommunikasjon med bruker/pérorende

e Bruk av ansatte pa tvers av turnusenheter/avdelingsgrenser

° Bruk av ansatte pfi. tvers av profesjonsgrenser

Brukerorientering og tverrfaglighet er de temaene som har fatt minst oppmerksom-
het. Dette er ikke overraskende nir hovedtemaet er tilretteleggende ledelse. Men nar
oppmerksomheten er sa til de grader borte, svekker det grunnlaget for den velvillige
tolkningen om at selv om brukerorientering ikke er et primartema (figur 4.1 og 4.2),
sa dukker det opp som sekundertema.

Ellers ser vi at oppmerksomheten mot konkrete verktoy er begrenset. I stedet er
det lagt storst vekt pd grunnleggende verdier og lederens betydning for at de ansatte
skal trives og gjore en god jobb. Dersom dette virkelig er fulgt opp, har kommunene
i sine tiltak klart 4 kombinere arbeid med basale verdier og viktigheten av klarhet og
forutsigbarhet i tjenesten. Oppfolging er ogsé vektlagt. Temaene som har fatt storst
oppmerksombhet, er med andre ord svert relevante for det fokusomridet tiltakene
horer inn under. Vi ser ogsa at temaer som er tillagt stor veke i tiltak som herer inn
under tilretteleggende ledelse, har en viss overlapp med temaer som henger sammen
med myndiggjorte medarbeidere. Dette er rimelig.



Blitt bedre?

Spersmalet om hvilke temaer kommunene har vart opptatt av, ble fulgt opp med
sporsmil om mulig fremgang. Lederne ble bedt om & vurdere en rekke temaer eller
omréider der de kanskje kunne ha blitt bedre i lopet av Fmf-arbeidet.*’ Noen av tema-
ene eller omradene har definitivt lav Fmf-relevans. Det m derfor ikke oppfattes som
noe mal, & f& svar som tilsier stor fremgang pa samtlige omréder. Snarere tvert imot.
oversikten under er de mest relevante temaene stilt opp i tre grupper etter om lederen
synes de har oppnadd stor, noe eller liten fremgang.

Ikke overraskende er det omtrent pa de samme omradene som har fitt mest opp-
merksombhet, en ogsa melder om mest fremgang. Tydeligere ledere som forstar sin rolle
bedre, trekker de ansatte mer med i tjenesteutformingen. Lederne synes ogsa de er blitt
flinkere til & folge opp sine ansatte. Nar de trekker frem bedre rolleforstielse og okt veke
pa samarbeid som viktige og fremgangsrike forhold ved sitt lokale Flink med folk-arbeid,
er dette en god avspeiling av tenkningen som har ligget til grunn for hele programmet.
Folgende omrider rapporteres  ha stor fremgang:

o Leder trekker de ansatte med i utformingen av tjenestene
o Forstéelse for lederens betydning for tjenestekvaliteten

e Leder er blitt tydeligere som leder

e Leder spor ansatte hvordan det gar med oppgaver

Folgende omréader rapporteres 4 ha noe fremgang:

e Bruken av «strukturerte» medarbeidersamtaler

o Leder er blitt flinkere til 4 gi tilbakemelding

e Leder tar tak i arbeidsmiljesporsmal

e Ansatte trekkes inn i prosjektgrupper, refleksjonsgrupper e.l.
o Leders opptatthet av kvaliteten pa tjenester til bruker

o Lettere for leder & vite nir han gjor en god eller dérlig jobb

Folgende omréader rapporteres 4 ha liten fremgang:
o Bruk av ansattes kompetanse ut over tradisjonelle profesjonsgrenser

o Bruk av ansatte pa tvers av turnusenheter/avdelingstilhorighet

3! Eksakee tall og flere variabler er gjengitt i vedleggstabell 4.3.



e Bruk av fora for kommunikasjon med pirerende er styrket
o Leder har fatt mer tid til 4 lede

e Bruk av fora for kommunikasjon med brukere er styrket

Vi har mottatt mange spissformulerte utsagn fra ledere som har deltatt. Her folger
noen av dem:

«Jeg har jobbet i pleie 0og omsorg i flere kommuner i til sammen 25 ar, 15 av disse
som leder. Dette har vart det mest fantastiske prosjektet jeg har vert med pi &
gjennomfere. Denne maten 4 arbeide pé anbefales som redskap for 4 forbedre og
utvikle bide ledere og medarbeidere.»

«Dette har vart de to mest inspirerende ar jeg hittil har hatt i min jobb som sone-
leder. Jeg har blitt tryggere i rollen og har sett den gode utviklingen mine kolleger
ogansatte ogsd har hatt. Det 4 arbeide med & »hente ut» potensialet i seg selv som
leder og de du er leder for, er utrolig tilfredsstillende.»

«Jegstar bedre rustet som leder og har lert 4 takle medarbeiderne pa en annen mate
for 4 frem det beste i dem. Dette er igjen med pa & oke kvaliteten pa tjenesten.»

«Lederne er blitt tryggere i lederrollen.»

«Vihar fitt en del ledere som na er mer reflektert pa egen kompetanse, egen styrke
og utviklingspotensial.»

«Jeg er blitt tryggere og mer losningsfokusert som leder.»

«Jeg har blitt mer oppmerksom pd hvordan jegkommuniserer verbalt og nonverbalt.
Na stiller jeg oftere spersmél og gir mindre svar. Jeg har ogsa blitt mer direkte og
mindre generell.»

Nar lederne er fornoyd med egen utvikling, er dette i seg selv grunnlag for & vurdere
at de lederorienterte tiltakene har hatt en viss suksess. Dersom dette ikke er et blaff,
og de ansatte er enige med lederne i deres beskrivelser, kan vi sette to streker under
svaret. Nar det gjelder de ansattes syn, har vi til gode 4 se en evaluering der disse er
mer positive enn ledelsen ogledere for ovrig. Dette gjelder nesten uavhengig av tema.
Til spersmalet om de ansatte synes at deres ledere er blitt bedre, varierer svarene noe
med hvilke operasjonaliseringer vi har gjort. Nar de har svart pa ulike pastander om i
hvilken grad de synes lederen er blitt bedre, er det fa som har krysset av pa alternativet
«istor grad». Derimot er det mange som krysser av pa «i ganske stor grad». Pa enkelte
sporsmal er det ogsa ganske mange kryss pa «i ganske liten grad>». Mindre positive
svaralternativer har fatt fa kryss. De ansatte er med andre ord positive, men ikke fulle
si entusiastiske som lederne selv. Halvparten (54 prosent) har oppgitt at deres kompe-



tanse blir bedre brukt. To tredjedeler har for eksempel oppgitt at dialogen med leder er
blitt bedre. Like mange synes at de nd oftere kan komme med forslag til forbedringer
av tjenesten. Enda litt flere har svart at leder er blitt flinkere til & sporre hvordan det
gar med oppgaver den ansatte har fitt ansvar for. De samme synes rimeligvis ogsa
at lederen er blitt flinkere til 4 gi tilbakemeldinger. P4 den annen side er det bare en
tredjedel som synes det er blitt lettere & vite nir man gjor en god eller darlig jobb. Det
er med andre ord fortsatt forbedringsmuligheter. Dette kommer klarest frem nar en
gar fra allmenne til mer konkrete og spesifikke forhold.

Myndiggjorte medarbeidere

90 prosent har oppgitt at de i lopet av arbeidet med Flink med folk har berort temaer
som ligger under dette fokusomréadet (figur 4.1). Omtrent 65 prosent har oppgitt at
myndiggjorte medarbeidere har vert hovedtema for deres lokale prosjeke (figur 4.2).
Denne gruppen, som utgjor cirka 65 prosent av informantene i sporreundersokelsen,
er blitt spurt mer inngéende om hvilke temaer de har jobbet med.*> Under har vi listet
opp 15 temaer som med en viss grad av rimelighet kunne ha vart tatt opp. Fem temaer
har fatt stor oppmerksomhet, ytterligere fem temaer har fatt noe oppmerksomhet,
mens tre temaer har fitt liten eller ingen oppmerksomhet.

Oppmerksomhet
Stor oppmerksombhet:

e Holdninger og atferd

e Om oghvordan ansatte kan ta mer ansvar for egne arbeidsoppgaver
e Den ansattes betydning for kvaliteten pé tjenestene

e Bruk av prosjektgrupper der ansatte trekkes med i utviklingsarbeid

e Bruk av fora for bedre kommunikasjon med brukere/parerende

Noe oppmerksomhet:

o Bruk av ulike fora for bedre kommunikasjon i avdelingen
e Hvordan ansatte kan vite at de har gjort en god jobb

e Mer ansvar til ansatte for oppgaver rettet mot bruker

o Bruk av ansattes kompetanse ut over tradisjonelle profesjonsgrenser

32 vedleggstabell 4.1har vi rangert temaene etter hvor mye de er vekelagt.



o Plassere ansvar for oppfelging av forhold som har vart tatt opp

Liten oppmerksomhet:

o Tiltak for & redusere feil i tjenesten

e Bruk av ansatte pa tvers av turnusenheter/avdelingsgrenser

e Bruk av primar/hovedkontaktpersoner ut mot bruker/parorende

Rent tematisk er det lagt storst veke pa gode holdninger, den enkeltes betydning for
kvaliteten pa tjenesten og hvordan den ansatte kan ta mer ansvar for egne arbeids-
oppgaver. Vi finner med andre ord omtrent de samme hovedtrekkene i arbeidet med
myndiggjorte medarbeidere som i arbeidet med tilretteleggende ledelse. Dette er ikke
overraskende. Disse fokusomridene utgjor to sider av samme sak. Man vil ikke lyk-
kes fullt ut med det ene uten samtidig 4 jobbe med det andre. Foruten den opplagte
forskjellen som ligger i at det ene fokusomréadet har lederrollen i sentrum for den gode

sak, mens den andre har medarbeiderne, finner vi ogsi at medarbeiderprosjektene i
storre grad trekker inn brukerorienterte sporsmal.

Blitt bedre?

Pa sporsmal om hvor deltakerne mener de har oppnidd fremgang, skiller to hovedtema-
er seg ut.*? For det forste er relasjonen mellom leder og medarbeidere blitt bedre. Dette
har & gjore med at leder mer aktivt henvender seg til sine medarbeidere og inkluderer
dem i tjenesteutformingen. For det andre har ansattes forstaelse av egen betydning for
tjenestekvaliteten blitt storre. Herunder ligger ogsa at ansattes muligheter til & pavirke
tjenesteinnholdet er blitt storre.

Folgende omréader rapporteres a ha stor fremgang:

e Ledere trekker ansatte mer med i utformingen av tjenestene

o Leder spor oftere ansatte hvordan det gar med oppgaver

Folgende omréider rapporteres 4 ha noe fremgang:

o Innspill fra ansatte til forbedringer av tjenesten

o Ansattes forstaelse av egen betydning for tjenestekvalitet
e Avdelingen har fatt mer motiverte medarbeidere

e Leder er blitt flinkere til 4 gi tilbakemelding

33 Eksakte tall og flere variabler er gjengitt i vedleggstabell 4.4.



e Dialogen mellom ledelse og ansatte

Ansatte tar mer ansvar for oppgaver rettet mot bruker

Ansatte opplever at deres kompetanse blir bedre brukt

Folgende omréader rapporteres a ha liten fremgang:

Bruk av «strukturerte» medarbeidersamtaler

Bruk av primar/hovedkontaktfunksjon mot bruker

Ansatte brukes pa tvers av turnusenheter/avdelingstilherighet
Lettere for ansatte & vite nir de gjor en god eller drlig jobb
Ansattes kompetanse brukes ut over tradisjonelle profesjonsgrenser

Tatt i bruk «ensketurnus» eller andre fleksible arbeidstidsordninger

Tallene vi har referert til, bygger pa svarene fra sporreundersokelsen som gikk til lederne.
Ogsi her er det slik at de ansatte er noe mer moderate enn lederne nar de beskriver
hva som er oppnadd.

Under viser vi noen sitater fra ledere som har svart pa apne sporsmal i sporreun-

dersokelsen. Nar vi kun har tatt med ett som er negativt ladet, er det fordi det ikke var
flere. Blant de positivt ladede svarene har vi tatt med et utvalg.

«De ansatte har fatt storre mulighet til & ta ansvar og planlegge arbeidsoppgavene.
De er ogsa mer reflekterte over egen pavirkning av tjenestetilbudet.»

«De ansatte har ftt og tar mer ansvar. Jobber sammen som ei gruppe. Takhoyden
er blitt storre og de tor 4 si fra. Dialogen mellom leder og ansatte er lettere.»

«Ansvar blir i mindre grad skjovet oppover i systemet.»

«Vi har lagt om metestrukturen pa for eksempel personalmoter. De ansatte synes
de far komme mer til og blir hort mer enn tidligere.»

«Medarbeiderne tar mer ansvar for egen utvikling, og utvikling av tjenesten. Vi har
fate mer fokus pa kvalitetsutvikling. »

«Arbeidet med Flink med folk har gitt oss et flott redskap for & f& myndiggjorte

medarbeidere. Det er ogsa lettere & f til dette nd som vi har fact mer lik begrepsfor-
staelse. De fleste av medarbeiderne har fatt okt innsikt og forstaelse for viktigheten

av egeninnsats og hvordan de pavirker arbeidsmiljoet gjennom 4 ta ansvar.»

«Jeg er skuffet over at arbeidet ikke ga bedre resultater blant de ansatte.»



Helhet og tverrfaglighet

Omtrent halvparten av de spurte har oppgitt at deres Fmf-arbeid blant annet har
vert rettet mot & utvikle en mer helhetlig og tverrfaglig tjeneste (figur 4.1). Knapt 20
prosent har hatt dette som hovedtema for Fmf-arbeidet (figur 4.2). Disse er blitt spurt
mer inngdende om hvilke temaer de har jobbet med.** Under har vi listet opp ti temaer
som med en viss grad av rimelighet kunne ha vert tatt opp. Fire temaer har fitt stor
oppmerksomhet, ytterligere fire temaer har fitt noe oppmerksomhet, mens to temaer
har fact liten oppmerksomhet.

Stor oppmerksombhet:

e Holdninger ogatferd

o Tverrfaglig samarbeid pé tvers av avdelinger

o Tverrfaglig samarbeid innen avdelingen

o Plassering av ansvar for oppfelging av forhold som har vert tatt opp

Noe oppmerksomhet:

e Bruk av tverrfaglige ansvarsgrupper

e Bruk avansatte pa tvers av turnusenheter/avdelingsgrenser
e Bruk avindividuelle planer

e Bruk av ansattes kompetanse ut over tradisjonelle profesjonsgrenser

Liten oppmerksomhet:
o Bruk av kontaktpersoner ut mot bruker/parerende

e Tiltak for a redusere feil i tjenesten

Ogsé her topper arbeidet for gode holdninger og atferd listen over hvilke temaer som
har fatt mest oppmerksomhet. Ellers ser vi at arbeidet med tverrfaglighet skiller seg
fra de andre ved & vare mer struktur- og virkemiddelorientert.

Blitt bedre?

Pi sporsmélet om hvor deltakerne mener de har hatt fremgang, skiller dette fokusom-
radet seg fra de andre ved at vi ikke har fatt svar som forteller om stor fremgang pa
noen av de undertemaene som var satt opp. Dette kan ha & gjore med to forhold. For
det forste er tverrfaglighet et vanskelig felt, med uklare begreper. Det kreves videre et

3 vedleggstabell 4.2 har vi rangert 10 temaer etter hvor mye de er vekedlagt.



omfattende arbeid for & oppna noe pa et felt som er s& sammensatt som dette, og som
involverer aktorer utenfor egen avdeling. Disse representerer i tillegg ogsé ofte ulike
interesser. For det andre er arbeidet med tverrfaglighet mer konkret og virkemid-
delorientert. Det vil si at for & oppna resultater, mi en gjennomfore et omfattende og
ganske langvarig utviklingprosjekt. Ikke minst mé resultatene vare synlige i form av at
helt nye strukeurer eller virkemidler blir praktisert. Det er med andre ord langt flere
og ulike aktorer som skal samspille for & oppna resultater. Det er ikke tilstrekkelig at
min nermeste leder er blitt flinkere til 4 ta meg med pa rad, og at jeg forstar at jeg er
viktig for at brukeren skal oppleve & ha fitt gode tjenester.

Folgende omréider rapporteres 4 ha noe fremgang:
e Samarbeidet mellom ulike avdelinger
e Det tverrfaglige samarbeidet innen avdelingen

o Det tverrfaglige samarbeidet pa tvers av avdelinger

e Bruk avansattes kompetanse brukes ut over trad. profesjonsgrenser

Folgende omréder rapporteres 4 ha liten fremgang:

o Bruk av ansatte pa tvers av turnusenheter/avdelingstilhorighet
o Bruk av kontaktpersoner mot bruker/pérerende er styrket

e Bruk avindividuelle planer er styrket

e Bruk av tverrfaglige ansvarsgrupper har tatt seg opp

Om det har vert vanskelig 4 tallfeste gode resultater for arbeidet med tverrfaglighet,
mangler vi ikke utsagn fraledere som sier at det arbeidet som er gjort i deres kommuner,
har gitt gode resultater. En skal imidlertid legge merke til at utsagnene forst og fremst

forteller at arbeidet med Flink med folk har knyttet ledere og ansatte tettere sammen

pa tvers av enheter og etater. Utsagnene sier derimot ikke s& mye om hva denne ny-
ervervede fellesskapsfolelsen og innsikten i de andres virksomheter har fort til i form

av okt praktisk samarbeid pé tvers av avdelinger og fagomrader. Sitatene vi trekker
frem, kan deles inn i tre grupper: Det er de som forteller om okt fellesskap pa tvers av
tjenestesteder i kommunen. S& er det de som forteller om okt samarbeid med eksterne

virksomheter. Her stir nok NAV-reformen sentralt. S3 er det de som trekker frem at

Flink med folk har styrket fellesskapet mellom ledere pa ulike avdelinger.



Styrket fellesskapet internt i kommunen, men pa tvers av enbeter:

«Vi har fatt ekt kunnskap om hverandre pa tvers av avdelinger. @kt bevissthet om
kommunens valgte verdier. Alle som har vart med pa samlingen, sitter nd med
samme kunnskap.»

«Flink med folk har vart bevisstgjorende med hensyn til samspill og samarbeid.
Medarbeiderne har fatt mer innsikt i kommunens organisering, og ser at de er en
del av en storre helhet.»

«Den kanskje viktigste suksesstaktoren var at vi valgte 4 kjore opplegget for hele
kommunen. Ansatte ser seg selv i en storre sammenheng. Det har fort til mer
positivitet i bygda. Folk har blitt kjent med nye kollegaer pa en annen mate enn i
jobbsammenheng.»

«Vi har fatt okt forstaelse for hverandres profesjoner og okt bevisstgjoring av egen
rolle i organisasjonen. Dette har fort til bedre samarbeid.»

«De ansatte har fitt en hoyere grad av fellesskapsfolelse, samtidig som arbeidet
innenfor de forskjellige temaene har blitt mer strukturert og malrettet.»

«Vi har fitt et bedre samhold i enheten og pa tvers av enhetene. Det er opprettet
nettverk i bydelene og forbedret kommunikasjon pé tvers av alle nettverkene.»

Styrket fellesskapet blant kommunens ledere:
«Flink med folk har vert samlende for oss mellomledere i kommunen.»

«Vi har féct til teamutvikling av ledergruppe pé tvers av avdelinger/tjeneste-
omrader.>»

Bedre samarbeid med eksterne enbeter:

«Dette har for oss som ferst var pé fellessamlinger med andre kommuner og deretter
hadde egne samlinger internt, gjort at vi har fitt et svart godt samarbeid og god
kontakt pé tvers av de kommunale arbeidsgrensene.»

«Arbeidet med Flink med folk har vart veldig positivt og lererike. I tillegg har det

vart samlende innad i etaten, og i samarbeid med to andre kommuner.»

«Vi har fate til en strukeur i forhold til at bade Aeat, trygdeetat og sosialtjeneste
kommer sammen og drefter faglige problemstillinger og utfordringer. Dette hadde
vi ikke klart uten Fmf.»



Oppsummering

Problemstillingene i dette kapitlet har vert:
e Hvordan fordeler aktivitetene seg pa de fire fokusomradene?
o Hvilke temaer er tatt opp innenfor de ulike fokusomradene?

e Hvilke temaer har fitt mest oppmerksomhet og hvor mener deltakerne at de har

oppnidd fremgang?

e Og: I hvilken grad samsvarer dette med de nasjonale mélene for programmet?

Flink med folk-programmet har hatt som mél & bidra til aktivitet i kommunene for &
oppna hoyere tjenestekvalitet. Da skal det godt gjores 4 unngd & komme i befatning
med minst ett av de fire fokusomradene, slik det fremgér av figur 4.1. Vi har sett at
de fleste (80 prosent) har prioritert 4 jobbe med kompetanseutvikling av ledere og
ansatte fremfor implementering av konkrete, brukerrettede tiltak. Det har med andre
ord vert en satsing som i langt storre grad er rettet mot programmets hovedmal 2
om bedre ledelse enn hovedmal 1 om okt tjenestekvalitet. Dette kapitlet bekrefter at
kommunene faktisk har hatt stor frihet i valg av temaer de har ensket 4 jobbe med i
sine lokale prosjekter.

Hovedmal 2 er samtidig en mellomliggende variabel (beskrevet i innledningen).
En ber derfor kunne forvente at innsatsen for bedre ledelse og myndiggjorte medar-
beidere vil gi resultater i form av hoyere tjenestekvalitet. Dette har det imidlertid vert
vanskelig & tallfeste i denne evalueringen. Under folger noen utsagn fra ledere som
mener de har klart dette.

«Flink med folk har gitt pafyll i hverdagen. Prosjektene har gitt okt kvalitet og trivsel
til den enkelte arbeidstaker og bruker. Dette er en ny méte 4 jobbe pa.»

«Qkt tverrfaglig og tverretatlig samarbeid har bidratt til at bruker kommer i sentrum
og at vi klarer 4 gi et helhetlig tilbud til bruker ut fra behov.»

«Teamorganiseringen har bidratt til at vi i sterre grad har fatt en lerende organi-
sasjon. Prosjektet «Rett ytelse» har bidratt til at de ansatte har fatt okt fokus pa
brukerne, blant annet ved at de har fatt ytelser fra riktig instans.»

«Vi har fatt ekt bevissthet i forhold til kommunikasjon med bruker, parerende og
ansatte. Vi er blitt mer kvalitetsbevisst.»

«Vi har oppnidd ekt brukermedvirkning og at ansatte synes det er interessant &
jobbe med kartlegging og 4 se helhet i forhold til brukernes behov.»



Hvordan samsvarer dette med malene for Flink med folk?

Flink med folk har forst og fremst lyktes i det vi oppfatter som programmets fremste

operative mal; nemlig & utvikle lederkompetansen hos tjenesteledere i helse- og sosi-
alsektoren. Det er mange resultater som viser at kommunene gjennom helt ulike tiltak
har styrket dialogen mellom leder og medarbeider. Dette er gjort gjennom 4 se de to fo-
kusomridene tilretteleggende (og myndiggjorte) ledere og myndigjorte medarbeidere

som to gjensidig forsterkende sider av samme sak. Gjennom medvirkning, deltakelse

og delegering har Flink med folk tatt tak i helt grunnleggende elementer for 4 kunne

utove ledelse med de krav som stilles i dag.

I kvantitativ forstand har nok Brukerdialog fatt betydelig mindre primaropp-
merksomhet enn det en kunne forventet. Det samme gjelder malsettingen om hoyere
tjenestekvalitet. Men mer avgjorende enn dette er hva som oppnas i kjelvannet av de
tiltakene vi har innhentet opplysninger om. Vi kan derfor avslutte kapitlet med 4 sla
fast at Flink med folk har okt deltakernes organisasjonskompetanse og bidratt til okt
samarbeid mellom ledere og ansatte. Dermed er et godt grunnlag lagt for & oppna
hoyere tjenestekvalitet. Hvorvidt vi kan forvente en slik utvikling, folges opp i neste
kapittel der kommunenes oppfolgingsarbeid er tema.

Forholdet mellom delmal og hovedmal sett i lys av de fire fokusomradene.

Flink med folks hovedmal:

b) Myndiggjorte medarbeidere
Motiv, tiltak, handtering, resultater

d) Helhet og tverrfaglighet
Motiv, tiltak, handtering, resultater

a) Brukerdialog
Motiv, tiltak, handtering, resultater

A Andre pos. resultater
4 Fokusomrader Andre tiltak (ks arbmilio. rekafbehold)
¢) Tilretteleggende ledelse BN ovedmal 2: l
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Kapittel 5 Prosjekthandtering

Dette kapitlet retter sokelyset mot hvordan kommunene har gjennomfert sine prosjek-
ter. Denne beskrivelsen av prosjektgjennomforingen vil utgjore det kanskje viktigste
elementet nar vi i neste kapittel skal gi et svar pa sporsmalet om hva de mest fornoyde
deltakerne har gjort. Er det noe 4 lere av Flink med folk som kan brukes i det videre
forbedringsarbeidet, eller i helt andre omstillingsprosjekter?

Vi skal gjennom folgende sporsmal:

e Hvordan er hensikt og mél formulert?

e Hvordan er prosjektene forankret?

e Hvordan er ledere og ansatte blitt involvert i prosjektet?

o Hvilke ressurser er satt av til gjennomferingen? Her sikter vi til ekonomiske ressurser,
tid til disposisjon og tilgang pa kompetanse, herunder samarbeid med kompetan-
semiljoer.

e Hvordan er prosjektene fulgt opp i form av stotte fra ledere og ressurspersoner,
evalueringer og konsolidering og viderefering?

Hensikt og malformuleringer

Som gjennomgtt i innledningskapitlet og sammenfattet i figur 1.2, er oppstartsfasen
avgjorende for den videre prosessen. Dette gjelder ikke minst der involvering av ansatte
er viktig for resultatene. Na er riktignok Flink med folk en type utviklingsprosjekt hvor
sannsynligheten for at det skal oppsta store problemer, er liten. Det er for eksempel
ingen ansatte som skal sies opp eller flyttes pa. Faren for negative utfall er alts liten.
Muligheten for at Flink med folk-tiltak bare skal renne ut i sanden, er derimot ganske
Stor.

De overordnede milene for Flink med folk har vart formulert sentralt. Det samme
gjelder hovedtemaene for de lokale aktivitetene og betingelsene for okonomiske til-
skudd ogannen stotte. Men selv om disse rammebetingelsene er satt for lokal oppstart,



reduserer ikke dette behovet for lokal prosjektplanlegging og -styring. Det er snarere
slik at kommunene mé vare seg prosjektstyringsbehovet ekstra bevisst hvis initiativet
til endring kommer utenfra. Det er fort gjort 4 gjore det litt for enkelt: Kommunen
sender kanskje noen representanter til et regionalt oppstartsmete. S& kommer disse
hjem og far klarsignal om & sette i gang. De gir rimeligvis i gang og satser pd at veien blir
til mens man gar. Da er det lett & glemme de vanlige ovelsene som ville vart gjort hvis
det var radmannen som skulle iverksette et tiltak (Moland 2003, Moland og Trygstad
20006). Nar trekkes for eksempel tillitsvalgte inn, og hvor konkret formuleres resultat-
mal? Hvilke ressurser er tilgjengelige, og hvem er det egentlig som vil at prosjekeet skal
lykkes? Hopper en over disse og en rekke andre viktige spersmal, vil omstillinger av mer
gjennomgripende karakter komme skjevt ut og ofte mote kraftig motstand. Enklere
utviklingsprosjekter vil med de samme feilene motes med likegyldighet og g over uten
andre skader enn frustrerte initiativtakere og kanskje et svekket arbeidsmiljo.

En av grunnene til at KS sentralt har vart usedvanlig opptatt av at Flink med folk
skal vere et nedenfra-og-opp-prosjeke, er nettopp & redusere denne faren.

Lokale malformuleringer

Samtlige informanter i sporreundersekelsen ble bedt om & formulere hovedmalet for
det lokale prosjektet. Cirka 15 prosent har formulert seg si ullent at vi ikke fikk noe
inntrykk av hva som egentlig var malet. Rundt 25 prosent har formulert seg noe klarere,
men i svart generelle vendinger. Den storste gruppen (35 prosent) har formulert seg
sd klart at det ikke er tvil om hva kommunens prosjekt gir ut pa. Men formuleringene
er fortsatt pé et si overordnet nivi at de ikke uten videre er egnet som grunnlag for
malrettet innsats. Omtrent 25 prosent har formulert seg bade klart, spesifikt og mélbart.
Her har en et tilstrekkelig grunnlag for  kunne vurdere maloppnaelse i henhold til den
beslutningsorienterte retningen for evaluering (ref. kapittel 2). Na kan en ikke vente &
fa operasjonaliserbare milformuleringer pa et spersméil om hovedmalsettinger. Vi vil
derfor si at 85 prosent av de spurte har gitt tilfredsstillende svar.

Noe lenger ut i undersekelsen spurte vi derimot om kommunene hadde formulert
mer operasjonaliserbare effektmdl.> Svarfordelingen er gjengitt i vedleggstabell 5.1.
Om lag 40 prosent oppgir at de har gjort dette. Dette tallet kunne nok gjerne vart noe
hoyere. Riktignok har en del av tiltakene vert av en slik karakter at det ikke er naturlig
& formulere effekemal. Her sikter vi til en mindre andel av tiltakene som var lagt opp
som utdanningstiltak og konferanser. Nér disse trekkes bort, sitter vi igjen med at om

3 I'sperreskjemact ble begrepet effekemal forklart slik: «Med effekemél siktes det til de virkninger en onsker
4 oppna for tjenesten etter at tiltaket er gjennomfort. Dersom ansatte for eksempel har fulgt et program
for & bli flinkere til & mote bruker med respeke, vil bruker vare effektmalgruppe og brukers opplevelse av
i bli mott med respeke vil vare et effekemal. (Dersom temaet har vert tilretteleggende ledelse, vil ansatte
kunne vare effekemalgruppe.)»



lag halvparten har definert effekemél. Med tanke pa at sveert mange utviklingstiltak i
norske kommuner (tidligere) ofte har noyd seg med 4 ha intensjonsmal eller at man har
satt i gang pa enda tynnere grunnlag, tolker vi anslaget om at halvparten har definert
effekemal, som uttrykk for at den kommunale endringskompetansen er i god utvikling
(utdypes lenger ned).

Vi har ogséi bedt lederne om 4 trekke frem forhold de mener har vart viktige for
en god prosjektgjennomforing. «Alle» vet at mélformuleringer er viktige, og nevner
det gjerne i en eller annen sammenheng, men det er fa som trekker dette frem som
cksempel pé en viktig suksessfaktor. Noen har trukket det frem, mens andre erkjenner
at arbeidet med malformuleringer ikke har vart godt nok:

«V1i har lyktes fordi vi har hatt felles malforstaelse og malrettet innsats sammen
med bedre intern kommunikasjon. Har hatt mange arbeidsgrupper med mandat,
tidsfrister og mal.»

«Kommunen erkjenner at planprosessen ikke ble viet nok oppmerksomhet og
derved heller ikke forankringen inn mot ledelsen.»

Informasjon

Informasjon om et utviklingsprosjekt eller en omstilling vil rimeligvis vare lettere &
spre dersom malene er klart formulert. De som utgjor prosjektets opphavsgruppe, kan
selv mene at malene er klare og at de har spredt mye informasjon. Det er imidlertid
ikke ensbetydende med at informasjonen er mottatt, forstatt og akseptert blant ledere
og ansatte som skal delta i prosjektet. NAV-reformen er ett eksempel der de fleste er
enige om intensjonene, men hvor usikkerhet oker jo mer konkret og jo narmere tje-
nesteenhetene en kommer (Skinnarland og Moland 2006). Regionaliseringsprosessen
i tollvesenet er et tilsvarende eksempel (Moland og Trygstad). I begge tilfellene ble det
sendt ut mye informasjon, men den var i et annet «sprak» enn det de bruker «ute
i virkeligheten». HVPU-reformen pa 1990-tallet er nok et eksempel pé at overset-
telsesarbeidet fra politiske visjoner til lokal virkelighet ikke ble gjort godt nok fer den
ble satt ut i livet (Moland 1999). Hva s med prosjektene i Flink med folk?

Ikke overraskende far vi klarere svar pa hva Flink med folk er, jo nermere infor-
manten befinner seg prosjektets opphavsgruppe. Prosjektlederen er klarest og gjerne
ogsd mest forneyd med prosess og resultater. Deretter kommer ledere og andre nok-
kelpersoner som har medvirket i prosjektet. S kommer ledere som har deltatt, og til
slutt kommer ansatte som har deltatt. Som vi skal se, er imidlertid forskjellene ganske
sma. Det sier ikke s mye om informasjonsspredningen i prosjektets oppstartsfase, men
det forteller at forstielsen for prosjektets hensike i lopet av prosjektprosessen er godt
forankret i organisasjonen.



Svakt informasjonsarbeid i startfasen behover ikke & vare odeleggende for den videre

prosessen. I utviklingsprosjekter av den typen Flink med folk representerer, vil tett

dialog mellom prosjektledelsen og utfererne kunne rette opp dette. Styrk-program-
met i Trondheim kommune, som utvilsomt er en av de storste suksessene i Flink med

folk-sammenheng, fikk en darlig start. Bakgrunnen for & iverksette Styrk var meget
klar og var 4 finne i et palegg fra Arbeidstilsynet om & forbedre arbeidsmiljoet. Gjen-
nom Styrk har Trondheim kommune gjennomfert et betydelig arbeid for 4 heve

ledere og ansattes organisatoriske kompetanse. Resultatet etter en prosess pa tre ar er
blitt ledere og medarbeidere som er blitt flinkere til 4 lytte til hverandre, komme med

forbedringsforslag og jobbe selvstendig. Kort sagt har de kommet langt med 4 utvikle

«tilretteleggende ledere og myndiggjorte medarbeidere». Det forste aret var rimeligvis

preget av at man lette etter en god arbeidsform. Men det var ogsa preget av usikker-
het om hvordan de skulle jobbe. Ifolge kommunenes toppledelse var bade mal, roller
og virkemidler klart formulert, og disse har ligget fast fra dag én. Ledere og radgivere

som drev prosjektet frem, vil derimot si at mye av det de gjorde det forste aret, var en

feilsatsing. De beskriver en Styrk-satsing som lenge var preget av betydelig uklarhet
om mal og rollefordeling. Det var forst da rolleavklaringer mellom prosjektveiledere
og tjenesteledere kom pa plass, at prosessen som ledet frem til de gode resultatene™,
kom i gang. Disse avklaringene hadde et desentraliserende innhold og bidro til 4 legge
ansvaret og eierskapet til prosjektet hos dem som skulle gjennomfore det. Det okte
fallhoyden, men ogsa det lokale utbyttet. Dette blir en parallell til sporsmalet om lokal
forankring: Trondheim kommune er s stor at kommuneniviet ikke kan representere
den lokale forankringen.

Denne avklaringen var samtidig en snuoperasjon som bidro til at Trondheim kom-
mune lyktes med Styrk. Til hjelp for seg hadde prosjektet, foruten gode medarbeidere
og stottespillere, en sterk vilje til & lykkes. Det var allerede investert store summer i Styrk
og det var et politisk press pa ikke & mislykkes. Begge deler bidro til & gi prosjektet en
ytterligere forankring. Man kunne rett og slett ikke la det renne ut i sanden, slik det
ofte skjer med mindre og svakt forankrede prosjektforsok.

Forankring

12002 var en rekke kommuner engasjert med 4 gjennomfore lokale arbeidsmiljoprosjek-
ter. Arbeidet var forankret i Handlingsplan for Sosial- og helsepersonell «Rett person
pa rett plass» (Sosial og helsedepartementet 1999). Vi skrev en evaluering av dette
(Moland 2003) der lyspunktene var fa. For det forste hadde en tredjedel av de ansatte

3¢Til bildet av STYRK som en suksess horer ogsd med frustrasjon og nederlag. Det er for eksempel fortsate
en del tjenestesteder som ikke har klart 4 engasjere de ansatte til  gd inn i dialogen med leder (og kolleger)
og ta det medansvar prosjektet legger opp til.



ikke oppfattet at de hadde vart med pa noe arbeidsmiljoprosjeke.’” Dernest hadde

samtlige problemer med & formulere konkrete resultatmal for hva de onsket & oppna.
Samtlige kommuner hadde vert med pa oppstartskonferanser, men da tidspunkeet for
at de lokale prosjektene skulle veere avsluttet, nzrmet seg, hadde mange knapt kommet
i gang. Et trekk hos flere av kommunene som deltok, var at prosjektet ikke hadde noen

reell forankring ut over avdelingen som skulle jobbe med den. Det er i seg selv et vanske-
lig utgangspunke. Serlig vanskelig blir det hvis lederen har liten erfaring, star overfor
en personalgruppe med sterke, uformelle ledere, og heller ikke far tilfort nodvendige

ressurser og stotte. I Flink med folk ser dette ut til & vare en situasjon som i liten grad

har forekommet. Under folger noen sitater fra ledere i Flink med folk-kommuner. De

fremhever alle at muligheten til lokal styring har vert viktig:

«Jeg ma virkelig rose fleksibiliteten i Flink med folk-programmet ved at kommunen

selv kunne definere egne behov, og ikke som vanlig at en kan soke «gulrotmidler
til noe en annen (heyere) instans har definert for alle kommuner pa forhand. Det
ber gjores mer slik ogsa i framtida.»

«Fleksibiliteten i prosjektet og at kommunene selv kunne definere hva vi hadde
behov for nér det gjaldt utvikling av ledelseskompetanse, har vart viktig.»

«At vi startet opp med tiltak som 13 i kommunens handlingsplan, har vart en suk-
sessfaktor. Kommunen eide prosjektene og hadde styring med dem.»

«Dethar vert en glede & jobbe med Fmf. Temaene har passet helt inn i kommunens
strategi.»

«Veldig positivt at avdelingen selv fikk velge innhold i tiltaket. Tiltaket er gjen-
nomfert pa de ansattes premisser og ensker, samtidig som vi har hatt god leder-
forankring.»

Hvem har veert med i planleggingen?

Vi har spurt 66 prosjektledere®® om hvem som deltok i planleggingen av de lokale
prosjektene. Svarene er gjengitt i figur 5.1. I cirka 90 prosent av tilfellene har en repre-
sentant fra kommunens ovre ledersjikt deltatt. Radmannsnivaet har i tillegg veert med i
halvparten av prosjektene. Dette viser at de fleste prosjektene er godt forankret i linjen
pa nivéet eller niviene over avdelingsleder. Det oker sannsynligheten for at prosjektet

37 Dette til tross for at de ansatte vi henvendte oss til, var handplukket av sine ledere fordi de skulle vare
blant dem som hadde best kjennskap til det aktuelle arbeidsmiljoprosjekeet.

38 Disse prosjektlederne er gjerne erfarne ledere eller ridgivere som har et tjenesteovergripende ansvar for
at kommunens delprosjekter fir den tilstrekkelige stotte og fremdrift.



far tilstrekkelig stotte og interesse ovenfra. De tre sitatene under fra ledere dekker det
svert mange andre ogsa har sagt:

«Det har vert en styrke at vi har hatt ridmannen som prosjektansvarlig. Vi har ogsa
hatt stotte hos politikerne.»

«Det har vert veldig viktig at etatssjefen har deltatt og villet prioritere dette.»

«Den gode forankringen i kommuneledelsen og hos kommunale enhetsledere gjor
ogsa at prosessene lettere kan viderefores.»

Tillitsvalgte er med fra startfasen i noe under halvparten av tilfellene (figur 5.1). Noen
Flink med folk-prosjekter inncholder organisatoriske endringer og er av en slik art at
tillitsvalgte skal involveres (ref. kapittel 9 i Hovedavtalen). Eksempler pa dette kan
vare tilfeller der ansatte far vesentlig endrede arbeidsoppgaver, mer ansvar, ny arbeids-
tidsordning, endrede stillingsstorrelser osv. Andre tiltak kan ikke plasseres like klart
i forhold til krav om involvering. Men siden svart mange Flink med folk-tiltak sikter

Figur 5.1 Hvem har deltatt i planleggingen av kommunens Fmf-arbeid? (Flere kryss mulig)
N=66 prosjektledere.
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mot betydelige endringer i organisasjonskulturen, synes vi det er narliggende & trekke
med tillitsvalgte, bade fordi det kan komme til & medfore organisasjonsendringer og
fordi det er god pedagogikk 4 gjore det. I kapittel 6 folger vi opp hvordan de valgene
kommunene har gjort pa planleggingsstadiet (figur 5.1), slir ut pa resultatene som
oppnas.

Nar myndighetene representert ved for eksempel Shdir, gjerne i samarbeid med
KS, stir bak prosjekter som for eksempel Flink med folk, er det vanlig at det skrives
en kontrakt der kommunene ved ridmann eller ordferer underskriver. Dette gir en
formell forankring, som i noen sammenhenger kan vere viktig.*” Som forankring for
et prosjekt innad i kommunen betyr en slik kontrake i seg selv lite. Det er forst hvis
raddmann, ordferer eller en annen virkelig sentral person ensker at prosjektet skal lykkes,
at den formelle kontrakten kan ha reell og positiv betydning for gjennomferingen av
et prosjekt. Kontrakten er forst og fremst en ordensfaktor for KS og Sosial- og helse-
direktoratet. Vi tillegger derfor ikke kontrakten noen verdi som mulig suksessfaktor

for det lokale arbeidet med Flink med folk.

Forankring i andre prosjekter

Nar vi har fulgt tidligere prosjekter i kommunene med statlig tilskudd, har det gjerne
vart et poeng fra myndighetenes side at midlene skulle ga til et originalt prosjeke.
Poenget har vart at kommunene ikke skulle bruke «oremerkede> midler til & skjote
pa andre aktiviteter som allerede var i gang. Under oppstarten, gjerne knyttet til et
kommuneovergripende nettverkssamarbeid®, skulle kommunene definere helt nye
prosjekter. Hvis de lirket inn prosjekter de allerede var i gang med, var det nermest
litt juks og noe som ikke skulle flagges.

I Flink med folk har denne holdningen fra de sentrale aktorene vart helt fravarende.
Det har snarere vert sett pi som positivt hvis Flink med folk-midler kunne styrke virk-
somhet som allerede var planlagt eller igangsatt for den gode sak. Dette har fort til at
Flink med folk-ressurser har vert kjort sammen med andre midler og dermed bidratt
til at kommunene har kunnet gjennomfere temmelig store loft, slik som for eksempel
Trondheim kommunes Styrk-program og Gjovik-regionens «Helsebringende arbeids-
plasser>. Her har nettopp samspillet mellom flere finansieringskilder og program med
ulike begrunnelser, men ikke mer forskjellige enn at de utviklet omforente mal, blitt
slatt sammen. Begge de nevnte eksemplene startet for 4 ta tak i arbeidsmiljoutfordrin-

¥ For cksempel for at sentrale aktorer skal ha oversikt over deltakerne og fordeling av okonomiske midler.
For ovrig har disse kontraktene liten funksjon som pisk fra myndighetenes side. De er mer som gulretter
4 regne som kommunen kan spise om og hvordan de vil.

“ For eksempel utviklingsverksted i regi av eller med stotte fra KS, RO (Ressurssenter for omstilling i
kommunene) eller andre kompetansemiljoer.



ger. Da Flink med folk dukket opp, sa begge miljoene at kompetanseutviklingen ved &
jobbe med tilretteleggende ledelse og myndiggjorte medarbeidere ogsé kunne styrke
arbeidsmiljoet og bidra til mer effektive og kvalitativt gode tjenester.

«Noe av det beste med Flink med folk er at vi har hatt lokal forankring og at arbeidet
kunne legges opp som fortsettelse av tidligere utviklingsprosjeke.»

«Flink med folk-arbeidet er satt i sammenheng med tidligere verdi- og holdings-
arbeid. Det har vert en styrke.»

«Jeg er sa glad for at vi fikk mulighet til & knytte tiltaket vart til Flink med folk.
Dette har gitt mersmak.»

«Hos oss har Flink med folk-prosjektet gatt parallelt med at kommunen planlegger
et felles velferdskontor mellom Aetat, trygdekontor og sosialtjenesten. Det har vert
svart positivt for vir kommune 4 kunne gjore det pa denne maten.»

«Flink med folk har vert en del av det store prosjektet «Helsebringende arbeids-
plasser> i Gjovik-regionen.»

Disse sitatene understottes av sporreundersokelsen hvor cirka 70 prosent av pro-
sjektlederne har svart at Flink med folk-arbeidet er trukket inn i prosjektarbeid som
kommunen pa forhind hadde planlagt eller var i gang med (tabell 5.1). Det forteller
at Flink med folk-arbeidet har vert sterkt forankret i kommunenes ovrige utviklings-
arbeid. Igjen ser vi et eksempel pd at KS og myndighetene har fulgt opp at Flink med
folk skulle vaere et nedenfra-og-opp-prosjekt der kommunene selv har fatt styre bruken
av midlene.

Flink med folk har sitt verdigrunnlag og sine malsettinger. Disse er med all sann-
synlighet avvikende fra mél som matte vare satt for andre utviklingsprosjekeer. Nar
sa midler settes inn i allerede igangsatte prosjekter, er det & forvente at ett av to skjer:
Enten fortsetter det opprinnelige prosjektet ufortrodent og reduserer Flink med folk
til en finansieringskilde, eller sa skjer det en forskyvning av det opprinnelige prosjekt-
mélet. Begge tilfellene har bydd pa visse utfordringer for en del av kommunene og KS’
regionale prosjektveiledere. Sistnevnte har imidlertid gjennom flere tiltak bidratt til &

sikre Fmf-stempel pd de lokale prosjektene (kapittel 7).

Tabell 5.1 Inngar Fmf-arbeidet som en del av annet prosjektarbeid kommunen pa
forhand hadde planlagt eller var i gang med? N=66 prosjektledere

Antall Prosent
Ja 47 71,2
Nei 16 24,2
Ikke sikker 3 4,5
Sum 66 100,0




Prosesshandteringen

I kapittel 3 ble formen pa aktivitetene presentert. Det typiske Flink med folk-pro-
sjektet hadde deltakere fra flere tjenestesteder i kommunen og var lagt opp som et
utviklingsprosjekt med flere samlinger som gikk over noe tid. I kapittel 4 ble innhold
og resultater presentert. De fleste kommunene har lagt veke pé at de har utviklet et
sterkere fellesskap bade innad i og pé tvers av avdelingene.

Samarbeid pa tvers oginvolvering av de ansatte er ikke bare to aktiviteter som i seg
selv kan vere gode mal 4 etterstrebe. Det er ogsa to metodiske grep for & gjennomfore
gode prosesser.

Involvering av ansatte og dialog med ledelsen

Under folger noen sitater fra ledere som fremhever viktigheten av 4 trekke de ansatte
med tidlig og hele veien i prosessen. I prosjektsammenhenglegges det vekt pa betydning
av ansattes deltakelse for & skape oppslutning om og eierskap til prosessen. Samtidig
er dette med pé & ansvarliggjere deltakerne til 4 jobbe mot malene. Sammen med
involvering av ansatte trekkes ogsa dialogen mellom ledere og ansatte frem. Dermed
blir viktige momenter i prosjektmetodikken identisk med idealer for videreforing i
den daglige driften. Her sikter vi spesielt til motet mellom den tilretteleggende (og
empatiske) leder og den myndiggjorte (og trygge) medarbeider.

«Vihar gjennomfort to tiltak med Flink med folk. De ble lagt opp pé forskjellige mater.
Det siste fikk vi veere med pé & utforme selv. Vi var vel mest forngyd med det siste.»

«Jeg likte godt at det var et fleksibelt opplegg der de ansatte var med pé prosjektet
hele tiden. De har fatt sagt det som var viktig for dem. Dermed har bade vi ledere
og de ansatte fitt et sterkere eierforhold til det hele.»

«Alle ansatte har vaert med i prosessen og det har blitt et felles ansvar & skulle lykkes.
Vi har hatt arbeidsgrupper og prosjektgrupper som involverte alle ansatte.»

«Opplevelsen av 4 fi en dialog med kommunens overste ledelse har vert veldig
stimulerende. Nar de ansatte la frem egne gruppearbeid for ledelsen, fikk de opp-
levelse av vekst og respeke.»

«Forankring i ledelse og arbeidstakerorganisasjonene, samt informasjon.»

«Der leder ogansatte har arbeidet godt sammen, ogleder har fulgte opp prosjektene,
er det blitt vellykket. Der har alle hatt en mulighet til & pavirke. De har fatt et eier-
forhold til endringer i avdelingen og samtidig lojalitet til det som er bestemt.»

«At alt fra kommunaldirektor til ekstravakter har vert med.»



Erfaringsutveksling og samarbeid pa tvers

Utbytte av & bli kjent med andre utenfor egen avdeling trekkes frem av mange. Det kan
vere samarbeid med andre yrkesgrupper, ledere eller ansatte fra naboavdelinger eller
fra helt andre tjenesteomrider. A bli kjent med ledere ogansatte fra andre kommuner
trekkes ogsa frem som positivt. Dette er forhold som alltid trekkes frem i forbindelse
med konferanser og andre type prosjekter, uten at det gjor dette til noen god sukses-
sindikator. Erfaringsutveksling med folk utenfor egne rekker kan oppleves som bade
hyggelig og nyttig, uten at det nedvendigvis bidrar til noe som helst pa egen arbeidsplass.
I vir sammenheng har erfaringsutvekslingen forst verdi nir den trekkes inn i det lokale
prosjektarbeidet eller inn i tjenesteutformingen pé annet vis.

Hvis samlinger pa tvers forer til okt samarbeid pa tvers, vil dette ogsa vare en ge-
vinst. I en tid der den formelle organiseringen i kommunene gar i retning av flere og
mer spesialiserte resultatenheter, gjerne i konkurranse med hverandre, er terskelen for
samarbeid okt. Tiltak som kan fremme samarbeid, vil derfor vare enda viktigere enn
for. Slik vi tolker sitatene under, henspeiler de nok mer pa erfarings- og idéutveksling
enn pa reelt samarbeid i den daglige tjenesteutovelsen. De tre nederste sitatene dreier
seg om interkommunal erfaringsutveksling:

«A mote andre ledere pi samme nivé og utveksle erfaringer har medfort storre grad
av samarbeid og utveksling av erfaring ogsé etterpa.»

«Vi har hatt med flere enheter pé tvers i kommunen og deltakelse av alle ansatte i
de involverte avdelingene. Det har vart inspirerende 4 treffe si mange engasjerte
og motiverte medarbeidere pé tvers av faggrupper og etater.»

«Gjennom Flink med folk har vi fitt okt forstaclsen av at alle jobber i samme kom-
mune, ikke minst ved 4 trekke lerere inn i den kommunale familien.»

«Vihar hatt brede deltakergrupper. 25 personer fra alle deler av tjenesten, inklusive
kjokken, vaskeri, fysioterapi, soneledere, gruppekoordinatorer, nattevake, hjemme-
hjelp, tillitsvalgte og avdelingssykepleiere.»

«Det har vert et engasjerende, men tidkrevende arbeid. Det var tungt 4 finne
prosjekt pa tvers av enheter i alle sammenhenger.»

«Vi har hatt god nytte av at opplegget gikk pé tvers av flere kommuner.»

«Det har vart veldig bra a fa treffe andre i liknende stillinger og utveksle erfaringer.
Vi har hatt et utmerket samarbeid med nabokommunen.»

«Interkommunalt samarbeid har vert inspirerende.»

[ figur 5.2 har vi sammenfattet samtlige tekstsvar pd spersméilet om hva lederne
oppfatter som gode arbeidsmaiter i gjennomferingen av lokale Flink med folk-tiltak.



Sammenfatningen av svarene viser at lederne er mest opptatt av det vi kan kalle bred
medvirkning og mindre av formelle og okonomiske rammebetingelser. Som det gar
frem av figur 5.2, vektlegges dialog, involvering, engasjement og stotte fra ledelsen
hoyest. Kommuner som har lagt opp Flink med folk-prosjekeer slik at deltakere fra
ulike tjenestesteder gis anledning til erfaringsutveksling, har gitt prosessen et positivt
tilleggselement.

Figur 5.2 Hva mener lederne selv er en god arbeidsmate? Basert pa apne tekstsvar fra 283
ledere.
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Hvor sitter prosesskompetansen?

Vi har sett at Sosial- og helsedirektoratet og KS har tatt pa alvor kommunenes onsker
om 4 ikke bli presset inn i sentralt definerte og detaljerte krav. Et annet og like viktig
moment i Flink med folk-programmet er at kommunene ikke er overlatt til seg selv
med et okonomisk tilskudd til fri avbenyttelse. For det forste har KS hatt egne Flink
med folk-radgivere og -koordinatorer i regionene. For det annet har programmets
okonomiske bidrag primart vart eremerket kompetansestotte.



Sterre kommuner har prosesskompetanse, men begrenset med ressurser & bruke pa
«den gode sak>». Smi kommuner har ofte verken prosesskompetanse eller ressurser.*
Det har derfor vart gunstig for alle med en ordning som har okt kommunenes gjennom-
foringsevne. Flink med folk-programmet bekrefter at kompetansen til 4 gjennomfore
utviklingsprosjekter varierer ganske sterkt mellom kommunene. To informanter fra
kommuner som ikke har lyktes helt godt, sier det slik:

«Det er stor mangelvare pa personer med kompetanse pa systematisk kvalitetsarbeid,
prosess- og endringsledelse i helse- og sosialtjenesten. KS ber i sterkere grad bidra
med slik kompetanse til kommunene og i arbeidet med bedre samarbeid internt i
kommunene.»

«Dette er etter min mening god ressursbruk i forhold til arbeidet deres med &
gjore folk «flinke>». Min sorgi det hele er at hjelpen fra dere sluttet litt for tidlig.
Veien videre med 4 viderefore de sunne gode prosessene skulle vi gjerne hatt lict
mer veiledning pa.»

Deter et gjennomgéende trekk blant de kommunene som er forneyde med prosjektene
sine, at de har hatt en prosjektledelse med god forankring i ledelsen og med en person
som har hatt prosjektlederansvar. Dette har gjerne vart en person i en stabsfunksjon
eller en leder pa niva over arbeidsleder/avdelingsleder. I tillegg har de ofte hatt ekstern
stotte (se under). Den suksessrike prosjektlederen er forst og fremst en tilrettelegger
og interessert ettersporrer av hvordan prosjektarbeidet gir i tjenesteenhetene. De
kommunene som har klart & legge prosjektmotoren i den enkelte tjenesteenhet — og
ikke i stab eller hos et eksternt konsulentmiljo — oppnar en effektiv gjennomfering, og
enda viktigere: Prosesskompetanse utvikles hos ledere og ansatte i de lokale enhetene.
Dermed blir de en sikalt lerende organisasjon, noe bade prosjektet, nye prosjekter og
den daglige tjenesten nyter godt av:

«Det var nok viktig at vi hadde en koordinator for & holde hjulene i gang og ikke la
enhetene miste fokus. Deretter ble det satset pa utvikling av egen prosessveileder-
kompetanse internt i kommunen.»

«Vi har hatt stabil prosjektleder og stabil, motivert og engasjert ledelse. Og s& har
vi fitt prosessveiledning pa aktuelle utfordringer.»

«Forstelinjeledere har tatt med seg praksis inn i et felles forum, fate hjelp til & re-
flektere. Kunnskap har blitt formidlet pa onskede omrader (av eksterne forelesere).
Lederne har sa ovd pa metoder som de deretter har tatt tilbake til egen avdeling

og bruke.»

# Flink med folk-programmet har for ovrig mange eksempler p mindre kommuner som er gode pi
omstilling enten de har god eller darlig ekonomi.



«Vihar hatt en dyktig prosessveileder. Det har vart avgjorende for at prosjektet ble
sa bra. Veldig viktig at det ble stilt krav om at deltakerne skulle arbeide med malene
sine innimellom fellessamlingene.»

Nar informantene kommer inn pa betydningen av & ha prosjektveiledning og en proses-
sleder som folger dem opp, er det ofte litt uklart om disse funksjonene blir ivaretatt av
interne eller eksterne krefter. De forste tre utsagnene kommer fra kommuner som har
hatt god prosjektledelse. De resterende vitner om det motsatte. Det er serlig tiltak der

man har hatt et seminar med andre kommuner uten pa forhind 4 ha planlagt dette inn

i en lokal utviklingsprosess at oppfolgingen har vert svak. Ml for videreforingen har

ikke vaert formulert tilstrekkelig klart, og forankringsarbeidet er nesten fravarende. Kort

sagt: Disse kommunene har sendt folk pa seminar uten mil og mening annet enn at

reklamen fra arrangeren har virket forlokkende. Disse kommunene utgjor et lite min-
dretall. De kunne kanskje vert enda feerre om den sentrale og lokale prosjektledelsen

i KS allerede fra begynnelsen av hadde stilt noe storre krav til deltakerkommunenes

tanker for 4 melde seg pa programmet. Ikke minst viser de siste sitatene at det fortsatt

er en del kommuner som har lav utviklingskompetanse. Alternativt har de en svakt

utviklet helhetforstaelse for sin ressursdisponering.

«Kravet til fremdrift gjennom rapportering til prosjekteier har vert viktig. »

«Vi har hatt kontinuerlig, ekstern oppfelging over et &r. Dette har gitt intensitet i
prosessen og faglig fokus.»

«Det har vart viktig at kommunen har fatt oppfolging og veiledning fra Fmf over
tid og til flere nivé i organisasjonen.»

«Det var gode forelesere pa konferansen. Men synd det ikke var oppfolging i egen
kommune. Vi diskuterte om vi skulle delta i en oppfelging under «myndiggjorte
medarbeidere», noe vi hadde trengt. Men det var ikke ressurser.»

«Jeg foler vel at det hele har vart noe svevende og at det skulle vert mer oppfolging
i forhold til det en har jobbet med, da ogsa i forhold til det kommunale arbeidet.
Det gér s fort i glemmeboka i en ellers sa travel hverdag.»

«Prosjekter som dette skaper forventninger blant ansatte og ledere som deltar.
Tiltakene kan vere vanskelige & opprettholde nér politisk vilje og forstaelse ikke
er til stede.»

«Oppstarten av prosjektet var god, men jeg kunne onsket litt bedre oppfolging til
i jobbe videre. Avslutningen var darlig.»



Samarbeid med konsulentmiljger

Lederne er forst blitt spurt om hvilke kompetansemiljoer de har benyttet. Deretter
har de besvart sporsmal om tilfredshet med de kompetansemiljoene de har benyttet.
KS (lokalt/regionalt) er det kompetansemiljoet som har vart mest benyttet. Nesten
60 prosent® av lederne oppgir at de har brukt KS i en eller annen del av arbeidet med
Flink med folk (figur 5.3). Deretter folger kommunens egne ressurspersoner som er
blitt frikjept til & veere prosjektledere. Omtrent halvparten av lederne oppgir at deres
kommune har valgt dette, mens litt over en tredjedel av lederne oppgir at de har be-
nyttet ressurspersoner fra eksterne konsulentmiljoer. Ressurspersoner fra hoyskole- og
forskningsmiljeer eller fra andre kommuner er benyttet i mindre grad. Vilegger merke
til at andelen som har svart «ikke sikker» eller «annet», er lav.

De fleste kommunene har benyttet flere kompetansemiljoer. Nesten alle lederne
har krysset av for mer enn ett kompetansemiljo. Det kommer frem i figur 5.3 ved at
summen av soyler er hoyere enn 100.

Figur 5.3 Bruk av eksterne og interne ressurspersoner i forbindelse med igangsetting og gjen-
nomfering av Fmf-tiltaket. N=283 ledere. (Flere kryss mulig)
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4 Alle kommuner har hatt kontakt med KS pa ulike trinn i arbeidet. KS har dessuten vert tilrettelegger pd
en rekke oppstartssamlinger og -konferanser. Her kan de ha hatt en tilbaketrukket rolle. Det skal ganske
tett kontake til for at informanten har krysset av pa sporsmélene som ligger til grunn for figur 5.3.



I det folgende gjengis svar pa hvor tilfredse deltakerne er med den bistanden de har
fatt fra de ulike kompetansemiljoene pa folgende omrader:

e veiledning til 4 formulere prosjektmal/definere behov for prosjeke
e bistand i forbindelse med moteledelse, foredrag etc.

¢ med veiledning i forbindelse med prosessgjennomferingen

Forskjellene i tilfredshet med de ulike kompetansemiljoene er sa smé at en sammenlik-
ning for 4 kire den beste er temmelig meningsles, kanskje med ett unntak: Det ser ut
til at ressurspersoner fra hoyskole- og forskningsmiljoer faller gjennom nér det gjelder
4 formulere mal for konkret prosjektarbeid ute i virkeligheten. Ellers far samtlige mil-
joer beste tilbakemeldinger pd deres evner som kurs- og foredragsholdere. KS gjor det
svakere pa de folgende figurene enn det inntrykket som blir skapt nar vi holder oss til
de mer kvalitative dataene.

Figur 5.4 Tilfredshet med veiledning til & formulere prosjektmal/definere behov for prosjekt.
N=283 ledere
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I gjennomsnitt svarer cirka 80 prosent at de er svart eller ganske forneyd med den
bistanden de har fatt. Det er verken bedre eller darligere enn det en ber forvente.
Svarene pa sporsmalet om tilfredshet med bistand til prosessgjennomforingen (figur
5.6) er svakest. Nar det gjelder bistand til 4 formulere prosjektmil og gjennomforing
av konferanser og si videre, utmerker svarene seg ved at det er en hoy andel som svarer
«svert forneyd.»



Figur 5.5 Tilfredshet med bistand i forbindelse med moteledelse, foredrag etc. N=283 ledere
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Figur 5.6 Tilfredshet med veiledning i forbindelse med prosessgjennomferingen. N=283 ledere
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For ovrig kan vi tolke svarene dit hen at prestasjonene som er levert innenfor de ulike
kompetansemiljoene, er noe ujevn. Dette er ogsd kommet frem i samtaler med regi-
onkontaktene til KS. Hvor vidt dette skyldes forhold kommunene selv ma ta ansvar
for eller om det skyldes at noen leverandorer er svake, har vi ikke hatt anledning til &
g nermere inn pa. I den grad enkelte miljoer leverer svakt hver gang og andre mil-
joer leverer godt hver gang, er dette informasjon KS ber systematisere gjennom sitt
regionnettverk, slik at kommunene far et best mulig grunnlag for 4 foreta eventuelle
valg i fremtiden.

De mer kvalitative tilbakemeldingene fra kommunene pa samarbeidet med kom-
petansemiljoene er i hovedsak svart positive.

«Den eksterne prosessveilederen var veldig viktig for oss.»

«Det har vart helt avgjorende at vi har hatt konsulenter som har vart utrolig dyktige
til & formidle gode verdier og som har gitt verdifull veiledning.»

«Vi har hatt fantastisk god hjelp. Forst hjelp og stotte fra svart dyktige eksterne
konsulenter og deretter ekonomisk stotte og veiledning fra KS underveis.»

Hovedkonklusjonen pé arbeidsmetoden med 4 trekke inn kompetansemiljoer er at
den for de fleste har vert positiv. For en del kommuner har den vert helt avgjorende
for gjennomferingsevnen. Det er ogsa god grunn til  fastsla at for mange kommuners
vedkommende har kompetansemiljoene overfort kunnskap til kommunene slik at
behovet for hjelp ved neste korsvei vil vare betydelig mindre. For andre kommuner er
behovet for mer utviklingskompetanse fortsatt til stede. Den kritikken vi sd i forrige
avsnitt mot svak oppfolging, er ikke rettet mot kompetansemiljoene, men mot egen
kommune.

Ressurser

Kommunene har via KS fétt tilskudd fra Sosial- og helsedirektoratet til 4 finansiere
innleid kompetanse i forbindelse med gjennomferingen. I alt er 36 millioner kroner
fordelt over fem ar. Dette er fire millioner mer enn opprinnelig planlagt. Forklaringen er
at Flink med folk fikk flere deltakere enn pa forhand stipulert. Vi har tidligere anslatt at
ca 30 000 personer har vert med i Flink med folk. Med et okonomisk tilskudd pa rundt
36 millioner kroner, tilsvarer det et statlig tilskudd pa ca 1150 kroner per deltaker.
Deltakerne er tilfredse med prinsippene for deltakelse og maten de okonomiske til-
skuddene har vert innrettet pa. Selv om en del skulle onske seg flere ressurser underveis
og til fremtidige prosjekter, er hovedinntrykket at kommunene har klart seg godt og
oppnidd mye med de ressursene de har fatt. Mange kommuner har lagt til betydelige



summer selv. Dette tolker vi som et hindfast uttrykk for at Flink med folk har et stort
potensial som har fungert svert tilfredsstillende i de fleste kommunene.

«Vihadde ikke kommet i gang med vart prosjekt uten midler fra Fmf. Motivasjonen
for & utvikle et prosjekt kom fort da vi hadde to hele fag/kursdager, der grunnlaget

for prosessen ble lagt.»

«Flink med folk ga oss muligheter som vi ellers ikke ville ha fatt, men likevel burde
gjennomfert, og som har gitt gode resultater.»

«Vi har hatt tilstrekkelig med midler i prosjektet til & kunne ha eksterne samlinger
og tid til refleksjon og kompetansebygging. Flott at prosjektmidler av denne typen
kommer ansatte i kommunen til gode.»

«I Flink med folk har vi hatt frihet til & kunne prioritere prosjektet med tid og noe
penger. At prosjektet ble kjort over en sé relativt lang periode, var veldig positivt.
Takk til kommunen som har prioritert dette og til KS for god okonomisk stotte
som muliggjorde frikjop av egne ansatte.»

«Det har vart et lererike og spennende arbeid. Til tider vanskelig 4 fa prosessene
igjennom pé grunn av stort arbeidspress i den «vanlige hverdag» for dem som
har deltatt. Vi har likevel hatt muligheten til 4 ta alle ansatte ut pa to dagers sam-
linger. >

«Vart storste problem har vert 4 frikjope turnuspersonale til tre dagers kurs. Ellers
meget bra initiativ.»

Ved gjennomfering av liknende satsinger som Flink med folk ber vektleggingen av
kompetansetilskudd opprettholdes. Kommuner som selv innehar denne kompetan-
sen, behover ikke & trekke inn ekstern hjelp. Videre ber det allerede fra starten av
gjores tydeligere at programdeltakelse primert innebarer lokale utviklingsprosjekter
og eventuell ekstern bistand til dette. Kompetansepéfyll og oppstartskonferanser er
viktige tiltak, men ber kun inngé som stetteelementer i det lokale prosjektarbeidet.
Samtidig ser vi at mange kommuner kommer til en oppstartskonferanse uten spesifikke
prosjektplaner, og at interesse for videreforing er noe som utvikles under ogetter en slik
konferanse. For fortsatt 4 vare et inkluderende lavterskeltilbud kan alts ikke kravet
til forhandsplanlegging vere alt for stort. Dette forhindrer derimot ikke at samtlige
deltakerkommuner allerede ved pimelding har en oppfatning av at deltakelse inneberer
noen lokale oppfolgingsprosesser.



Egenevaluering og viderefgring

Lokale evalueringer

Rundt 90 prosent av prosjektlederne oppgir at de har gjennomfort en eller annen
form for evaluering av tiltaket. Tar vi med samtlige ledere som har deltatt, synker
dette tallet til 83 prosent. De resterende har enten svart nei eller at de ikke vet om det
er gjennomfert noen evaluering. Nar deltakende ledere ikke vet om kommunen har
gjennomfort noen evaluering, tolker vi dette som at det heller ikke er gjort, alternativt
er det skjedd i et svart lukket forum. Blant gruppen pa 17 prosent som ikke kjenner til
at det er gjennomfert noen evaluering, representerer cirka 20 prosent kommuner som
ikke hadde sluttfort prosjektet pa undersokelsestidspunktet. Det er derfor rimelig &
anta at si godt som alle gjennomforte Flink med folk-tiltak er blitt evaluert.

60 prosent har gjennomfort interne erfaringssamlinger (tabell 5.2). Sett i lys av
svarfordelingen pa andre sporsmal, tolker vi dette som samlinger som forst og fremst
har vert for den lokale prosjektledelsen og eventuelle styringsgrupper. Dernest kan
noen av svarene referere til evalueringsmoter pa avdelingsnivé for ledere og ansatte
som har deltatt i prosjektet. Denne type evalueringssamling er imidlertid ogsa sterke
representert som eksempel pd hva informantene har oppfattet som «andre evaluerings-
tiltak» i tabell 5.2. Under «andre evalueringstiltak » er ogsa evaluering i ledergrupper,
avdelingsmeoter, allmoter, tverretatlige grupper, ledernettverk, bruk av sperreskjema
og folgeevaluering® godt representert.

I tabell 5.2 ser vi ogsa at om lag 20 prosent har oppfort at de har gjennomfoert
utvidede erfaringssamlinger der flere enn ledere og ansatte har deltatt. I 2005 deltok
vi pa utvidet erfaringssamling i @vre Eiker kommune der bade politikere, bruker-
radsrepresentanter, parerende og brukere deltok sammen med ledere, tillitsvalgte og
ansatte. Her kunne kommunen presentere hva de hadde jobbet med, samtidig som de
andre fra ulike stasted kunne kommentere dette. Denne type erfaringssamling, lagt
opp som en dialogkonferanse, burde innga i alle prosjekter som skaper endringer i
tjenesteutformingen og/eller ogsa i tjenesteinnholdet. Dersom dette i tillegg inngar
i en milepalsplan allerede fra begynnelsen av, blir det ogsa lettere pd den ene siden &
sikre et brukerperspektiv, og pa den andre siden 4 gi prosjektet en reell forankring i
politisk og administrativ toppledelse.

Nar vi gar gjennom svarene mer detaljert, viser det seg imidlertid at de aller fleste
har oppfattet «utvidet erfaringssamling» som en samling der kommunenes prosjekt-
ledelse har hatt en dialog med ledere og ansatte som har jobbet med sine respektive

# Folgeevaluering kan veare i regi av et forskningsmiljo eller intern personal/HR-avdeling og fremlagt i
skriftlige rapporter, eller det kan vere lopende evalueringer i regi av prosjektgrupper.



prosjekter. I noen grad er ogsa politikere trukket inn. Antall kommuner som har trukket
inn brukere, parerende og brukerridsrepresentanter kan telles pa én hiand.

Tabell 5.2 Har kommunen gjennomfert noen former for evaluering av Fmf-arbeidet? N=283
ledere

Ja Nei lkke sikker Sum
Intern(e) erfaringssamling(er)? 60,1 33,2 6,7 100,0
Utvidede erfaringssamlinger der flere enn de
ansatte har deltatt? 22.3 70.3 74 100,0
Andre evalueringstiltak 27,9 53,7 18,4 100,0

Ifolge avtalene kommunene har inngitt med KS, skulle de levere en rapport etter
fullfort prosjeke. I disse inngér ogsé et evalueringsaspekt. Innholdet i denne delen av
Flink med folk-arbeidet har vi imidlertid ikke noe klart bilde av.

Trondheim kommune har skrevet en fyldig evaluering av sitt Styrk-program (‘Trond-
heim kommune 2007). Det samme er gjort i forbindelse med de fem kommunene i
Gjovik-regionens prosjekt «Helsefremmende arbeidsplasser». Sistnevnte har enga-
sjert Ostlandsforskning til 4 bista bade med folgeforskning og rapportskriving (Eide
2006).

Det er med andre ord nedlagt et betydelig arbeid i 4 evaluere det lokale arbeidet.

Videreforing og ringvirkninger

Vi avlutter kapitlet med deltakernes uttrykte behov for hjelp med 4 vedlikeholde og
viderefore det de har pabegynt gjennom Flink med folk-arbeidet, hvilke planer de har

for a viderefore arbeidet og om mulighetene for positive ringvirkninger.

Vedlikeholdsbehov

Samtlige Flink med folk-prosjekt har behov for oppfelging. Noen prosjekter er gjen-
nomfert slik at det kan vere grunn til & tro at kommunene selv klarer 4 stotte opp

under det de har lagt ned. For disse blir det viktig & opprettholde en praksis de allerede

har begynt & praktisere. Andre har som vi har sett, kommet mye kortere. Der er det

et patrengende behov for vedlikehold slik at det som er sadd, kan gro og spire i stedet

for 4 bli feid bort av vinden.



Vi har sett utsagn som forteller om lofterike tiltak som ikke har innfridd, mest fordi de
aldri ble definert og organisert som utviklingsprosjekter. I disse tilfellene er sporsmalet
forst og fremst om kommunen i det hele tatt onsker & utvikle impulsene de fikk pa
oppstartssamlingen til et lokalt prosjekt innenfor samme eller andre temaer.

Andre kommuner er kommet lenger. Her er utfordringen 4 klare 4 ta vare pd og
videreutvikle det de har oppnadd, ogsa nar midlene og oppmerksomheten som folger
et prosjeke, blir borte. Informantene trekker frem bade behovet for at de gode verdiene
ikke skal tape i kampen mot klokka og produktivitetspresset i avdelingen, og faren for
at den enkelte (igjen) skal bli overlate til seg selv:

«Flink med folk har en grunnholdning i seg som ma bringes videre. Jeg onsker at
vi far mer av slike prosjekter fra staten. Relasjonsbygging mé i fokus over lengre tid
og fi anerkjennelse.»

«Det blir en utfordring & serge for at kommunen ikke glemmer oss mellomledere.
Ledere trenger like mye oppfelging som andre ansatte pa enhver arbeidsplass. Vi
er i tidsklemma hele tiden og det sliter i lengden.»

«Jeg er veldig forneyd med prosjektet og dets nytteverdi for organisasjonen. Men
det ligger en utfordring i & folge opp prosjektet i forhold til vart satsingsomrade
Medarbeiderskap.»

«Takk til Fmf som har gitt anledning til at s mange ansatte som representerer
grasrota og star nar tjenestemottakerne i daglig jobb, blir ivaretatt og verdsatt pa
denne maten. Hjelp oss med 4 sikre at «service» pa de menneskelige ressursene i
en organisasjon er like viktig som «service» pd maskiner og utstyr for at de skal
holde lenge og vare lonnsomme for bedriften.»

Videreforing

Sporsmilet om viderefering er antakelig det organisasjonsmessige sporsmalet som i
storst grad kan peke pd om et tiltak har vart en suksess. Vi har derfor spurt kommu-
nenes prosjektledere om de har planlagt og eventuelt ogsa iverksatt videreforing. Som
det gar frem av tabell 5.3, svarer 40 prosent at de har planlagt videreforing, men ikke
kommet si langt at de har iverksatt dette. 20 prosent har ingen planer. 40 prosent oppgir
at de har iverksatt oppfelgingstiltak. Dette er i seg selv et hoyt tall. Tatt i betraktning
av at undersekelsen er gjennomfert pé et tidspunkt hvor mange av deltakerne fortsatt
hadde litt igjen for de var ferdige, ma det karakteriseres som en suksess at si mye som
80 prosent oppgir at de enten har iverksatt eller har planer om & iverksette videreforing
av Fmf-prosjektene sine.



Tabell 5.3 Har kommunen planlagt eller iverksatt en viderefering av arbeidet med Flink med
folk? N=66 prosjektledere

Antall Prosent
Ja, planlagt, men ikke iverksatt 27 40,9
Ja, planlagt og iverksatt 27 40,9
Nei, ingen umiddelbare planer 12 18,2
Total 66 100

Over halvparten sier de vil viderefore arbeidet med de gruppene som allerede har vert
med (figur 5.4). Det tyder pa vilje til 4 ta det artikulerte oppfolgingsbehovet pa alvor.
Cirka 40 prosent vil fortsette 4 bruke den metodikken de utviklet, men pa nye prosjekter
som ogsa kan ha andre temaer. Omtrent 30 prosent vil sette i gang tilsvarende tiltak
i andre deler av eget tjenesteomrade, mens 25 prosent ensker & iverksette Flink med
folk-prosjekeer i helt andre sektorer.

Figur 5.7 Hva slags viderefering er planlagt og eventuelt iverksatt? N=66 prosjektledere. Prosent.
Anledning til & sette flere kryss.
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«Jegsynes Flink med folk har vert en kilde til at nye ting er satt i gang. Det har vart
inspirerende & delta! I disse dager starter vi med et nytt prosjekt: «Medarbeider-
skap>. Na skal absolutt alle ansatte i helse- og sosialsektor delta.»



«Kommunen har nylig gjennomfort Flink med folk for 100 ansatte i annen virksom-
het i kommunen. N4 er vi i startgropen for tilsvarende arbeid i den virksomheten
jeg selv arbeider i.»

«Flink med folk startet som oppfelging av Effektiviseringsnettverket. Det var veldig
bra. S har vi deltatt i prosjekt «Myndiggjorte medarbeidere», som har gjort oss
i stand til & gjennomfere et stort prosjekt med mange ansatte.»

«Flink med folk har vart et givende prosjekt. Na gleder vi oss til & fortsette med de
nye prosjektgruppene som er nedsatt.»

I en samtale med personalsjefen og to tjenesteledere fra en kommune beskrev de Flink
med folk omtrent slik:

«Vi begynte med et par enheter i pleie og omsorg, etter hvert kom flere med. En
del av ovelsene gjorde vi pA moterom inne pa radhuset. Da de som jobbet der sa
hva vi drev med, ble de nysgjerrige. Sa fikk de se hvordan vi jobbet med &pen kom-
munikasjon i arbeidsenheten. Na er det bare skolefolket som stir utenfor, men turen
kommer snart til dem ogsa.»

For ordens skyld: Denne kommunen er ikke representativ. Dessuten snakket vi med
kommunenes prosjektledelse og ikke vanlige deltakere.

Avslutning

En punktvis oppsummering av dette kapitlet star i sammendragskapitlet under over-
skriften «Resultater 3: Gode utviklingsprosesser.» I de neste avsnittene skal vi i stedet
bruke funnene til 4 koble Flink med folk til New Public Management.

I dette kapitlet har vi beskrevet prosjektarbeidet i lys av figur 1.2 og de seks «bok-
sene> som stér til venstre i figuren. Pa overordnet niva er behov og hensikt definert pa
heyeste myndighetsniv (div. meldinger til Stortinget fra SOS/helsedep. ...). Visjonene
om bedre tjenestekvalitet med vekt pa brukerdialog kan alle enes om. Virkemidlet er
bedre ledelse og myndiggjorte medarbeidere som er i stand til 4 jobbe mer effektivt
for & sikre maloppnéelse. Dermed gjenkjenner vi faktisk noen av de grunnleggende
elementene i tenkningen om New Public Management.

Figur 1.2 er en modell, basert pa empirisk erfaring om gode og svake omstillings-
prosesser basert pa evalueringer av organisasjoners evne til & na egne mal. Modellen er

* De ansatte er ogsi overveiende positive, men ligger langt nermere gjennomsnittsfordelingen vi viser i
kapittel 6. For selv om prosjektet brer om seg, opplever mange metodikken, der de ansatte trenes opp til &
formulere seg om faglige og miljemessige sporsmal og ta konfrontasjoner i plenum, som svert krevende.



ikke veldig forskjellig fra hva en ville kunne snekre sammen etter & ha lest en lerebok i
beslutningsteori. Slik sett passer det selvsagt ogsa at vi bruker en evalueringsmetodikk
som ligger tett opp til det beslutningsteoretiske evalueringsperspektivet®, supplert med
en noe sterkere brukerorientering for & fange opp Flink med folk-programmets me-
todiske nedenfra-og-opp-perspektiv. For ovrig legger modellen i figur 1.2 langt sterre
vekt pa de positive mulighetene for méiloppnaclse gjennom et partsbasert samarbeid
enn det en vanligvis finner i beslutningsteorien.

Jo bedre Flink med folk-kommunene gjor det langs de dimensjonene som er trukket
opp i figur 1.2, jo mer har de praktisert sentrale elementer i New Public Management-
tenkningen.

Legitime og gode utviklingsprosesser

Behov og hensikt
diagnose, legitimitetsgrunnlag \
Resultater og
Klare mal konsekvenser
som blir forstatt (i tillegg til
verdigrunnlag og visjoner N Eks: @kt/redusert
Informasjon Verdiskaping
- Trygghet
Forankring . ;
Formelt, reelt. Eiere — lok. ledere[ > Omstilling —>| Kualitet
Sykefravaer
Samarbeid og medvirkning| > Fadlia utiel
Led - Tv./ Led — Ansatte ag gl
Myndiggjorte medarb.
) Ressurser / Tilretteleggende del
Tid, komp, utstyr, skonomi Tverrfaglighet
Oppieiging / Individuell plan osv
Stotte, evaluering, konsolidering

Type utvikling/omstilling

e Regionalisering, nedbemanning, nye oppgaver,
brukergrupper, flatere struktur, osv

e Endring av roller, etablere arbeidslag, individuell plan,
flatere struktur, nye arbeidstidsordninger

e Kompetansehevingstiltak, coach-oppleering, etc.

¢ Nye arbeidstidsordninger, funksjonsvurderingsvertoy

Mye brukt skjellsord og mye brukt honngrord

Det finnes en rekke vektige og hoyst relevante innvendinger mot New Public Manage-
ment. Disse tas ikke opp her, men vi nevner noen: NPM leder til mindre demokratisk
styring, mer byrdkrati som folge av okte tilsynsbehov og egne bestillerenheter, storre
barrierer for samarbeid mellom avgrensede og spesialiserte enheter, mindre fleksibel
ressursbruk og begrensede muligheter til 4 fore en inkluderende arbeidsgiverpolitikk.

# Se kapittel 2



Dessuten er svake pasienter/brukere ikke rasjonelle kunder pa et marked, og det som
er godt for «kunden, er ikke nedvendigvis godt for produsentens regnskapstall.
Med en slik markedsbasert tenkning (der kunden ikke kan betale det varen/tjenesten
koster) ligger det an til konflikt mellom verdier hvor det ikke er gitt at brukeren forblir
isentrum.

Samtidig har altsd Flink med folk-programmet vist at en NPM-inspirert arbeids-
giverpolitikk, ofte med utilslorte motiver om budsjettgevinst, i samarbeid med idea-
listiske, entusiastiske og malrettede prosjekedrivere har oppnadd resultater langs
den «andre verdiaksen»: nemlig okt trivsel for bide ledere og ansatte sammen med
en kvalitativt bedre tjeneste. Samtidig bidrar Fmf pa sin mate til 4 understotte den
pagiende kompetanseutviklingen som foregar i kommunene nér det gjelder organi-
sasjonsforstéelse.

Vivil antakelig finne mange idealister, seerlig med rot i fagbevegelsen, som samtidig
er begeistret for Fmf, men pé ideologisk grunnlag er sterke kritisk til NPM. Dette
aktualiserer ytterligere vir vektlegging av det partsbaserte samarbeidet og en mulig
gjensidig nytte i 4 utvikle en mer proaktiv fagvegelse representert ved lokale tillits-
valgte som er i dialog med ledelsen, ikke bare under rettighetsforhandlinger, men ogsa
i utviklings- og omstillingsarbeid.

Det kan for ovrig vere interessant & merke seg at en av de mest uttalte NPM-kom-
munene, nemlig Trondheim, har bruke over 15 millioner kroner pé sitt Styrk-program
for okt kompetanse og tjenestekvalitet i Hjemmetjenesten. Samtidig er eksemplene pa
tiltak som har hatt sterst problemer med & benytte seg av de mulighetene de har fate
som Fmf-kommune, hentet blant de mindre og mer tradisjonelt drevne kommunene.
Her har de knapt satt av midler og oppmerksomhet fra ledelsen.






Kapittel 6 Hvor vellykket?

I dette kapitlet stiller vi to spersmal. Forst ber vi informantene sammenlikne Flink
med folk med andre prosjekterfaringer. Deretter spor vi om hvor vellykket de egentlig
synes at arbeidet med Flink med folk har vart. Svarene analyseres opp mot hvordan
det har vert jobbet. Da vil vi se at de som er mest forneyde med utbyttet av Flink med
folk, ikke er tilfeldig fordelt, men at resultatene har & gjore med hvordan kommunen

har jobbet med tiltaket.

Flink med folk malt i forhold til andre prosjekter

Kun en tredjedel av de deltakende lederne har erfaring fra prosjekter eller tiltak av
samme storrelsesorden som Fmf. Disse er bedt om 4 sammenlikne Flink med folk med
de prosjektene de tidligere har vert med pa. Vi har listet opp elleve forhold og spurt
om de synes Fmf har vert bedre, like bra, darligere eller ikke sammenliknbart med
tidligere prosjekterfaringer. Tilbakemeldingene er at Flink med folk har vert bedre
eller omtrent like bra som det de har gjort for.

I figur 6.1 er svarene gjengitt og rangert. Hovedinntrykket ma sies 4 vere svert
positivt. Omradene Fmf har utmerket seg mest positivt, stir everst. P4 topp finner vi
hjelp til finansiering, ansattes engasjement i prosjektarbeidet oglokalt «eierskap» til
prosjekeet. Veiledning underveis kommer litt lenger ned, men ogsi det oppgis & vere
litt bedre enn vanlig. Dette indikerer at KS har lyktes godt med sitt nedenfra-og-opp-
perspektiv og evrige metodevalg, og at virkemidlene formulert av Shdir har fungert
godt.

Svakest, sammenliknet med det deltakerne er vant med fra tidligere, er klargjoring
av mal for start, rapportering og nettverk mellom kommuner. Dette betyr ikke at for
eksempel nettverksarbeidet jevnt over har vart darlig, det har bare ikke veert bedre enn
tidligere. Men det har heller ikke vert dérligere. Det samme er 4 si om rapportering
og klargjering av mal.



Hvem er mest forngyd med Fmf - og hvorfor?

Vurderes Flink med folk som vellykket?
Béde ansatte og ledere er spurt om hvor vellykket eller mislykket de synes Flink med
folk-arbeidet har vert.

Sammenliknet med resultater fra tilsvarende spersmal i kjolvannet av andre utvik-
lings- og omstillingsprosjekter, kommer Flink med folk sveert godt ut. I figur 6.3 har vi
stilt opp svarene pé tilsvarende sporsmail fra seks andre prosjekter. Sammenlikningen
ma gjores med noen forbehold. For det forste er de to eksemplene som kommer svakest

Figur 6.1 Vurdering av Fmf opp mot andre tiltak eller prosjekter. N=56 ledere med tidligere
prosjekterfaring
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Figur 6.2 Hvor vellykket eller mislykket synes deltakerne at arbeidet med Flink med folk har
veert? Prosent. N=283 ledere. Eksakte tall er gjengitt for bade ledere og ansatte i vedleggs-
tabell 6.1.
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Figur 6.3 Alt i alt hvor vellykket eller mislykket har Fmf vaert, sammenliknet med andre utvi-
klings- og omstillingsprosjekter? Prosent.
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ut, hentet fra omstillingsprosjekter som har innbefattet storre organisasjonsendringer.

Dette gjelder i noen grad ogsi cksemplet som er hentet fra sykehusreformen.*

Suksess i forhold til noen enkle bakgrunnsvariabler

Gérvinermere inn i Flink med folk-materialet, vil vi se at noen grupper er mer forneyd
enn andre. For det forste viser det segat deltakerne i de to siste undersokelsesperiodene
er mer forneyd enn de som deltok i den forste. Siden Flink med folk er program som
har gatt over flere &r, har vi sendt ut sperreskjemacr pé tre ulike tidspunke. Svarene fra
alle tre er positive, men de som var med i de forste prosjektene, er litt mer tilbakeholdne
enn de som har vart med i prosjekter som ble startet noe senere. Dette tolker vi som
uttrykk for at Flink med folk som program ble tydeligere og mer prosessorientert etter
hvert, og at veilederne dermed ble bedre i stand til 4 bista de lokale prosjektene.

For det andre er deltakere pa Serlandet og Midt-Norge (fra More til Nord-Tronde-
lag) mer forneyd enn deltakere fra andre regioner. Vi har ingen entydige forklaringer
pa dette.

For det tredje finner vi ingen misforneyde deltakere. Det finnes imidlertid en liten
gruppe som er mellomforneyde. Pa sporsmél om vellykkethet har de svart enten «vet
ikke/verken vellykket eller mislykket» eller «ganske mislykket>». Den lille gruppen
av mellomforneyde deltakere er alle kvinner. De kommer fra en hindfull kommuner.
Med ett unntak er dette kommuner der lederne ikke har svart pa undersekelsen. (Dette
gir grunnlag for 4 anta at svarene i lederundersekelsen er mer positive enn det vi ville
fatt dersom ledere fra samtlige Fmf-kommuner hadde svart.)

For det fjerde er de som har hatt mye prosjektansvar, mer forneyd med prosjekt-
gjennomferingen enn andre deltakere. Dette er ikke overraskende. Jo mer involvert og
ansvarliggjort en person er, jo klarere meninger vil vedkommende vanligvis ha. Siden
alternativet til 4 vare positiv i vart tilfelle er & vare indifferent, faller rimeligvis prosjeke-
lederne ned pé den positive siden. Som vi vil se av figur 6.4, har vi ogsa grunnlag for &
ga ett skritt lenger: Jo mer involvert en deltaker er, jo mer utbytte vil han eller hun fa.
Dette leder rimeligvis ogsa til at prosjektet som sidan vurderes som vellykket.

I figur 6.4 ser vi at prosjektledere er den gruppen som oppfatter Fmf-tiltaket som
mest vellykket. Deretter folger ledere og fagpersoner som har bidratt mer til prosjekeet
enn vanlige deltakere. S& kommer ledere som har vart med pa ren deltakerbasis. Til slutt
kommer ansatte som har deltatt. Vi tolker dette som et uttrykk for at Flink med folk i
serlig grad har lyktes med & styrke lederne. Dette er i trid med det forste hovedmalet:
Veien til bedre tjenester gar gjennom a styrke lederne.

% Tallene fra sykehusreformen er hentet fra www.helse.nor.no, som har detaljerte tall i forbindelse med
arbeidet til Opedal og Stigen 2005. De ovrige tallenc er fra prosjekter gjennomfort av Fafo.



Figur 6.4 Alt i alt hvor vellykket eller mislykket har Fmf veert, etter informantens tilknytning til
prosjektet. Prosent. N=382 ledere og ansatte. Eksakte tall er gjengitt i vedleggstabell 6.1.f.
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Selv om de ansatte ogsi er svart positive, viser svarfordelingen at prosjektet oppfattes
som mer positivt jo mer ansvar informanten har hatt for gjennomforingen. En slik svar-
fordeling kan ha & gjore med hvor forpliktet informanten foler seg overfor prosjektet.
Men svarene gir ogsi en pekepinn om at jo mer involvert deltakeren er i prosjekeet, jo
sterkere vil eierforholdet og utbyttet veere. De sentrale aktorene har ogsd mer kunnskap
om prosjektet. De har deltatt mer i mélformuleringer og ikke minst: De har jobbet
mye med bade gjennomfering, evaluering og mulig videreforing. Hovedpoenget ma
imidlertid vare at jo mer et prosjekt klarer & involvere deltakerne, og helst sa tidlig som
mulig, jo sterre muligheter for at deltakeren far utbytte. I det folgende vil denne litt
generelle sannheten bli utdypet.

Grad av vellykkethet etter partsforankring

Nar vi spor ledere og ansatte som har deltatt i et Flink med folk-tiltak, fremstar den
lokale forankringen som den viktigste suksessfaktoren. Der bide leder og tillitsvalgt
har vert med i planleggingsarbeidet, oppgir samtlige informanter at prosjektet har vert
svart eller ganske vellykket (overste soyle i figur 6.5). Det er det imidlertid bare 33
prosent av lederne som oppgir at er tilfelle i deres kommune. Dette forteller pa den ene
side at mange kommuner ville oppniadd enda bedre resultater dersom bade toppledelsen
og tillitsvalgte hadde veert med helt fra planleggingsstadiet. P den annen side viser det
at mange kommuner har oppnadd gode resultater uten at denne partsforankringen var
pa plass sa tidlig i prosessen.



Grad av vellykkethet etter brukerinvolvering

Tiltak der brukere og/eller parerende har vart med, vurderes som serlig vellykkete (nest
overste soyle i figur 6.5). Dette er prosjekter der en har gjennomfert konkrete tiltak
for og sammen med brukere og/eller parorende. I noen tilfelle er disse ogsa trukket
inn i kommunens egen prosjektevaluering. Seylen i figur 6.5 som viser at de bruker-
rettete prosjektene har vart si vellykkete, er basert pé svarene fra de kommunene som
har oppgitt at brukerdialog har vart hovedfokusomrade. Dette har imidlertid ikke
foreckommet s3 ofte (se metodekapitlet). Derimot er det mange kommuner som har
hatt brukerdialog som tema uten at det har vart hovedfokusomrade. Ogsa hos disse
rapporteres Flink med folk & ha vart godt over gjennomsnittlig vellykket.

Grad av vellykkethet etter breddeinvolvering

Omtrent to tredjedeler av kommunene har trukket med fem eller flere tjenestesteder
iarbeidet med Flink med folk. Dette indikerer at kommunene har prioritert arbeidet.
Det krever rimeligvis mer planlegging og storre satsing & involvere mange tjenesteste-
der enn bare ett. Dermed er det ogsé sterre grunn til 4 forvente gode resultater. Det
er derfor ikke overraskende at informanter fra kommuner som har involvert mange
tjenesteenheter, kommer hoyt opp pa spersmalet om vellykkethet (soyle tre ovenfra
i figur 6.5). Men som vi har sett av sitatene, har involveringen av flere tjenestesteder,
gjerne med ulike oppgaver, i seg selv vart berikende. Flere tjenestesteder involvert er
derfor ikke bare en funksjon av satsing.

Grad av vellykkethet etter type tiltak

I grunnlagsdokumentene for Flink med folk har Sh-direktoratet og KS forutsatt at den
lokale virksomheten skulle vare tjenestenar. Det var imidlertid lenge uklart om hvor
og hvordan utvikling av lederkompetanse og annen lering skulle skje. Etter hvert ble
detklart at lering best kunne skje gjennom prosesser i tilknytning til lokale utviklings-
prosjekter. Et Flink med folk-tiltak skulle bestd av noe mer enn ren kunnskapstilfersel
ved et lerested eller i forbindelse med konferanser. Det skulle folges opp med en eller
annen form for utviklingsarbeid lokalt. Dette har da ogsé de fleste kommunene gjort
(figur 3.1).

Kommuner med Fmf-tiltak som har vart del av et utviklingsprosjekt, har oppnadd
betydelig bedre resultater enn kommuner der tiltaket forst og fremst har bestatt av en
eller flere samlinger der deltakerne har fatt kunnskapspéfyll, men uten at samlingene
har vart del av en vedvarende prosess. 98 prosent av dem som har deltatt i utviklings-
prosjekeer, synes at prosjektet har vert vellykket. 60 prosent har svart «sveart vellyk-



ket>. Blant deltakere pa tiltak som har manglet dette prosessaspektet, er det knapt 15
prosent som synes at tiltaket har vert tilsvarende vellykket.

Denne svarfordelingen vitner ogsd om hvor viktig det har vart at KS regionalt har
hatt veiledere som har hjulpet til at faglige konferanser samtidig har hatt funksjon som
oppstartskonferanser og startskudd for videre arbeid lokalt.

Grad av vellykkethet etter kontinuitet

Kommuner som har satt Fmf-arbeidet inn i en langsiktig plan og som vil viderefore
erfaringene fra Fmf, har dobbelt s hoy score pé vellykkethet som kommuner der Fmfer
etadhoctiltak. Dette funnet kunne vart pa grensen til det tautologiske: Selvfolgelig vil
prosjekter som bygger videre pa annet arbeid og som viderefores i nye prosjekter, vare
vellykkete. Ellers ville de jo ikke ha vert fulgt opp. Nar vi likevel gjor dette til et poeng,
er det fordi sveert mange prosjekter ofte settes i gang uten  vere systematisk koblet til
andre relevante erfaringer og behov. Dette kan lett skje enten initiativet kommer fra
sentrale myndigheter eller ledere som vil innfere et nytt konsept. Dermed fremstéar
myndighetenes apning for & trekke Fmf-tiltak inn i etablerte sammenhenger, som et
av programmets viktige suksessfaktorer. Dette utdypes i kapittel 7.

Figur 6.5 Alt i alt hvor vellykket eller mislykket. Etter arbeidsmate? Prosent. N=283 ledere.
Eksakte tall er gjengitt i vedleggstabell 6.2.*
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Helt, ikke stykkevis og delt

[ undersokelsen som gikk ut til ledere og ansatte, ble det ogsa stilt en del mer detaljerte
sporsmal om hva slags arbeidsformer kommunene hadde benyttet. Det var anledning til
4si sin meningbade i faste svaralternativer og i dpne tekstbokser. Vi spurte blant annet
om bruk av veiledning i gruppe eller individuelt, om oppleringsmoduler, utviklings-
verksted, fellessamling, refleksjonsgrupper m.m. Alt forte til omtrent den samme grad
av vellykkethet (figur 6.6). Det var forst der informantene hadde problemer med &
definere tiltaksformer som var benyttet, at vi fikk mindre positive tilbakemeldinger pa
sporsmélet om Flink med folk hadde vart vellykket. Bide gjennomgangen av tekstsvar
og sporsmélene med ferdige svaralternativer viste at tiltaksformen i seg selv har hatt
liten betyning for utfallet. Det har ikke veert sa viktig hvilke tiltak som er benyttet eller
hvilke kontekster tiltakene har inngétt i. Det viktige er at tiltaket er gjennomfort i en
kontekst og med styrke, og ikke med halvhjertethet.

Figur 6.6 Ledere som har oppgitt at deres Fmf-tiltak i stor grad har veert preget av en eller flere
av seks tiltaksformer, og hvordan dette samvarierer med deres vurdering av om Flink med folk
har veert vellykket eller ikke. N= 283 ledere
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En fyldigere oppsummering er gitt i ssammendragskapitlet. Sammenfatningsvis har vi

sett at:

Flink med folk far svart gode tilbakemeldinger nér deltakerne sammenlikner med
andre prosjekter.

Tiltak som klarer & involvere deltakerne, og helst sa tidlig som mulig, har hatt stor
sukssess.

Flink med folk har i serlig grad lyktes med 4 styrke lederne.

Den lokale forankringen fremstar som en av de viktigste suksessfaktorene i arbeidet
med Flink med folk. Der bade leder og tillitsvalgt har vert med i planleggings-

arbeidet, oppgir samtlige informanter at prosjektet har vart svert eller ganske

vellykket.

Tiltak der brukere og/eller pirerende har vart med, vurderes som sarlig vel-

lykkete.

Kommuner som har satset tungt og trukket med flere tjenestesteder, har lyktes

godt.

Fmf-tiltak som har vart del av et utviklingsprosjeke, har oppnidd betydelig bedre
resultater enn tiltaket som forst og fremst har bestatt av en eller flere samlinger der
deltakerne har fatt kunnskapspafyll, men uten at samlingene har vert del av en
vedvarende prosess.

Kommuner som har satt Fmf-arbeidet inn i en langsiktig plan og som vil viderefore
erfaringene fra Fmf, har dobbelt s& hoy score pa vellykkethet som kommuner der
Fmf er et adhoctiltak.

Det har ikke vert sa viktig hvilke tiltak som er benyttet, eller hvilke kontekster
tiltakene har inngatt i. Det viktige er at tiltaket er gjennomfort i en kontekst og
med styrke, og ikke med halvhjertethet.






Kapittel 7 Den sentrale prosjektledelsen

Flink med folk er et program som har involvert en rekke aktorer, i tillegg til alle som
har vart engasjert i de lokale tiltakene. Dette kapitlet beskriver samarbeidet mellom
Sosial- og helsedirektorat og KS, og KS’ sentrale og regionale hindtering av oppdra-
get med & gjennomfere hele programmet. Til det siste stir samarbeidet mellom KS i
regionene og kommunene sentralt.

Figur 7.1 Flink med folk: Flere aktorer

Flink med folk: Flere aktorer
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Sh-direktoratet forlgpt?

Flink med folk-programmet ble utformet av Sosialdepartementet representert ved
Sosial- og helsedirektoratet og KS i fellesskap hasten 2001 og vinteren 2002. Det er
altsd ikke slik at KS har hatt en prosjektseknad som Shdir har bevilget penger til. Det
er heller ikke slik at Shdir har hatt en prosjektidé der de har kjopt tjenester av KS som
utforer. KS fikk ansvar for & gjennomfere programmet i trdd med intensjonene ogen
utarbeidet milepalsplan. Shdir skulle st for utbetalinger og kontroll. Partene skulle
ha kontaktmeter hvert kvartal for & diskutere status og fremdrift.



Korrespondansen fra den forste tiden barer pregav et KS som rimeligvis strever med &
bygge en hensiktsmessig organisasjon for & lose oppgaver der det gjenstar et betydelig
operasjonaliseringsarbeid. P4 den andre siden meter vi et direktorat som utferer sin
kontrolloppgave som en overordnet veileder. Dette skjer ikke ved & gripe proaktivt inn
iKS arbeid, men ved 4 stille oppklarende sporsmal og ettersporre praksis i de tilfellene
KS’ egne rapporteringer enten er litt luftige eller ikke helt realistiske. KS folger opp
med mer presise formuleringer og forslag til tempoendringer som i sin tur far stotte
fra direktoratet.

Etter hvert som arbeidet med Flink med folk tar form oginteressen fra kommunene
oker, dukker det opp behov for 4 gjore endringer i de ekonomiske disposisjonene. Til &
begynne med skjer dette innenfor den opprinnelig fastsatte rammen. Noe senere viser
det segat antall «pameldte» kommuner er blitt storre enn planlagt. Dermed ma ogsa
rammen utvides dersom de siste deltakerne skal f de samme betingelsene som de forste.
Dette imotekommes av direktoratet i samrad med Sosialdepartementet.

Relasjonen mellom Sosial- og helsedirektoratet og KS kan med andre ord beskrives
som en samarbeidsrelasjon. Pa KS” hjemmeside blir Flink med folk offisielt presentert
som «Sosialdepartementets, Sosial- og helsedirektoratets og KS’ 4-irige satsing pa
ledelse og kvalitetsutvikling ...» osv. Dette er ikke alltid tilfelle i tilsvarende relasjoner
mellom heyere myndigheter og utevende aktorer. Dernest vil vi beskrive relasjonen
mellom KS og Shdir som god og som en viktig fakror til at gjennomferingen av Flink
med folk har lyktes si godt. I Flink med folk-terminologi kan vi si at direktoratet har
utovet tilretteleggende ledelse, og ikke bare en utvendig bestillerfunksjon, mens KS
har vert den myndiggjorte medarbeider, og ikke bare en ekstern utforer. Det er spesielt
tre forhold som beor trekkes frem:

For det forste har hovedaktorene samarbeidet om selve programgrunnlaget, om mélfor-
muleringer, rolleutforminger, virkemidler og ekonomi. Programmet kommer altsd ikke

som et politisk dekret fra oven, selv om de overordnede malene ogverdigrunnlaget er a

gjenfinne i stortingsdokumenter. Samtidig vil bade verdigrunnlaget og tanker om gode

virkemidler vare beskrevet i ulike KS-dokumenter, blant annet i arbeidsgiverpolitikken.
Offisielle dokumenter om Flink med folk tar gjerne utgangspunkt i stortingsdokumen-
ter (se innledningskapitlet), mens KS-representanter pleier & presentere Flink med folk
pa basis av KS’ eget verdigrunnlag ved for eksempel  referere til dokumentet «Ny giv
i arbeidsgiverpolitikken>. Deltakerne i kommunene oppfatter Flink med folk som
et tilbud de har fatt fra KS, mens en av de sentrale prosjektlederne i KS sier tydelig at
Flink med folk ble etablert pa initiativ fra Shdir/Sosdep.

«Flink med folk er et statlig initiert prosjeke for & styrke ledelse og kvalitet i helse-
og sosialtjenestene. Det er lagt en sentral ramme for temavalg og deltakerkriterier.
Fmf er en statlig satsing pd kommunene som skiller seg ut fra andre utviklingstiltak



ved at det ikke er den sentrale instansen som skal lzere kommunene en bestemt mate
4 gjore tingene pa.»

Ogsé representanter fra Sosial- og helsedepartementet bekrefter at initiativet til Flink
med folk definitivt kom fra Shdir. Det var ogsa direktoratet som formulerte behovet
for & styrke lederkompetansen i helse- og sosialsektoren som virkemiddel for & styrke
tjenestekvaliteten. Andre i KS vil nok mene at initiativet fra staten kom etter forutgi-
ende og uformelle innspill fra KS. Hva som kommer forst av hona og egget, er vanskelig
a si og det er heller ikke sa viktig. Poenget er at Flink med folk fra starten av har vert
et prosjeke der bide Shdir og KS har hatt og opplevd & ha et betydelig eierskap. Dette
er i seg selv ganske unike.

For detandre har KS hele veien hatt fullt utforeransvar og nedvendig frihet. Det har
veert lite tvil og usikkerhet om dette. Hvordan KS har ensket & bygge sin prosjektorga-
nisasjon og videredelegere utforeroppdraget, har det vart opp til KS selv 4 avgjore.

For det tredje — og det er det mest interessante — har Sosial- og helsedirektoratet
inntatt en rolle og bestillerfunksjon som er ganske uvanlig. I sin hindteringav Flink med
folk har direktoratet vist en prosessinteresse og hatt en prosessforstielse som balanserer
hérfint pa grensen av hvor mye myndighetene skal engasjere seg i lokalt utviklingsarbeid.
Det vanlige er at offentlige bestillere stiller ganske strenge betingelser til utforeren av
et pi forhdnd definert oppdrag, for deretter 4 la denne uforstyrret holde pa med sitt
til kontraktsperioden er utlept. Kritikk underveis forekommer selvsagt, men da gjerne
reaktivt. I stedet blir gjerne kontroll og evaluering foretatt i etterkant. I Flink med folk
har derimot Shdir vert en aktiv bestiller som har stilt sporsmal underveis; ikke s& mye
om tallfesting av resultatmal til enhver tid, men snarere om KS oppfatter at veien de
gar vil lede til mélet. Dette har inngitt som en del av samarbeidsavtalen der lopende
evalueringer er tillagt stor veke.

Programplanen er altsa utviklet av partene i fellesskap og forseksvis formulert i lokalt
sprak. KS er ikke presset inn i noe ferdigformulert konsept. Siden Flink med folk sa
til de grader har vart lokalt forankret, har operasjonaliseringsarbeidet vart vanskelig
og tidkrevende. I den tette kontakten mellom partene oppfatter vi at direktoratets
interesse for selve prosjektprosessen har virket stimulerende og utfordrende for KS.
Dette prosessengasjementet fra direktoratets side kunne selvsagt ogsa bli oppfattet som
utidig innblanding. I forberedelsesfasen var det blant annet usikkerhet i direktoratet
om KS ville klare & gjennomfere et helhetlig program med sin sterke vektlegging av at
kommunene selv skulle fi bestemme hva de ville drive med innenfor rammene av Flink
med folk. Dette oppfattet KS pé sin side som grensende til detaljstyring. Selv om KS
etter hvert fikk et godt grep pa bade hensikt og virkemiddelbruk, mener vi Shdir hadde
god grunn til 4 stille enkelte kritiske sporsmal til KS i oppstartsfasen.

Det er ogsé interessant 4 se at direktoratets engasjement for prosessen faller sammen
med de mange tilbakemeldingene fra de lokale deltakerne om stor grad av frihet. Det



er nzrliggende 4 sammenlikne de overordnede rollene og prosesshandteringen i Flink
med folk med Sosial- og helsedepartementets handtering av arbeidsmiljoprosjekter
som skulle gjennomferes i en rekke kommuner i 2001 0g 2002 i tilknytning til Hand-
lingsplanen for helse- og sosialpersonell «Rett person pa rett plass»: Her inntok de-
partementet sin vanlige bestillerrolle der generelle mal, et spesifikt tema & jobbe med
(«arbeidsmiljo») og finansieringsramme var pa plass. Deretter trakk de seg tilbake.
Rolleavklaringen med KS og andre utforere var uklar, dermed ble ogsé ansvarsfordelin-
gen uklar. Dette forte til at den regionale oppfelgingen av lokale prosjekter var ganske
tilfeldig. Samtidig var flere av deltakerne kritiske til at tema en kunne jobbe med, var
svart begrenset. Sist, men ikke minst kom det kritikk mot at rapporteringskravene
(som knapt noen fulgte opp) og detaljreguleringen fra departementet var alt for stor,
mens ressursene var for sma (Moland 2003). I dette cksemplet ser vi (over)styring, men
lite engasjement. I Flink med folk ser vi begrenset styring gi sammen med betydelig
engasjement.

Det finnes en rekke andre eksempler der bestiller i form av en statsrad eller et styre
gar for en storre omstilling av et direktorat, et sykehus eller en annen virksomhet hvor
manglende forstielse for prosessutfordringene i utforerenhetene (virksomhetene)
bidrar til & redusere en omstillings vellykkethet betydelig. Liten fleksibilitet nar det
gjelder konseptutvikling og -anvendelse samt tidsbruk kan vere eksempler pé liten
vilje til & ta prosesshensyn.

Hvordan skal man si tolke Sosial- og helsedirektoratets utforming av egen rolle i
Flink med folk? For det forste kan vi fastsla at direktoratet har et betydelig ansvar for
4 realisere den politikken som blir utformet i storting og departement. Det er derfor
mer rimelig at direktoratet er en aktiv bestiller enn om departementet hadde vart
det. P4 den annen side har ikke Shdir den samme organisatoriske tilknytningen til sin
sektor som for eksempel Tolldirektoratet eller Politidirektoratet har til sine respektive
regioner, distrikter og spesialenheter som er direkte underordnet i linje.

Sh-direktoratets nesten omsorgsaktige engasjement for Flink med folk bryter ikke
bare med den gamle og distanserte forvaltningstradisjonen. Deres engasjement bryter
ogsa tilsynelatende med vanlig praktisering av NPMs credo om klare skiller mellom
bestiller og utforer. Det kan ogsi reises tvil om viljen til politisk tilbaketrekning. Sett
i lys av direktoratets ansvar for at deres utforer (KS) skal oppna konkrete resultater
(som skal rapporteres videre til departementet), virker det rasjonelt & legge den passive
bestillerrollen til side. Rollen som da trer frem, minner mer om direktoren som interes-
sert spor sine narmeste ledere om hvordan prosjektarbeidet gar og som gjennom dette
utforer en viktig veileder- og stottefunksjon. Dette er en funksjon vi har savnet hos
mange offentlige toppledere i operative direktorater og pé fylkesdirektorniva. Hadde
direktoratet vert overordnet i linje til KS og disse videre til kommunene, ville vi kunnet
konstatert at direktoratet pa en gode méte har praktisert moderne lederskap. De har



pa sett og vis praktisert de NPM-verdiene som er utformet for virksomheter. Vi hadde
imidlertid ikke ventet & finne dem i et rent stabsdirektorat som Shdir.

Dette som her er beskrevet, har vart tydeligst i oppstartsfasen. I annen halvdel av
Flink med folk-programmet har direktoratet fortsatt vart en engasjert stottespiller for
KS. Det vi har betegnet som veilederaspektet i rolleutovelsen, er derimot falt ut. Dette
tolker vi helt pragmatisk som et uttrykk for at KS i annen halvdel har hatt et godt grep
om egen rolle og pa aktivitetene som har foregatt lokalt.

Sentralt topartssamarbeid

Vihar konkludert med at topartssamarbeidet mellom staten, primeart representert ved
Sosial- og helsedirektoratet, og KS har vart usedvanlig godt. Den tredje parten som
vanligvis herer hjemme i den norske samarbeidsmodellen, nemlig fagbevegelsen, har
hatt en mer perifer rolle. De har ikke vart med i selve utformingen av Flink med folk-
programmet. Norsk Sykepleierforbund, Fagforbundet, YS og Fellesorganisasjonen®
har imidlertid blitt invitert til informasjonsmeter.

Hvordan har KS lgst sin oppgave som sekretariat
for Flink med folk?

KS sentralt

KS sentralt fikk altsd ansvar for tilrettelegging og gjennomfering av prosjektet. Dette
er nzrmere beskrevet som etablering og drift av satsingen, rekruttering av veiledere,
opplering, identifisering av kompetansemiljoer, profilering av satsingen, markedsun-
dersekelser, konferanser, initiering av modulutvikling pé spesielle omrader, kontakt
og rapporter til Sosialdepartementet og Sosial- og helsedirektoratet og etablering av
prosessevaluering (internt KS-notat fra 2003).

#7YS star for Yrkesorganisasjonenes Sentralforbund. Fellesorganisasjonens fulle navn er Fellesorganisa-
sjonen for sosionomer, vernepleiere og barnevernpedagoger.



KS regionalt

For 4 legge til rette for kommunenes arbeid med prosjektene ble det ansatt prosjekt-
veiledere i begrensede engasjementsstillinger til & dekke behovene i de fem regionene®.
Disse personene ble dels rekruttert eksternt og dels internt i KS. Oppgavene for vei-
lederne® har vart a:

o «Rekruttere kommuner til satsingen, herunder bistd kommunene med & «designe»

lokale prosjekter.
e Etablere nettverk av kommuner og utviklingsverksteder pa aktuelle omrader.

o Identifisere og koordinere kommunenes behov og kompetanse- og ressurs-
miljoer.

e Bistd som prosjektveiledere bade for deltakerkommunene og ressursmiljoer som
skal delta i satsingen.

o Bidra til 4 se satsingen i sammenheng med andre prosjekter for 4 fa til synergi-

effekeer.
e Bistd som prosessledere ved spesielle behov.

o Kontakt og informasjon til sentral prosjektledelse» (internt KS-notat fra 2003).

For kommunene er det disse regionale prosjektveilederne som har representert Flink
med folk. Siden disse er ansatt i KS, fremstér ogsd Flink med folk som et KS-tiltak og
ikke som et Shdir-tiltak. De regionale prosjektveilederne er forst selgere av Flink med
folk, dernest tilretteleggere for lokal igangsetting og til slutt ettersporrere av praksis i
kommunene. De har bare unntaksvis vart involvert som prosessveiledere i konkrete
prosjekter pa kommunenivé. De har derimot hatt god kjennskap til samtlige tiltak i sin
region. De har derfor kunnet spre gode erfaringer med bestemte opplegg eller veiledere
fra enkelte kommuner videre til andre. Denne positive spredningseffekten ville neppe
vert sd sterk hvis en ikke hadde hatt disse regionale veilederstillingene og engasjerte
personer som har fyle disse.

En del kommuner var i gang med utviklingsprosjekter uavhengig av Flink med
folk. For disse ble Flink med folk en ekonomisk og faglig ressurs de kunne tillegge
det arbeidet de allerede var i gang med. Her hadde de regionale prosjektlederne en
relativt enkel jobb.

Andre kommuner hadde kanskje noen prosjektideer, men kom til Flink med folk
primart for 4 lere en prosessmetodikk. Noen av dem fikk da et kurs i denne meto-

“ Kommunene er delt inn i fem regioner, slik vi har beskrevet tidligere.

# Deltakerkommunenes vurderinger av hvordan KS har lest denne oppgaven, er beskrevet i kapittel 5.



dikken og avsluttet med det sitt Flink med folk-engasjement. Andre brukte den nye
metodekunnskapen til 4 starte det «egentlige>» Flink med folk-arbeidet ved & ga los
pa et lokalt utviklingsprosjekt ved noen utvalgte tjenestesteder.

Atter andre kommuner gikk til sitt forste mote med Flink med folk uten konkrete
prosjektideer og med ganske begrenset prosjekterfaring. Her hadde de regionale pro-
sjektlederne en svert krevende oppgave. Oppstartskonferansene som ble holdt for
disse, kunne vare svart ulike. Her motte fem-seks kommuner med ganske blanke ark
og fikk presentert Fmf-verdiene og en rekke utfordringer med hensyn til & formulere
egne prosjektideer. Noen fikk ogsa presentert en meny av mulige temaer og metoder
som de kunne velge for senere oppfolging. Andre deltakere fikk presentert et bestemt
prosesskonsept som skulle benyttes nar de etter hvert hadde formulert en prosjektidé
kommunen skulle jobbe videre med.

De regionale veilederne erfarte ganske fort at det kunne vare en tid- og ressurskre-
vende prosess fra kommunen mottok informasjon om Flink med folk, til de hadde en
prosjektidé slik at avtalen kunne underskrives. Det var ikke uvanlig a métte ha fire-fem
moter foruten bistand over telefon og e-post for a fi en kommune i gang. Veilederne
rapporterer om stor spredning hva gjelder kommunenes kompetanse i 4 lage prosjekt-
beskrivelser og milepalsplaner. De har ogsa nedlagt betydelig arbeid med & sikre at de
lokale tiltakene har hatt mélsettinger som er forankret i Flink med folk-verdiene.

Det er rimelig 4 tilskrive veiledernes rolle stor betydning for den suksessen Flink
med folk har blitt. Uten deres innsats ville langt flere kommuner ha falt fra for de kom
i gang. Dermed har Flink med folk klart 4 redusere den sikalte Matteus-effekten; at
de som har mye fra for, fir mer, mens de som har lite, sakker ytterligere bakut. De
regionale veilederne har ogsa hatt en avgjorende betydning for at de mange og ulike
tiltakene har tatt opp i seg noen av Fmf-verdiene.

Flink med folk har pa den ene siden hatt sitt uttalte nedenfra-og-opp-perspektiv
med onske om la de tusen blomster blomstre. P4 den annen side er Flink med folk tuftet
pa en klar faglig og ideologisk plattform med avgrensede mélsettinger. De regionale
KS-veilederne har hatt utfordringen med 4 forene disse ytterpunktene. Derfor har mye
sttt og falt pd deres evne til & lose denne oppgaven.

Utformingen av denne regionale veileder- og koordinatorrollen er gjort av Shdir
og KS i fellesskap. Dette har vart et viktig grep, og det er et grep som skiller Flink med
folk-programmet fra andre program med statlig initiativ vi kjenner.



Sentralt og regionalt samvirke innad i KS

Grunnlaget for Flink med folk ble lagt for de regionale prosjekeveilederne/prosjektle-
derne ble ansatt. Da disse var pa plass, ble det holdt jevnlige samlinger og moter der de

sentrale og regionale prosjektlederne sammen diskuterte realitetene i Fmf-grunnlaget

oghvordan en burde organisere fremdriften slik at bide lokale onsker og overordnede

mal og rammer ble ivaretatt. Denne operative prosjektgruppen virket frem til 1. juni

2006. Pi disse samlingene stilte ogsa en ekstern prosessveileder.*® Tidvis deltok ogsi

andre ressurspersoner fra KS og undertegnede fra Fafo.

I den operative prosjektgruppen motes topp ogbunn. Nedenfra kommer etter hvert
gode erfaringer fra enkelte kommuner som i dette forumet spres pa tvers av regionene.
Herfra kommer ogsa tilbakemeldinger som viste at det tok lang tid for méilene for Flink
med folk og onskede virkemidler var blitt operasjonalisert tilstrekkelig. Vinteren 2005
ga fortsatt deltakerne i prosjektgruppen svert luftige og forskjellige svar pa hva som
egentlig skulle kjennetegne et godt Fmf-tiltak. Dermed var Flink med folks prosjekt-
ledelse ogsa relativt vage nar de skulle formulere forventninger til kommunene. For
selv om Flink med folk hadde et mal om 4 la kommunene bestemme alt selv, skulle
innholdet preges av de overordnede Fmf-verdiene og forventningene om resultater. Det
var utvilsomt lettere for prosjektlederne i KS & presentere Fmf-verdier enn resultatfor-
ventninger. I hvilken grad skulle for eksempel de regionale prosjektlederne engasjere
segidet som eventuelt métte skje utenfor nettverkssamlingene ? Kunne for eksempel et
Fmf-tiltak sies & vare avsluttet etter gjennomfering av metodikkopplering over to-tre
storre samlinger? Eller skulle et Fmf-tiltak males etter effektene av et utviklingsprosjeke
pa det enkelte tjenestested?

Om rapporteringene fra kommunene (og KS)

Varen 2005 utviklet de regionale Fmf-radgiverne og den sentrale prosjektledelsen i KS
et nytt rapporteringsskjema (vedlegg 1). Her ettersporres navn, hensike, malgruppe,
varighet og arbeidsform. Kommunene skal ogsa beskrive og vurdere resultater, lering
ogoppgi planer for videreforing. Skjemaet er enkelt og oversiktlig og bor vere et nyttig
redskap for kommunene.

Blant de rapportene kommunene har sendt inn til KS, har vi lest cirka 30. Av disse
er cirka ti eksempler hvor standardskjemaet har vert benyttet og der innholdsbeskri-
velsen har holdt en god standard. Det vil si at feltene i skjemaet har vert utfyle slik at
en har fitt et klart bilde av hvordan kommunen har arbeidet og hvilke resultater de har

> Frode Haaland fra Hogskolen i @stfold har vart engasjert som prosessveileder for KS i arbeidet med
Flink med folk.



oppnadd, alternativt ikke oppnadd (vedlegg 2). Videre har vi lest to gode rapporter pa
tre til seks sider med lokale oppsett og to gode rapporter pa mer enn 100 sider. Det vil
siat vi har lest cirka 15 gode rapporter.

Blant de middels gode er tre avgitt pd standardskjema og to med lokale oppsett.
Til slutt har vi lest sju rapporter avgitt pa standardskjema med sveart svakt innhold.
Det vil si at her har kommunen kun oppgitt navn pi tiltaket og antall samlinger og
deltakere. Innhold og resultater er ikke beskrevet. Forutsatt at de rapportene vi har
lest, er representative for samtlige kommuner som skal ha innlevert sluttrapporter, vil
det si at halvparten har levert gode rapporter, en fjerdedel har levert rapporter som
kan passere, mens en fjerdedel har levert helt innholdslese rapporter. Vi vet imidlertid
fra andre kilder at enkelte av de kommunene som har levert temmelig innholdslose
sluttrapporter, har gjennomfort svart gode prosjekter. Dermed sitter vi igjen med et
inntrykk av at rapporteringsarbeidet blant mange kommuner har vart lavt prioritert
og at K§ ikke har satt inn ressurser for & purre opp dette.

KS jobbet sterkt under forprosjekteringen (2001-2002). Svakere i forste realiserings-
periode (2003-2004). Hoydepunktet nds i 2005. Da er forstaelsen for Fmf etablert,
ressursene er bade kvalitativt og kvantitativt pa topp. Selv om nyrekruttering fortsetter
ut 2006, er KS né mer preget av at programmet skal avrundes og at en suksess skal for-
midles. Nye program som kan overta for Fmf, forberedes. De regionale prosjektlederne/
veilederne har avsluttet sine kontrakter og rapporteringsarbeidet stopper opp. Dette
har gjort det vanskelig 4 fa et fullstendig bilde av Fmf-aktivitetene i 2005-2007.

Andre kompetansemiljger

Bruk av kvalifisert bistand for & oke kommunenes gjennomferingsevne har vert et
viktig virkemiddel i Flink med folk-programmet. Kommunene har stict fritt i valg av
lokale prosessveiledere. Disse har enten vart hentet internt i kommunen eller blant
cksterne konsulenter og radgivere (ref. kapittel 5). KS’ regionale veiledere har bistitt
kommuner som har hatt behov for hjelp til 4 knytte til seg slik kompetanse. Det har
ogsa vart en viktig oppgave for de regionale veilederne a sikre at konsulentmiljoene
har fatt forstaelse av hva Flink med folk stér for. Dermed har ogsa konsulentmiljoene
vert viktige bidragsytere til at kommunene har oppnadd sapass gode resultater.

Fylkesmannen

[ utgangspunktet var Fylkesmannen tiltenket en sentral rolle i Flink med folk. I rundskriv
IS-1/2003 fra Sosial- og helsedirektoratet anbefales det & opprette en referansegruppe
med ressurspersoner i hver av de fem regionene. Denne skulle besta av representanter fra
fylkesmennene, hoyskolene, fagforbundene ogkommunene. Et sok pa Fylkesmannens



hjemmeside viser at Flink med folk er nevnt i de fleste fylkene. I en del av fylkene har
Fylkesmannen sttt som med- eller hovedarranger for oppstartskonferansene. De fleste
fylkesmennene refererer til Flink med folk i sine rapporteringer over hva som skjer av
opplaring i helse- og sosialscktoren. De er positive til programmet og har gitt tilskudd
til flere lokale tiltak i kommunene. For ovrig har de fleste fylkesmennene et temmelig
perifert forhold til Flink med folk Dette henger ssammen med at Fylkesmannen er et
tiltaks-, tilskudds- og tilsynsorientert embete og ikke et operativt og prosessorientert
utforerorgan. Dette kan eksemplifiseres av fylkesmennene i Hedmark og Oppland
som har vart blant de mer aktive. De arrangerte en oppstartskonferanse for sa 4 la KS
og andre underleveranderer st for selve prosessarbeidet. Under folger et utdrag av
hvordan de beskriver sitt engasjement:

«Fylkesmannens helse- og sosialavdeling har som en del av embetsoppdraget for
2005 4 informere og gi rad til kommunene slik at brukerne av pleie- og omsorgstje-
nester kan sikres god kvalitet ogindividuell tilpasning. Vir tilnerming er & bidra til

at 1.-linjeledere i pleie- og omsorgstjenesten kan ta i bruk et verktoy som basis for &
utvikle bedre ledelse. Vivil satse pa veiledning i reflekterende grupper der de forste

veiledningssamtalene gjennomferes med ekstern veileder, mens det forutsettes at

gruppene etter hvert blir selvgaende. (...).>!

Det hele finansieres gjennom et samarbeid mellom Fylkesmannen i Oppland
og Flink med folk-prosjektet i Kommunenes Sentralforbund, avd. Hedmark og
Oppland.

For 2005 er til sammen atte kommuner i gang med veiledningsgrupper. Seks av
gruppene er etablert kommunevis, mens to grupper er etablert som interkommunalt
samarbeid.»

5! En fyldigere beskrivelse av tidsrom, mal, verktey, evalueringsansvar m.m. finnes pé begge fylkesmen-
nenes hjemmesider. Eksemplet som er trukket frem, er knyttet til en av de oppstartskonferansene Fafo

deltok pa.



Sammenfatning
I dette kapitlet har vi sett at Shdir og KS har gjort valg som har vart viktige for den
lokale gjennomforingen av Flink med folk-tiltak. Blant «kommuneeksterne suksess-
faktorer> finner vi:

o Atakterene som er tegnet opp i figur 7.1, alle er med
e Godt samarbeid og gode rolleavklaringer sentralt

e At kompetansestotten for & styrke lokal prosessgjennomfering har vert av-
gjorende

o At KS regionale veileder- og koordinatorrolle har vert viktig bade for implemen-
tering og for 4 sikre at overordnede mél er gjenspeilet i lokale initiativ

En fyldigere oppsummering og analyse er gitt i ssammendragskapitlet.
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Tabellvedlegg

Til kapittel 3

Vedleggstabell 3.1 Start og avslutning pa Fmf-tiltak. N=102 kommuner og 141 tiltak

2003 2004 2005 2006 Ikke sikker
Oppstart 9 51 58 18 5 141
Avslutning 0 4 42 59 15 124

Vedleggstabell 3.2 Start og avslutning pa Fmf-tiltaket. N=276 ledere som representerer feerre prosjekter. (Flere
informanter per prosjekt)

Region 2003 2004 2005 2006 S:EEZr Sum Total

Nord 4,5 18,2 68,2 4,5 45 100,0 22

Midt 11,3 71,8 11,3 0,0 5,6 100,0 71

SIS Vest 34,0 57,4 6,4 0,0 2,1 100,0 47
Sor+ 28,1 45,6 17,5 1,8 7,0 100,0 57

Ost 12,7 44,3 32,9 8,9 1,3 100,0 79

Sum 18,5 51,8 22,5 3,3 4,0 100,0 276

Region 2003 2004 2005 2006 s::t:r Sum Total

Nord 0,0 9,1 18,2 54,5 18,2 100,0 22

_ Midt 0,0 5,6 42,3 40,8 11,3 100,0 71
S [ 43 44,7 42,6 0,0 8,5 100,0 47
Sor+ 18 5,3 54,4 24,6 14,0 100,0 57

Ost 0,0 8,9 35,4 31,6 24,1 100,0 79

Total 11 13,4 40,9 29,3 15,2 100,0 276

Vedleggstabell 2 > 3.3 Antall kommuner som oppgir at de har gjennomfert ett eller flere Fmf-tiltak. N=102 kom-
muner

Antall Prosent
Ett prosjekt/tiltak 34 333
To eller flere prosjekter/tiltak 63 61,8
Ikke sikker 5 4,9
Sum 102 100




Vedleggstabell 3.4 Har Fmf-tiltak forst og fremst veert a) utviklingsprosjekter og en del av en lokal prosess pa tje-
nestestedene eller b) en eller flere samlinger der deltakerne har fatt kunnskapspafyll, men uten at samlingene har
veert del av en vedvarende prosess? N=283 ledere

a) Utviklingsprosjekt b) Samling(er)

Prosent Antall Prosent Antall
Sveert stor grad 40,6 115 5,7 16
Ganske stor grad 45,9 130 20,8 59
Ganske liten grad 71 20 23,3 66
Sveert liten grad 3,2 9 47,7 135
Ikke sikker 3,2 9 2,5 7
Total 100 283 100,0 283

Vedleggstabell 3.5 Har Fmf-tiltak forst og fremst veert a) utviklingsprosjekter og en del av en lokal prosess pa tje-
nestestedene eller b) en eller flere samlinger der deltakerne har fatt kunnskapspafyll, men uten at samlingene har
veert del av en vedvarende prosess? Svarene er delt inn etter region. N=283 ledere (fra 102 kommuner)

a) Utviklingsprosjekt b) Samling(er)
Sveert stor grad Ganske stor grad Sveert stor grad Ganske stor grad
Nord 18,2 50,0 9,1 31,8
Midt 49,3 43,7 5,6 12,7
Vest 31,9 44,7 10,6 29,8
Sor+ 54,4 38,6 53 14,0
Ost 36,7 50,6 2,5 24,1
Total 40,6 45,9 57 20,8

Vedleggstabell 3.6 Har Fmf-tiltaket bade fellessamlinger og smagruppearbeid pa avdelingene? N=283 ledere (fra
102 kommuner)

Prosent Antall

Utviklingsprosjekt med fellessamlinger + smagruppearbeid i avdelingen(e) 70,0 198
Utviklingsprosjekt, men bare smagruppesamlinger 5,7 16
Utviklingsprosjekt med fellessamlinger. Utviklingsarbeidet er overlatt til avdelingene 8,8 25
Ikke utviklingsprosjekt 15,5 44

Total 100,0 283




Vedleggstabell 3.7

. Sveert Ganske Verken Ganske Sveert

SRS Sl i vellykket vellykket eller mislykket mislykket sum AUl
Alle 33,2 52,7 12,7 1,4 0,0 100,0 283
Fellessamlinger med andre 34,0 59,6 43 2,1 0,0 100,0 47 av 283
kommuner

Fellssamlinger med ans pa 41,5 51,7 6,8 0,0 0,0 100,0 118 av 283
tvers av tjenestested

Sma prosjektgrupper, reflek- 43,7 53,5 2,8 0,0 0,0 100,0  71av283
sjonsgrupper etc i avd.

Utviklingsverksted 45,2 50,0 4,8 0,0 0,0 100,0 42 av 283
Formelt kompetansehevings- 53,6 46,4 0,0 0,0 0,0 100,0 28 av283
program, studiemodul,

Veiledning individuelt eller i 54.0 397 438 16 0,0 100,0 63 av 283
gruppe
Vedleggstabell 3.8 Antall samlinger med minst 15 deltakere. N=66 prosjektledere

Antall samlinger med minst 15 deltakere Prosent Antall

3 eller feerre 13,6 9

4-7 40,9 27

8-15 27,3 18

16 eller flere 16,7 11

Ikke sikker 1,5 1

Total 100,0 66




Til kapittel 4

Vedleggstabell 4.1 Mulige temaer for Fmf-arbeidet under fokusomradene «Tilretteleggende ledelse» og «Myndig-
gjorte medarbeidere». Prosent

Tilretteleggende ledelse I-tI:r\;ead- Bi-tema Nei slillill:r Sum Antall
Tiltak for & redusere feil i tjenesten 43 36,2 42,6 17,0 100,0 47
Bruk av ansatte pa tvers av trad profesjonsgrenser 6,4 38,3 38,3 17,0 100,0 47
Bruk av ansatte pa tvers av turnusenhet/avd.tilherighet 8,5 27,7 51,1 12,8 100,0 47
Bruk av prosjektgrupper der ansatte trekkes med i utv.arb 17,0 46,8 25,5 10,6 100,0 47
Hvordan en ansatt kan vite at han/hun gjer en god jobb 34,0 59,6 4,3 2,1 100,0 47
Lederens betydning for trivsel 44,7 53,2 0,0 2,1 100,0 47
Bruk av medarbeidersamtaler 57,4 36,2 43 2,1 100,0 47
Holdninger og adferd 61,7 383 0,0 0,0 100,0 47
Tilretteleggende ledelse I:;\-/nead- Bi-tema Nei slittzr Sum Antall
Bruk av individuelle planer 0,0 19,1 76,6 43 100,0 47
Brukerundersgkelser 8,5 48,9 31,9 10,6 100,0 47
Plassere ansvar for oppfelging av forh som har veert tatt opp 12,8 51,1 14,9 21,3 100,0 47
Samarbeid over avdelingsgrenser 12,8 53,2 23,4 10,6 100,0 47
Bruk av fora for bedre kommunikasjon med brukere/parerende 14,9 59,6 19,1 6,4 100,0 47
Lederens betydning for kvaliteten pa tjenestene 29,8 57,4 8,5 4,3 100,0 47
Myndiggjorte medarbeidere I-tlz;ead- Bi-tema Nei slillitgr Sum Antall
Tiltak for & redusere feil i tjenesten 14,4 49,2 24,9 11,6 100,0 181
Hvordan en ansatt kan vite at han/hun gjer en god jobb 29,3 61,3 4,4 5,0 100,0 181
Bruk av prosjektgrupper der ansatte trekkes med i utv.arb 48,1 33,7 13,3 5,0 100,0 181
Bruk av ulike fora for bedre kommunikasjon i avdelingen 43,1 48,6 4,4 3,9 100,0 181
Den ansattes betydning for kvaliteten pa tjenestene 56,4 39,8 0,6 3,3 100,0 181
Om ansatte kan ta mer ansvar for egne arb.oppg og ev. hvordan 68,0 28,2 2,8 1.1 100,0 181
Holdninger og adferd 70,2 27,6 1.7 0,6 100,0 181
Myndiggjorte medarbeidere l:::ad_ Bi-tema Nei slitt::r Sum Antall
Bruk av primaer/hovedkontaktfunksjon 18,8 38,1 32,0 11,0 100,0 181
Bruk av ansatte pa tvers av turnusenheter / avdelingstilherighet 18,8 39,8 33,7 7,7 100,0 181
Bruk av ansattes kompetanse ut over trad. profesjonsgrenser 19,3 47,5 21,5 11,6 100,0 181
Bruk av fora for bedre kommunikasjon med brukere/parerende 27,6 49,7 14,9 7.7 100,0 181
Plassere ansvar for oppfelging av forhold som har vaert tatt opp 33,7 49,7 10,5 6,1 100,0 181
Mer ansvar til ansatte for oppg rettet mot bruker og ev hvordan 38,7 47,0 83 6,1 100,0 181




Vedleggstabel 4.2 Mulige temaer for Fmf-arbeidet under fokusomradene «Helhet og tverrfaglighet» og «Bruker-
dialog». Prosent

Helhet og tverrfaglighet I:E:ad- Bi-tema Nei Ikke sikker ~ Sum Antall
Bruk av kontaktpersoner ut mot bruker/parerende 15,2 54,3 21,7 8,7 100,0 46
Tiltak for & redusere feil i tjenesten 10,9 50,0 32,6 6,5 100,0 46
Bruke ansatte pa tvers av turnusenheter / avd.tilherighet 21,7 39,1 30,4 8,7 100,0 46
Bruk av individuelle planer 23,9 47,8 26,1 2,2 100,0 46
Bruk av tverrfaglige ansvarsgrupper 30,4 50,0 17,4 2,2 100,0 46
Bruk av ansattes kompetanse ut over trad. profesjonsgrenser 34,8 45,7 10,9 8,7 100,0 46
Plassere ansvar for oppfelging av forhold som har veert tatt opp 45,7 41,3 43 8,7 100,0 46
Tverrfaglig samarbeid innen avdelingen 56,5 39,1 2,2 2,2 100,0 46
Tverrfaglig samarbeid pa tvers av avdelinger 58,7 39,1 0,0 2,2 100,0 46
Holdninger og adferd 63,0 34,8 0,0 2,2 100,0 46
Brukerdialog I-tlzr\;ead— Bi-tema Nei Ikke sikker ~ Sum Antall
Brukerundersokelser 22,2 66,7 1.1 0,0 100,0 9
Bruk av fora for kommunikasjon med brukere og péarerende 33,3 66,7 0,0 0,0 100,0 9
Bruk av kontaktpersoner ut mot bruker/parerende 44,4 44,4 11 0,0 100,0 9
Bruk av tverrfaglige ansvarsgrupper 44,4 44,4 1,1 0,0 100,0 9
Bruk av individuelle planer 44,4 33,3 22,2 0,0 100,0 9
Brukerdialog I-lz;ead- Bi-tema Nei Ikke sikker ~ Sum Antall
Tiltak for & redusere feil i tjenesten 1.1 66,7 1,1 1.1 100,0 9
Samarbeid over avdelingsgrenser 33,3 55,6 1.1 0,0 100,0 9
Lederens betydning for kvaliteten pa tjenestene 55,6 44,4 0,0 0,0 100,0 9
Plassere ansvar for oppfelging av forhold som har veert tatt opp 66,7 33,3 0,0 0,0 100,0 9
Brukerens medbestemmelsesrett 66,7 333 0,0 0,0 100,0 9
Holdninger og adferd 71,8 22,2 0,0 0,0 100,0 9
Den ansattes betydning for kvaliteten pa tjenestene 88,9 11 0,0 0,0 100,0 9




Vedleggstabell 4.3 | hvilken grad Fmf-arbeidet har bidratt til at felgende faktorer er blitt bedre? N=36 ledere som
har vaert med pa Fmf-prosjekter der tilretteleggende ledelse har veert fokusomrade

Sveert stor  Ganske Ganske  Sveert liten

I hvilken grad har Fmf-arbeidet bidratt til grad stor grad liten grad grad  lkke sikker ~ Sum

Leder trekker de ansatte mer med i utformingen av tjenestene 27,8 61,1 8,3 2,8 0,0 100,0
okt forstaelse for lederens betydning for tjenestekvaliteten 27,8 52,8 8,3 2,8 8,3 100,0
Leder er blitt tydeligere som leder 22,2 47,2 22,2 2,8 5,6 100,0
Leder sper oftere ansatte hvordan det gar med oppgaver 19,4 61,1 13,9 0,0 5,6 100,0
Bruk av «strukturerte» medarbeidersamtaler har okt 19,4 27,8 38,9 83 5.6 100,0
Leder er blitt flinkere til 3 gi tilbakemelding 16,7 66,7 13,9 0,0 2,8 100,0
Leder tar mer tak i arbeidsmiljesparsmal 16,7 58,3 22,2 0,0 2,8 100,0
Ansatte trekkes mer inn i prosjektgrupper, refleksjonsgr. el.| 16,7 44,4 22,2 13,9 2,8 100,0
Leder er blitt mer opptatt av kvaliteten pa tjenesten til bruker 16,7 58,3 8,3 111 5,6 100,0
Lettere for leder 4 vite nar han gjer en god eller darlig jobb 13,9 58,3 1.1 1,1 5,6 100,0
Leder har fatt ansvar klarere definert 83 55,6 83 19,4 83 100,0
Leder har fatt mer tid til a lede 5,6 25,0 33,3 27,8 83 100,0
Bruk av fora for bedre kommunikasjon med brukere er styrket 5,6 36,1 33,3 13,9 1,1 100,0
Lettere for de ansatte 4 vite nar de gjer en god eller darlig jobb 2,8 61,1 22,2 5,6 83 100,0
Ansattes kompetanse brukes mer ut over trad profesjonsgrenser 2,8 25,0 52,8 13,9 5,6 100,0
Ansatte brukes mer pa tvers av turnusenheter / avd.tilherighet 0,0 33,3 25,0 27,8 13,9 100,0
Bruk av fora for bedre kommunikasjon med parerende er styrket 0,0 36,1 33,3 16,7 13,9 100,0

Vedleggstabell 4.4 | hvilken grad Fmf-arbeidet har bidratt til at falgende faktorer er blitt bedre? N=36 ledere som
har vaert med pa Fmf-prosjekter der myndiggjorte medarbeidere har vaert fokusomrade

Sveert stor  Ganske Ganske  Sveert liten

I hvilken grad har Fmf-arbeidet har bidratt til at grad stor grad liten grad grad  Ikke sikker ~ Sum

Ledere trekker ansatte mer med i utformingen av tjenestene 21,5 60,2 9,4 11 7,7 100,0
Leder sper oftere ansatte hvordan det gar med oppgaver 21,5 54,7 10,5 1,7 11,6 100,0
Ansatte har oftere med innspill til forbedringer av tjenesten 19,9 54,1 16,6 0,6 8,8 100,0
Ansattes forstaelse av egen betydning for tj.kvalitet er okt 19,9 58,0 8,8 2,8 10,5 100,0
Avdelingen har fatt mer motiverte medarbeidere 19,3 58,6 10,5 1,7 9,9 100,0
Leder er blitt flinkere til 3 gi tilbakemelding 16,0 60,2 9,9 1,7 12,2 100,0
Dialogen mellom ledelse og ansatte er blitt bedre 15,5 62,4 10,5 2.2 94 100,0
Ansatte trekkes mer inn i prosjektgrupper, refleksjonsgr., el.| 15,5 51,9 18,8 5,5 83 100,0
Tatt i bruk «ensketurnus» eller andre fleksible arbeidstidsordn 13,8 14,4 23,8 37,0 11,0 100,0
Ansatte tar mer ansvar for oppgaver rettet mot bruker 13,8 58,6 13,3 2,8 11,6 100,0
Ansatte opplever at deres kompetanse blir bedre brukt 11,6 56,4 13,8 11 171 100,0
Bruk av «strukturerte» medarbeidersamtaler har okt 838 354 30,9 13,3 11,6 100,0
Bruk av primeer/hovedkontaktfunksjon mot bruker er styrket 8,8 34,3 32,6 83 16,0 100,0
Ansatte brukes pa tvers av turnusenheter / avdelingstilhgrighet 5,5 24,9 38,1 20,4 11,0 100,0
Lettere for ansatte a vite nar de gjer en god eller darlig jobb 5,0 55,2 22,7 2,2 14,9 100,0

Ansattes kompetanse brukes ut over trad. profesjonsgrenser 5,0 26,5 49,2 8,8 10,5 100,0




Til Kapittel 5

Vedleggstabell 5.1 Har dere definert effektmal for Fmf-tiltaket. N=283 ledere

Prosent Antall
Ja 38,9 110
Nei 36,0 102
Ikke sikker 25,1 71
Total 100,0 283

Vedleggstabell 5.2 Hvem utgjer effektmalgruppen for Fmf-tiltaket? (Flere kryss mulig). N=283 ledere

Prosent Antall
Ansatte 81,6 231
Brukere 53,4 151
Parerende 31,1 88
Andre 6,7 19
Vi har ikke definert effektmalgruppe 6,7 19
Ikke sikker 3,2 9

Til kapittel 6

Vedleggstabell 6.1 Alt i alt hvor vellykket eller mislykket har Fmf-arbeidet veert? Prosent. N=283 ledere

Sveert Ganske Verken Ganske Sveert

ARSI vellykket  vellykket eller mislykket mislykket Sum et
A.Alle 33,2 52,7 12,7 1.4 0,0 100,0 283
B. Kjenn

Kvinne 33,0 52,9 12,8 1.3 0,0 100,0 227
Mann 33,9 51,8 12,5 1.8 0,0 100,0 56
C. Alder

under 40 39,1 43,5 13,0 43 0,0 100,0 46
40-49 ar 31,9 52,2 15,2 0,7 0,0 100,0 138

50 ar + 32,3 57,6 9,1 1,0 0,0 100,0 99

D. Tidspunkt for deltakelsen

1. Periode 30,8 46,2 19,2 3,8 0,0 100,0 78

2. Periode 35,4 57,3 7,3 0,0 0,0 100,0 96
3. Periode 33,0 53,2 12,8 09 0,0 100,0 109

E. Region

Sor+ 421 52,6 5.3 0,0 0,0 100,0 57

Midt 39,4 49,3 9,9 1.4 0,0 100,0 n

Vest 34,0 48,9 14,9 2,1 0,0 100,0 47

Nord 273 63,6 9,1 0,0 0,0 100,0 22

Qst 24,1 58,2 16,5 1.3 0,0 100,0 79




Vedleggstabell 6.1 fortsetter

Alti alt hvor vellykket? veSI\II)T;Ltet v(:ﬁ;];lt:t Vslrlkeern n?ijlr;iﬁt miSs\II;(rlzet Sum Antall
F. Rolle i Fmf-arbeidet

Kommunens prosjektleder for Fmf (kontakt mot KS) 50,0 47,0 3,0 0,0 100,0 66
Leder eller fagperson som har bidratt mer aktivt 36,0 54,7 8,1 1,2 0,0 100,0 86
Leder som har veert med som vanlig deltaker 234 54,7 20,3 1,6 0,0 100,0 128
G. Valgt fokusomrade for Fmf- tiltaket

Myndiggjorte medarbeidere 35,9 51,9 11,0 11 0,0 100,0 181
Tilretteleggende ledelse 31,9 48,9 14,9 43 0,0 100,0 47
Helhet og tverrfaglighet 26,1 54,3 19,6 0,0 0,0 100,0 46
Brukerdialog 22,2 77,8 0,0 0,0 0,0 100,0 9
H. Definert effektmal for arbeidet med Fmf?

Ja 45,5 47,3 73 0,0 0,0 100,0 110
Nei 30,4 52,0 14,7 29 0,0 100,0 102
Ikke sikker 18,3 62,0 18,3 14 0,0 100,0 VAl
I. I hvilken grad har Fmf veert et utviklingsprosjekt

Sveert stor grad 60,0 38,3 0,9 09 0,0 100,0 115
Ganske stor grad 18,5 69,2 12,3 0,0 0,0 100,0 130
Ganske liten grad 0,0 50,0 50,0 0,0 0,0 100,0 20
Sveert liten grad 11 44,4 22,2 22,2 0,0 100,0 9
Ikke sikker 0,0 1.1 77,8 1.1 0,0 100,0 9
J. Har brukere veert med som deltakere i tiltaket?

Ja 64,7 29,4 5.9 0,0 0,0 100,0 17
Nei 31,0 55.2 12,7 1,2 0,0 100,0 252
Ikke sikker 333 333 25,0 83 0,0 100,0 12
K. Har parerende veert med som deltakere i tiltaket?

Ja 72,7 27,3 0,0 0,0 0,0 100,0 "
Nei 31,1 55.3 12,5 1,2 0,0 100,0 257
Ikke sikker 38,5 30,8 23,1 7,7 0,0 100,0 13




Vedleggstabell 6.2 Alt i alt hvor vellykket eller mislykket har Fmf-arbeidet vaert? Prosent. N=66 prosjektledere

Sveert  Ganske Verk Ganske  Sveert
Alti alt hvor vellykket? vel- vel- mis- mis- Sum  Antall
bkket ket O lykket  Iykket
A.Alle 35,0 520 115 1,5 00 1000 66
B. Antall tjenesteenheter som har veert involvert i Fmf-tiltaket
4 eller faerre 30,4 60,9 8,7 0,0 00 1000 23
5-9 61,9 38,1 0,0 0,0 0,0 100,0 21
10 eller flere 59,1 40,9 0,0 0,0 00 1000 22
C. Har kommunen planlagt eller iverksatt viderefering av Fmf-arbeidet?
Ja, planlagt og iverksatt 59,3 40,7 0,0 0,0 0 1000 27
Ja, planlagt, men ikke iverksatt 51,9 44,4 3,7 0,0 0,0 100,0 27
Nei, ingen umiddelbare planer 25,0 66,7 8,3 0,0 0,0 100,0 12
D. Hvem var involvert i planleggingen
Toppledelse og tillitsvalgte (slatt sammen) 68,2 31,8 0,0 0,0 0,0 100,0 22
Representanter fra personalavdelingen 65,2 34,8 0,0 0,0 00 1000 23
Radmann/kommunalsjef/lkommunaldirekter eller andre i toppledelsen 63,9 36,1 0,0 0,0 0,0 1000 36
Utvalgte medarbeidere i hovedarbeidsstyrken 63,6 36,4 0,0 0,0 0,0 100,0 22
Tillitsvalgte 62,1 37,9 0,0 0,0 00 1000 29
Plomsleder, he-sossjef, andre ledere i ov mellomledersjikt 54,2 42,4 3,4 0,0 0,0 100,0 59
Avdelingsleder, boveileder eller andre mellomledere 52,0 44,0 4,0 0,0 0,0 100,0 50
Fagpersoner i spesialfunksjoner 48,4 48,4 3,2 0,0 0,0 100,0 31
Verneombud 46,7 533 0,0 0,0 0,0 1000 15
Ansatte som representerer personalet pa annet grunnlag 46,7 53,3 0,0 0,0 0,0 1000 1"




Vedleggstabell 6.3 Alt i alt hvor vellykket eller mislykket har Fmf-arbeidet veaert? Prosent. N=99 ansatte

Sveert  Ganske Verk Ganske  Sveert
Alti alt hvor vellykket? vel- vel- eller mis- mis- Sum  Antall
lykket  lykket lykket  lykket
A.Alle 19,2 55,6 23,2 2,0 0,0 100,0 99
B. Kjenn
Kvinne 18,2 53,4 26,1 2.3 0,0 100,0 88
Mann 27.3 72,7 0,0 0,0 100,0 1
C. Region
Sor+ = = = = = = 5
Midt 30,0 46,7 23,3 0,0 0,0 1000 30
Vest 12,5 75,0 12,5 0,0 0,0 100,0 8
Nord 211 47,4 21,1 10,5 0,0 100,0 19
Ost 13,9 58,3 27,8 0,0 0,0 1000 36
D. Valgt fokusomrade for Flink med folk-tiltak/prosjekt
Tilretteleggende ledelse 35,7 50,0 14,3 0,0 0,0 100,0 14
Myndiggjorte medarbeidere 18,4 65,3 14,3 2,0 0,0 100,0 49
Helhet og tverrfaglighet 12,9 48,4 35,5 3,2 0,0 100,0 31
Brukerdialog = = = = = = 5




Vedlegg 2 Mal for rapportering til KS

Rapportering
ek medfolk 0o folk - tiltak

I samsvar med avtalen som er inngitt mellom kommunen og den nasjonale satsingen «Flink
med folk,» ber vi om en kort rapport med utgangspunkt i punktene under. Rapporten sendes
elektronisk til prosjekeveileder i fylket.

Vi gjor oppmerksom pé at skjemaet benyttes bide internt i KS og av Forskningsstiftelsen Fafo v/
Leif Moland som evaluerer satsingen «flink med folk» for Sosial —og helsedirektoratet.

FYLKE KOMMUNE PROSJEKTNUMMER

NAVN PA TILTAKET:

VARIGHET:
MALGRUPPE:
ANTALL DELTAKERE
ANTALL LEDERE ANTALL MEDARBEIDERE TOJ?E-TTAQ':;':'—L

HENSIKT MED TILTAKET / MAL FOR TILTAKET:

ARBEIDSFORM:




RESULTATER:

- Hva har vi fatt til?

Hvordan har vi gjort det?

Tegn til endring - sett opp mot malet for satsingen

Hvordan kan vi sikre at det varer og utvikler seg videre?

Hva vil vi gjore annerledes neste gang?

Hvordan skal kunnskapen spres i egen kommunen og til andre kommuner?
Ideer til tiltak/ virkemidler som kan fremme spredning?

Andre antatte positive effekter av satsingen?

Lme dfolk HVA SYNES KOMMUNEN OM «flink med folk » SATSINGEN?

iheiseog sosiaissktoren SCLL 100 €t tall pd hver av de tre sporsmalene: 1 et darligst - 4 er best

1 2 3 4

Er dette en god mate for kommunen a fa tilbud om
utviklingsarbeid pa

Hvor fornegyd er du med kompetansen dere har fatt
tilfort?

a) Fra eksternt kompetansemiljo ( konsulentfirma,
hggskole og andre ressurspersoner ?

b) Prosjektveileder i «flink med folk» i ditt fylke?




Vedlegg 3 Rapport fra «Nord kommune»

Rapportering

U Flink med folk - tiltak

i helse- og sosial

I samsvar med avtalen som er inngitt mellom kommunen og den nasjonale satsingen «Flink
med folk,» ber vi om en kort rapport med utgangspunkt i punktene under. Rapporten sendes
elektronisk til prosjektveileder i fylket.

FYLKE KOMMUNE PROSJEKTNUMMER

Nord Nord Nord
NAVN PA TILTAKET: Medarbeiderskap

VARIGHET: september-05 — desember-06

MALGRUPPE: Ledere, mellomledere og ansatte i tjenestefelt, omsorgsseksjonen
Overordet kommunalledelse

ANTALL DELTAKERE

TOTALT ANTALL
ANTALL LEDERE ANTALL MEDARBEIDERE DELTAKERE
Ca 15 Ca 170 Ca. 250

HENSIKT MED TILTAKET / MAL FOR TILTAKET:

HOVEDMAL:

e Myndiggjorte medarbeidere:

e Bevisstgjering av de ansattes holdninger/vurderinger til selv a ta initiativ og veere aktive.
e Vi utvikler en «vi-kultur» istedendfor en «jeg-kultur»

e Medarbeidere og ledelse arbeider mot og enes om felles mal

RESULTATMAL:
e Laere om organisasjon: Rettigheter/plikter
e Utvikling/bevisstgjering av egne ressurser
e Lare a arbeide/fungere i en levende organisasjon i konstant forandring/endring.
EFFEKTMAL:
Endringskompetanse
Kreative og motiverte medarbeidere
Sterre trivsel og lavere sykefraveer
Sammen er vi sterke, alene forer vi sjelden fem
A tgrre a prove nye arbeidsoppgaver og arbeidsformer
Se leering som en naturlig del av arbeidet
Bedre kommunikasjon og samarbeid
Revirtenking minsker og styrken i mangfoldet gker

ARBEIDSFORM:

3-dagers samlinger, Medarbeiderskap med prosjektjobbing/prosess
Forankring i lederfora

Forankring i tillitsvalgtapparat




RESULTATER:

- Hva har vi fatt til?
Pt. 44 meget gode og kvalitetssikrede prosjekter, bla.
- Vikarpool
- Onsketurnus
- Kvalitetssikring av felles rutiner og prosedyrer
- Holdningsskapende arbeid
- Personaladferd
- Verdier/holdninger/etikk
- Hustavle
- Implementering av Medarbeiderskap i hele Nord kommune
- Kvalitetssikring av samarbeidsrutiner generelt i seksjonen
- Informasjonsmateriell, bade til tjenestefelt, pasientgrupper og parerende
- Sikre en trygg og faglig god endringsprosess/framtidsplan
De fleste av prosjektene er valgt av de ansatte selv, eller i samarbeid med neermeste leder.

Kommunalsjef, leder av kommunens driftsutvalg og kommunens informasjonsmedarbeider har deltatt
pa kurssamling. Deres prosjekt er gjennomfering av Medarbeiderskap i HELE Nord kommune.

Vi mener i tillegg a ha fatt resultat pa felgende omrader:

Myndiggjorte medarbeidere

Bevisstgjering av de ansattes holdninger/vurderinger til selv a ta initiativ og a veere aktive
Bevisstgjoring pa «vi-kultur», bade innad i seksjonen samt Nord kommune som en helhet
Felles malforstaelse

Kreative og motiverte medarbeidere

Medarbeiderne tgr a preove nye arbeidsoppgaver og arbeidsformer

Bedret kommunikasjon og samarbeid

Styrket mangfold

Kunnskap om organisasjon

Bevisstgjering/utvikling av egne ressurser hos medarbeiderne

Bevissgjering av begrepet endringskompetanse og nedvendigheten av slik kompetanse

- Hvordan har vi gjort det?

Via 3-dagers samlinger-Medarbeiderskap, informasjonsmeter, forankring i ledergruoppa/fora, til-
litsvalgtapparat, oppfelging av prosjektprosess, forankring i kommunens overordnede ledergruppe,
distribuering av prosjektaktivitet til alle tjenestesteder/ledere. Nettverkssamarbeid.

Sluttsamling med evaluering, prosjektresultat og deltagelse fra adm. og pol. ledelse.




- Tegn til endring - sett opp mot malet for satsingen

Mer bevisstgjorte medarbeidere i tjenestefeltet i forhold til en mer helthetlig organisasjon jfr «vi-
kultur»

Sterre myndigjering blant de ansatte/tar mer og sterre ansvar

Positiv dreining jfr & fa utvidede arbeidsomrader

Flere ansatte «ser» sine ressurser og verdier og ter a synliggjere disse

Tilbakemeldinger fra mange ansatte er at de etter endt kurssamling har folelsen av a ha fatt et
«kick» Fgler at de har fatt et utrolig laft som gir energi og motivasjon til & ga tilbake til egen ar-
beidsplass og utgjere «en forskjell».

Lavere sykefraveer, hgyere terskel for bruk av egenmelding hos enkelte.

Sitat fra enkelte; « Jeg utgjer jo en forskjell !11»

Bedre arbeidsmiljg og trivsel
Bedre humor!

Instrukterene foler at de har fatt en personlig utvikling og vekst, som bade vil komme dem og
kommunen som organisasjon til gode! Blant annet i en faglig og personlig utvikling hos instrukte-
rene.

- Hvordan kan vi sikre at det varer og utvikler seg videre?

Lederutviklingsprogram, helst i samarbeid med nettvekskommunene som har gjennomfgrt Medar-
beiderskap i Regionen.

Skape- og opprettholde kultur for uvikling av «den laerende organisasjon»

- blant annet ved a kjore oppfriskningskurs/kurs for nyansatte (Medarbeiderskap)

- jobbe videre med ansvarliggjering og oppfelging fra lederne

Gjennomfgre en storre sluttsamling der de ansatte selv deltar og legger frem sine prosjekt for
overordnet politisk og administrativ ledelse, med fokus pa evaluering, resultat og anerkjennelse.

- Informere om gkt innsikt og kunnskap, jfr. Medarbeiderskap som konsept for viderefering i egen
organisasjon.

- Hva vil vi gjere annerledes neste gang?

Jobbe bedre med forankring i ledergruppa

- skape et sterkere felles eierforhold slik at ledergruppa jobber mot felles mal .

- ledere skal presentere positivt/tar oppfelging av prosjekter og sine ansatte pa alvor

- forankre betydningen og mulighetene med konseptet «Medarbeiderskap» og «Den leerende
organisasjon»

- Hvordan skal kunnskapen spres i egen kommunen og til andre kommuner?

Ideer til tiltak / virkemidler som kan fremme spredning?

Implementering i Nord kommune som helhet

Via Nord kommunes Web-side

Distribuering av prosjekter (aktive og avslutta) pa hvert tjenestested

Opprettholde forankring i den overordnede kommunalledelsen

Benytte muligheten for informasjonsspredning i de interkommunale nettverk Nord kommune del-
tar i, blant annet effektiviseringsnettverkene.

Ny samarbeidspartner NAV

- Andre antatte positive effekter av satsingen?
Kreative og motiverte medarbeidere
A torre & prove nye arbeidsoppgaver og arbeidsformer
Se leering som en naturlig del av arbeidet
Bedre kommunikasjon og samarbeid
Revirtenking minsker og styrken i mangfoldet gker
@konomisk gevinst
Bedre helhetlig ledelse, spire til ny og bedre organisering!




Ime dfolk HVA SYNES KOMMUNEN OM «flink med folk » SATSINGEN?

heise og sosimsskioen SCLC 100 et tall pa hver av de tre sporsmalene: 1 et darligst - 4 er best

1 2 3 4

Er dette en god mate for kommunen a fa tilbud om
utviklingsarbeid pa

Hvor forngyd er du med kompetansen dere har fatt
tilfort?

X
(NN)

a) Fra eksternt kompetansemiljg ( konsulentfirma,
hagskole og andre ressurspersoner ?

b) Prosjektveileder i «flink med folk» i ditt fylke?




Flink med folk
i norske kommuner

Flink med folk er et landsomfattende program for leder- og
medarbeiderutvikling der siktemalet er a bidra til a8 gke kvaliteten av
helse- og sosialtjenester. Om lag 250 av landets kommuner har
gjennomfert lokale Flink med folk-tiltak.

Dette er i all hovedsak en sveert positiv evaluering. | rapporten beskrives
de omradene som har hatt sterst suksess, og hvorfor usedvanlig mange
kommuner har lyktes med sine utviklingsprosjekter.






