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FORORD

Dette evalueringsnotatet har som ambisjon & dokumentere, problematisere og drefte
aktiviteter, prosesser og tiltak som er gjennomfert i forseket Innherred samkommune.

Evalueringen omfatter perioden august 2003 til og med mai/juni 2004. Vi vil, naturlig
nok, ogsa ha et blikk pd sammenheng mellom begrunnelser og malsettinger for for-
seket, men understreker at forsaket er inne i en tidlig fase av livslgpet, de organisa-
sonsmessige endringene/tilpasningene/lokaliseringene er vedtatt, enhetsledere er til-
satt, ansvarsomréder fordelt, mens de vedtatte flyttingene enda ikke er ikke gjennom-
fart. Den nye organisagonen er atsdikke fullt ut i drift, og det er derfor ikke mulig &
si noe om konkrete virkninger eller grad av maoppnaelse mht. effektivitet, tjeneste-
kvalitet, demokrati eller pa forholdet mellom samkommune og morkommuner.

Vi har i den farste fasen av evalueringen vaat opptatt av a se pa hvordan forsaket
var/ble forankret i de respektive kommuner, hvilke mabilder en hadde, og hvordan en
handterte de utfordringer en mette under det vi kan kalle prosjektets farfase, dvs. peri-
oden fram til 1. februar 2004. | perioden etter 1. februar 2004 har vi veat opptatt av
prosesser og akgoner i forbindelse med utredning, planlegging, bedutning og gjen
nomfering av vedtatte tiltak.

Notatet innledes av et sammendrag der vi trekker fram hovedpunkter fra kapittel 5 og
6. Kapittel 1 gir en kort gjennomgang av evalueringsoppdraget, kapitlene 2 til 4 om-
handler bakgrunnsdata for evalueringen (utredninger, dokumentasion pa prosesser og
vedtak som omhandler malbilder, politisk og administrativ organisering av sam-
kommunen). | kapittel 5 oppsummerer vi evalueringen, mens vi i kapittel 6 gir noen
faglige innspill samt peker pa noen utfordringer for samkommunen.

Steinkjer, juli 2004

Roald Lysg
prog ektleder
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SAMMENDRAG

Generelt

Etter en flerdrig utviklings-/forberedel sesperiode som hadde som mdl a starte forseket
Innherred samkommune fra 1. januar 2004 ble farste fase, etter en utsettelse pa en
maned, startet med etablering av seks faglige enheter den 1. februar og de resterende
to enhetene den 1. april.

Som del av forarbeidet til forsgket Innherred samkommune ble det utarbeidet mak
bilder, herunder Vigon og hovedmdl.

Visjon
Felles Livskvalitet og Vekst.

Hovedmal
Bedre tjenester innefor eksisterende gkonomiske rammer.

Opparbeide/ake beredskap til & mete nye utfordringer.
ISK skal veae drivkraften i utvikling av samarbeid i Innherredsregionen.

ISK skal vaare tyngdepunkt for regional utvikling (kulturbasert
forretningsutvikling).

Det skal skapes et positivt bilde /image av regionen.

Reduserte driftsutgifter pa sikt.

Det har gétt for kort tid til at vi kan si noe om tjenester, tjienestekvalitet og gkonomi i
forseket — ut over de inntrykk og opplevelser ledere, enhetdedere og tillitsvalgte har
hatt i forhold til ulike prosesser og til forholdet mellom & lede/delta i endrings-
/utviklingsprosesser og fa@lge opp ordinaat drift.

Forholdet morkommune og samkommune

Forsgket har ogsa vart i at for kort tid til at vi kan s noe om hvordan forholdet me+
lom morkommunene og samkommunen arter seg, enten det gjelder det administrative
eller det politiske niva. Ansatte og tillitsvalgte, saalig i morkommunene, gir imidlertid
uttrykk for at det er et uforholdsmessig stort fokus og tidsressursbruk pa sam-
kommunen. Et spesielt fokus pa lokalisering av enheter, flytting og interne rokeringer
har forsterket dette. Dette antar vi vil vaare et overgangsfenomen, men vi under streker
at det er svaat viktig a sarge for god informasion og kommunikasjon med bade de som
skal tjenestegjere i samkommunen og de som bergres direkte eller indirekte i mor-
kommunene.

Politisk oppfalging

Det politiske nivaet oppleves a vee for lite i kontakt med eler for lite synlig opptatt
av forholdene dler situagonen i enhetene eler for de ansatte. Enhetdedere, ansaite
eller tillitsvalgte ansker at de folkeval gte gjennom de informasjoner som etter sparres,
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de bedlutningsgrunnlag som forventes og saker som tas opp viser at de er opptatt av
den organisasionen som bade skal omstilles, effektiviseres og samtidig skape gode
tjenester for brukerne.

Organisering av samkommunen

Det stilles spgrsmd ved grunnlaget for de base-/lokaliseringsvalg som er foretatt., men
de fleste stiller mer sparsma ved mangel pa deltakelse i innledende prosesser enn ved
resultatene av de bedutningene som er foretatt. De innledende prosessene gikk for fort
og var preget av top-down — ikke av medvirkning. Pa den andre siden mistet en tid pa
grunn av de "ekstrarundene” som métte til i forbindelse med Frosta sin videre dek-
takelse, og det er en viss forstaelse for at en métte ga fort fram for & opprettholde
framdriften i forsaket.

Det er etablert atte enheter som er svaat ulike, bade mht. oppgaver og sterrelse.
Enkelte mener at en er for opptatt av likhet i l@sninger og at det er lite vurdering av og
aksept for at ulikheter mellom de enkelte enhetene krever at det er rom for ulike mater
4 organisere pa. Enhetene er ulike bade mht. faglig kompleksitet, faglige tradisjoner
og kulturer.

Organisasjonen oppfattes som noe topptung med seks "radmenn”, men samtidig er det
dik at de fleste av vare informanter gir uttrykk for at de ma fa tid til & preve ut ledel-
sesmodellen. Det er daogsa dlik at topplederteamet bestér av to lederteam med ansvar
for hver sn morkommune samtidig som de skal ha oppgaver i samkommunen.

Radmannsteamet har fordelt oppgaver seg imellom dik at hver assisterende radmann
har ansvar for a felge opp/holde kontakt og stette to enhetsledere. Enhetslederne me-
ner at dersom det faglige samarbeidet skal fa legitimitet, ma den r&dmannen som skal
vage direkte samarbeidspart ha reell faglig kompetanse. Vi anbefaler at en internt
evaluerer ordningen fortlgpende for & vurdere om ordningen fungerer etter hensikten
eller om det er nadvendig a foreta endringer. Dette handler ogsa om roller i leder-
teamet og mellom toppledere og enhetsedere.

Vi har observert noen faresignaler i arbeidsmiljget. Dette knyttes opp mot at det i
begge kommuner (far samkommuneforsgket) har vaat gjennomfart tunge omstillings-
progekter som har medfart nedbemanning, omrokeringer, usikkerhet med mer. Det er
en krevende gvelse & skulle handtere krevende daglige driftsoppgaver samtidig som en
ska héndtere og bidrai omstillings- eller endringsprosesser. Vi anbefaler at arbeids-
miljeet, bade for ansatte og ledere, falges opp med systematiske undersakelser/
evalueringer.

Medvirkning i gjennomfgringen

Mange gir uttrykk for at medvirkningen i forbindelse med valg av base for enhetene
ikke har veat god nok. Enhetdederne har imidlertid gjort en god jobb og internt i en
hetene har det vaat gode medvirkningsprosesser i forhold til & finne interne organisa-
toriske lgsninger.
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De tillitsvalgte er ikke forngyd med grad av medvirkning i forhold til radmanns-
gruppa. De mener de dt for ofte kommer for seint med i prosessene og at dette skaper
ungdig frustrasion og konfliktmuligheter nar tiltak skal utvikles, planlegges og gjen
nomferes.

Vi anbefaler ledelsen a ta en grundig drefting med de tillitsvalgte om hvordan med-
bestemmel se og medvirkning skal/kan/bgr forega — hvilken policy som ber prege sam-
kommunens inter ne utviklings- og bes utningsprosesser i forsgksperioden.

Samhandling innen samkommunen

Enhetdederne opplever daglig dit og konkurranse mellom 1) & f& samkommunen og
egen enhet pa plass og 2) & opprettholde daglig drift, tjenesteproduksen med god kva-
litet for brukerne. Flere av lederne opplever at de er i e tidsklemme og at det tilles
storekrav til dem. Allelederne sier at de var klar over dette da de sekte stillingene.

Enhetene er svaat forskjellige og det er sannsynligvis ulike kehov for felles mete-
virksomhet.

Vi vurderer det dik at det er et potensial for forbedring og anbefaler en grundig dref-
ting og valg av interne kommunikasjonsstrategier for og mellom mediemmenei leder-

gruppen.

Forholdet til den gvrige virksomheten i kommunene —i
"morkommunene"

I morkommunene er det usikkerhet og en opplevelse av at det er flere uavklarte for-
hold i forbindelse med bade fraflytting og tilflytting. Fravar side vil vi peke pa at det
selvfalgelig er en utfordring og en omstilling for de som ma flytte og endre tjeneste-
sted, men utfordringen er ikke nadvendigvis mindre for de som far tilflytting og som
"blir utsatt for" interne flyttinger.

Ressurser og ressursbruk

De mange prosjektene som har gétt forut for oppstart av samkommunen og de mange
prosessene som har omhandlet enhetsbygging og forberedelser for oppstart av en
hetene har vaat tidsmessig ressurskrevende. Det er viktig at denne type kostnader

synliggjares.

| forbindelse med samlokalisering og flyttinger er det og vil det paape kostnader til
ombygging, investeringer, nye lgsninger, kompensasoner etc. Dette er ogsa kostnader
som bar synliggjeresi forsaket.

Omorganiseringer, sammensgldinger og forsek koster. Utfordringen blir & vise at det
[gnner seg.
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Evaluators vurdering av forsgket

Forarbeid far forsgket startet opp

De tre kommunene Frosta, Levanger og Verda har hatt hgy motivason for a fa ut-
viklet et bredt anlagt interkommunalt samarbeid. Det er lagt ned betydelig innsats,
béde giennom eksterne utredninger, giennom samarbeid med konsulentbedrifter, i
samarbeid mellom folkevalgte fra de tre kommunene, mellom administrative ledere og
mellom faglig ansatte i de tre kommunene. Arbeidet har vaat heyt prioritert og godt
forankret i toppledelsen i de tre kommunene, bade politisk og administrativt.

| de innledende faser av forarbeidet har arbeidet vaat preget av top-down-strategier,
dvs. at arbeidet har vaat initiert av, i stor grad ledet og utfert av det administrative og
folkevalgte ledergiktet i organisagonen. Etter hvert har ansatte og mellomledere blitt
trukket med i et mangfold av forprogekt og delprogiekt. En har valgt & benytte PLP-
metodikk i giennomferingen og vi er usikre pd om dette verktoyet i tilstrekkelig grad
ivaretar medvirkningsperspektiver og prosessarbeid der det er ngdvendig, eller om det
er et verktgy som farst og fremst sikrer struktur, styring og framdrift. Det synes imid-
lertid som om ansatte og mellomledere som har fatt deltai prosjektarbeid har hatt god
medvirkning i gjennomfaringen av forpros ekt og del prog ekt.

Siste halvar i 2003 har tempoet vaat hgyt og omfanget av forseket er blitt utvidet i
forhold til de opprinnelige tanker, uten at det har vaat tid nok til & involvere verken
folkevalgte, tillitsvalgte eller ansatte i sA breie medvirkningsprosesser som gnskelig.
Gjennom vedtak i felles formannskap (FLV) og i kommunestyrene valgte en & opp-
retthol de framdriftsambis onene. Forholdene og tidspress tatt i betraktning vurderer vi
det dik at arbeidet er giennomfert pa en forsvarlig méte. Vi vil imidlertifd bemerke at
manglende medvirkning har skapt noe frustragon og stey. Dette bar ha gitt |edelse og
prosektledelse laging i forhold til prosesser i sammenheng med gjennomferingen av
for soket.

At Frosta kommune valgte a ga ut av forsgket har nok, som nevnt tidligere, sammen-
heng med redll uenighet og at en derfor ikke sa seg tjent med & delta videre, men ut-
videlsen av forsgket, tempo i gjennomfering og noe haltende medvirkning kan ha for-
sterket problemene.

Oppstart av forsgket

Ekstra runder pa grunn av usikkerheten omkring Frosta sin deltakelse ferte til ut-
settelse av beslutninger av betydning for gjennomfering av forsgket og til et ekstra
"trykk" pa giennomfaring etter at Frosta hadde trukket seg ut. Ledelsen undervurderte
nok behovet for medvirkning, bade hos tillitsvalgte, ansatte og ledere. Noe mer dpen
het og tidlig medvirkning ville ha forebygget frustragoner. Likevel er evaluators opp-
fatning at toppledelsen i samarbeid med enhetslederne har maktet & gjennomfere et
faglig sett tilfredsstillende arbeid i krysspresset mellom & ha ansvar for & opprettholde
ordinag drift i mor- og/eller samkommune samtidig som det er gjennomfart utred-
ninger og prosesser i forbindel se med etablering av de nye enhetene.
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Samkommunestyret besto sin farste utfordring som felles politisk organ mht. valg av
base eller lokalisering for de faglige enhetene. En endte med en I@sning som ga ba-
lanse mellom de to kommunene mht. base for de atte enhetene, samtidig som det ble
akseptert en forelgpig ubalanse i antall ansatte som métte flytte arbeidssted. Sam-
kommunestyret fungerte i denne saken ikke som to lokal orienterte fraksoner, men som
ett politisk organ.

Regional utvikling og neaeringsutvikling

Det er satt i gang arbeid med tanke pa a avklare, styrke og samordne arbeidet i forhold
til rollen som regional utviklingsaktar og som tilrettelegger og aktiv partner for naa-
ingdiv og nagingsutvikling. Levanger ay Verda har ulike tradigoner og ulike sterke
sider mht. nagringdiv og utdanning. Samkommunen er en akter blant flere i regionen.
Dette innebager at samkommunen ma avklare sitt forhold og sine relagioner til fylkes-
kommune og andre samarbeidsparter i regionen, f.eks. Frostatingskommunene.
Arbeidsomradene er politisk hgyt prioritert i samkommunen, men det kreves av-
klaringer og et aktivt og malrettet arbeid fer samkommunen kan sies & ha lyktesi for-
hold til sineambisjoner.

Effektivitet og rasjonell drift

Samkommunen omfatter samarbeid om et utvalg felles driftsoppgaver og innenfor
politikkomrader der en mener en har nytte av samarbeid. En har begrunnede ambi-
sioner om & oppna gkonomiske gevinster gjennom bedre utnytting av menneskelige
ressurser og mer effektiv organisering. Bade Levanger og Verdal kommune har, i den
tiden som er géit etter at en utredning (KPMG) ando et relativt stort effektiviserings-
potensial, giennomfart betydelige omorganiseringer og kostnadsreduksoner. Sam-
lokalisering og flytting Vil pafere samkommunen ekstra kostnader under oppstart av
forsgket, og ogsa i gjennomfaringsfasen, bade mht. bygningsmessige tilpasninger og
investeringer, investering i utstyr og programvare, opplaaing og til utvikling av nye
lgsninger. | tillegg vil ulike deler av/faser i forsgket innebaae bruk av tidsressurser
som vil kunne ga pa bekostning av ordinaare driftsoppgaver. Det synes som om bade
de folkevalgte og administrativ ledelse er klar over dette og at det er en relativt om+
forent oppfatning at kommunene allerede far forsgket ble satt i gang har hentet ut mye
av det antatte innsparingspotensialet. Likevel har en ambigoner om ytterligere effek -
tivisering, bl.a. siik at en kan benytte frigjorte ressurser til & styrke tjenester og
tjenestekvalitet.

Samkommune som alternativ til kommunesammenslaing, eller et
skritt pa veien?

Det er for tidlig i forsaket til & konkludere pa dette omradet, men vi oppfatter forsoket
som en spennende tilnaaming for & lagse felles utfordringer i kommunene bade mht.
gkonomi, kompetanse, omfang og kvalitet pa tjenester, nagingsutvikling og regional
utvikling. Etter var oppfatning forsgker en & kombinere og hente ut bade "stordrifts-
fordeler" giennom de valgte samarbeidsomradene i samkommunen og "smédrifts-
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fordeler" gjennom oversiktlig og effektiv drift av tjenester som produseres naat og
ofte i ssmarbeid med brukerne i morkommunene.

Innebygd i organisagonsmodellen ligger en sterk og nagr kobling mellom morkom-
muner og samkommune. | dette ligger ogsa at en ambigon om & ivareta og styrke
lokaldemokratiet. Etter evaluators oppfatning har ikke samkommunen (og heller ikke
morkommunene) utarbeidet strategier for hvordan forseket skal kunne bidra til vitali-
sering og utvikling av |okaldemokratiet.

Framdriften i forsgket

Som nevnt tidligere er en pa mange méter i en tidlig oppstartsfase og det er vanskelig
a se konkrete, malbare resultater. Viktige besutninger om organisering, lokalisering,
mandat og ansvar er foretatt og enhetsedere og ansatte har fatt klarsignal i forhold til
giennomfering. Forsgket skal gjennomfares i perioden 20042007, og dette er bade
lang og kort tid. Kort tid i forhold til & kunne erfare og laae av utvikling over tid, lang
tid i forhold til nasjonal politikk ndr det gjelder kommunesektoren. Vi er derfor spent
pa utviklingen og tempoet i nagona politikk mht. kommuneorgani-
sering/kommunestruktur og om dette forsaket vil bli oppfattet som sd spennende som
det egentlig er. Sett pa bakgrunn av det tidspresset som oppsto mot sluttet av 2003 og
forplantet seg inni 2004 er evaluators oppfatning at samkommunen, alle forhold tatt i
betraktning, i forbausende grad er i rute med seg selv.

Utfordringer for Innherred samkommune

Utfordringene ma vurderes pa bakgrunn av vigon og hovedma som er vedtatt for
Innherred samkommune.

Vi har i denne sammenheng valgt & ikke fokusere pa Innherred samkommune som
1) en drivkraft i samarbeidet i Innherredsregionen og 2) et tyngdepunkt for regiona
uvikling. Dette er tema som ikke har vaat spesielt hgyt pa dagsorden til na, men som
vi ser kommer til 4 bli sentrale tema ved neste milepadseva uering.

Samkommunen forventes a produsere tjenester (interne og/eller eksterne) med
god kvalitet pa en kostnadseffektiv méte. Det er en ambisjon & redusere
driftsutgiftene pa sikt.

Her er det nadvendig & vare tydeligere pa hva som kjennetegner tjenester og
tjenestekvalitet i dag og hva som er forventet kvalitet ved dutten av forsaket. |
den forbindelse bar det leggestil rette for systematisk egenevaluering av
tjenester, tjenestekvalitet og kostnadsel ementer dlik at en kan justere,
prioritere, samordne og/eller utvikle tiltak og innsatser. Avklaring av forventet
tjenestekvalitet er primeart en oppgave for de folkevalgte, men i naat
samarbeid med brukere og de faglige enhetene.
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Servicetorgene ser ut til & vaare en ngkkelinnsats for at brukerperspektivet skal
vage synlig og gi mening for bade interne og eksterne brukere.

Det viktig at servicetorgene bade innehar god nok kompetanse innenfor de
"far stelinjeoppgaver” de skal |@se og at det etableres kommunikagonsrutiner
og -mater som sikrer utviklingsdialog mellom de som skal ha sin tjeneste ved
servicetorgene og de faglige enhetene i samkommune og morkommune.

Det er en utfordring & holde fokus pa et kontinuerlig forbedrings- og
utviklingsarbeid i organisagonen. Kontinuerlig forbedringsarbeid krever
tydelig ledelse mht. & stette, promotere, ettersparre og verdsette initiativ og
resultater. Dette omhandler ledelse pa dle nivai organisagonen, men er et
spesielt ansvar for toppledere.

Vi anbefaler at dette temaet settes spesielt pa dagsorden i forbindelse med
samkommunens ledel sesutviklingsarbeid.

Vi har fokusert spesielt p& medvirkning, kommunikasjon og arbeidsmiljg som
viktige elementer & ha oppmerksomhet pai forhold til &legge et godt grunnlag
for & na de overordnede malene, jf. vare faglige innspill ovenfor. | tillegg har
vi omtalt samhandling og samhandlingskompetanse, handlingsrom og ledelse
som viktige forutsetninger for anamal.

Var oppfatning er at dersomen klarer aivareta ansatte og lederes behov for
medvirkning, medbestemmel se, innflytelse og utvikling pa en god nok mate vil
dette kunne gi seg utdag i forhold til tjenestekvalitet, naarvea skvalitet,
endringsberedskap, et rimelig sykefravear og bedret effektivitet og
produktivitet.

xiii
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1. EVALUERINGSOPPDRAGET

Bakgrunn

| juli 2002 leverte NTF, etter foresparsel fra FLV, et progekttilbud pa felgeforskning
0g prosessassi stanse som virkemiddel og kvalitetssikring av det interkommunale sam-
arbeidsprosektet mellom de tre kommunene Frosta, Levanger og Verdal. Pa grunn av
endret konseptualisering av samarbeidet og formalisering av forsek som Innherred
samkommune, ble NTF i mgte med representanter for FLV bedt om a utarbeide et
justert og gourfert opplegg for felgeforskning.

| februar 2003 ble det enighet om & justere opplegget dik at man gikk bort fra ambi-
gonen om forskningsmessige dypdykk pa ngkkeltiltak som faller under Innherred
samkommunes forsak og fra a felgeforske forsaket, til & foreta innsamling av rele-
vante data og gjere systematiske vurderinger pa kritiske stadier av forsaket.

Dette innebar altsi en revigon av konseptet fra a vagre ren falgeforskning til & vaare en
milepadsevaluering (far, under og etter) med tilharende dokumentagon, erfarings-
utvekdling og drefting sammen med akterene.

Siden Frosta kommune 16. desember 2003 vedtok & ga ut av forsaket vil evalueringen
av perioden etter dette omfatte Innherred samkommune med kommunene Levanger og
Verda.

Forsgket

Hovedmdlet' for forseket Innherred samkommune er forankret i st.meld. nr. 19 (2001-
2002) og er a utvikle en samarbeidsmodell og en oppgavel gsning som innebager; (1) a
gke kvaliteten pa tjenestetilbudet for brukerne, (2) bedre ressursutnyttelsen, (3)
desentralisere  oppgavelgsningen, (4) redusere byrdkratiet og (5) stimulere
lokaldemokratiet.

Forsgket foregar i tiden 1.2.04-31.12.07. Oppstartsdato ble, som falge av bestem
melser i de tre kommunestyrene hgsten 2003 utsatt fra 1.1.04 til 1.2.04. Evaluerings-
opplegget innebarer at NTF skal kartlegge status, viktige premisser for og forhistorien
til forsgket fram til 31.12.03, samt & foreta milepadsevaluering i selve forsgksperioden
pa konkrete tema og problemstillinger som det klargjeres for senere.

! | falge brosjyre for forsgket med Samkommunen.
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Malsettinger for forsgket
Innherred samkommune skiller i konseptualiseringen av- samkommuneforsgket me-
lom 3 hovedtyper samfunnsmessige mal settinger:

1. Bedreog mer effektive tjenester og oppgavel asning
a. Mindre samlet administragon.

b. Bedre kostnadseffektivitet.

c. Bedrekvadlitet patjenestene.

d. | fellesskap overta nye oppgaver og dra nytte av naarhet og kjennskap til lokale
forhold ved koordinering og tilpasning av tjenestene til innbyggernes og
nagingdivets beste.

2. Utvikling av sterkere lokalsamfunn og regional utvikling
a. Bidratil mobilisering av regionens samlede utviklingsressurser.

b. Styrke grunnlaget for nagingsvekst og positiv befolkningsutvikling.

3. Utvikling av nye politikerroller og styrking av lokal demokratiet
a. Vitalisert politisk engasiement pa regiond arenafor a styre og handtere
viktige fellestiltak og regionale utviklingssparsmal.
b. Viaadekvat og effektiv samordning av oppgaver pa naaregionniva utvikle nye
politiske roller og arbeidsformer.

Milepaelsevalueringens fokus og forskningstema

De samfunnsmessige malsettinger danner hovedforsgksomrédet for Innherred sam-
kommune. | henhold til konsensus i mgte mellom NTF og representant for samkom-
munen skal milepadsevalueringen ha som hovedfokus de nevnte 3 hovedtyper sam-
funnsmessige masettinger under hele forsgksperioden. Forskningsmessig innspill
(kritisk informasgion) til maloppfyllingsanalyse oppfattes som viktig ved hver milepad.

NTF anbefaler at milepadsevalueringen setter kritisk fokus pa utvalgte grunnleggende
betingelser for & skape optimale utviklingsprosesser. Ikke minst er det viktig nar tre/to
ulike kommuner, med ulike administrative og politiske kulturer, ulike lokale utford
ringer, og ikke minst innbyggere med ulik identiteter herunder nagingsinteresser for-
usettes a jobbe konstruktivt og malrettet sammen til utgangen av 2007. Vart verktay
kalles ATKML? setter fokus pa utvikling av konstruktiv lagénd, og er effektivt for &
overvake og kvalitetssikre utviklingen av denne®.

2 Dette perspektivet ligger ogsa til grunn for NTF sitt 3-arige strategiske instituttprogram

finansiert av Norges forskningsrad knyttet til nyskaping og som heter mennesket, nettverket og
stedets betydning for innovasjon. Det er knyttet et lgp for dr. philos, et postdoktorstipend og en
cand. Merc til satsningen.

3 Verktayet ble ogsa nyttet i var 3-arige falgeevaluering av SIVA sin neeringshagesatsning i

Norge.
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ATKML-perspektivet er et relagonelt perspektiv som retter fokus mot og overvaker
de organisatoriske, kulturelle og samhandlingsmessige betingelser for samkommunens
administrative og politiske utvikling.

A= retter fokus pd om partene som er i fokus og skal samhandle (akterer i administra-
sonen, politikerne, nagingdiv og nakkelrepresentanter for det sivile samfunnet) mot-
tar eller gir hverandre anerkjennelse, respekteres som kompetente utevere med legi-
time synspunkter og behov, relevant kompetanse og adekvat erfaring.

T= retter fokus mot kritiske betingelser for tillit mellom partene, hvordan tillit bar og
kan bygges, og hva den faktisk bygges pai de aktuelle tilfellene.

K= retter fokus mot kommunikasonen mellom partene, dvs. hvilke kommunikative
regimer som rar eller hvorvidt det er konkurrerende kommunikative regimer som sta-
ter sammen nar ulike aktarer skal samarbeide i en ny og "ukjent" organisatorisk sam-
menheng som en samkommune representerer for akterer i administragonen, politi-
kerne, naaingdliv og representanter for det sivile samfunnet. | praksis dreier perspek-
tivet seg om man klarer a utvikle et utviklingsorientert kommunikasjon (dialogisk)
eller om den er makt- og forhandlingsorientert (retorisk). Retorisk kommunikagon
ender ofte i skyttergraver med det ledende motto formulert i et folkelig sprak som
"Leve Toten skit i Norge".

M= retter fokus mot hva engagementet til partene som er i fokus og skal samhandle
(aktarer 1 administragonen, politikerne, nagingsiv og representanter for det sivile
samfunnet) er basert pA Er engasementet basert pa verdier/ideologi, legitime le-
hov/krav og innsikter/kunnskap. Medvirkning er et samlet uttrykk for den reelle det
takelse og innflytelse som partene i relagonen erfarer under prosess- og resultatut-
viklingeni Samkommuneforsgket.

L= retter fokus mot betingelser og premisser for lagring og utvikling av lagand blant
partene (aktarer i administragonen, politikerne, nagingsliv og representanter for det
sivile samfunnet) dlik at det kvalitetssikrer forsgket ved kontinuerlig optimalisering av
de kritiske gjennomferingsbetingel ser som ATKM representerer.

Opplegg milepeelsevaluering og forskningsmessig

tilneerming

Det forutsettes at NTF sin analyse av dita og kunnskapsutvikling skjer i dialog med
FLV/ISK. Form pa dokumentasion og arenagr for presentasion skjer gjennom fort-
Izpende dokumentasjon gjennom arbeidsnotater i fase 1 (milepad 1). Arenaer for pre-
sentagon bestemmes av progektledelsen for FLV/ISK.

FASE 1 (milepeel 1, hgst 2003—uni 2004)

(1) Beskrivelse av prosess/forhistorie, (2) Kartlegging av status (3) avdekking av
viktige pol/adm ambisoner og premisser for forsgket i de deltakende kommuner
(FLV) far nytt kommunevalg. Det forutsettes konsensusdialog med progektledel sen
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for FLV for konkretisering, operagonalisering, valg og presisering av tema og prob-
lemstillinger.

Beskrivelse av elementer som inngar i milepaelsevalueringen av
fase 1
1. Maetodisk opplegg for innhenting av data

a. Dokumenter/dokumentstudier.

b. Samtaler og former for intervju med ngkkelinformanter.

c. Deltakelse pa et utvalg meter i politiske og administrative/progektorienterte
foralforum for tillitsvalgte.

2. Vag av informagonskilder

a. Sjer i didog med progektledelsen.

b. "Sensemaking" iverksettes sa snart det nye Samkommunestyret er konstituert i
januar 2004.

c. ldentifisering og avdekking av datakilder, nakkeldata* og operas onalisering
av de tilhgrende variabler for milepad sovervéking av maoppfylling (er vi pa
rett veg). Arenaen for dette vil vaae Samkommunestyret eller annen
konstruksion som FLV bestemmer formastjenlig, og som NTF har ansvaret
for &anlegge en systematisk regi for diskusjon, erfaringsutveksling og
vurdering av innsamlet og bearbeidet datamateriale ved hver milepad.

FASE 2 (milepael 2, hgst 2005 og var 2006)

| denne fasen som gar fra august 2005 og ut juni 2006, vil milepadsevalueringen vide-
refare aktivitetene knyttet til elementene fase 1. NTF skal dokumentere status midtvels
i eget NTF-notat.

FASE 3 (milepael 3, hgst 2007)

Fase 3 gar fra august 2007 til 20. desember 2007. Det samles inn data, det fortas
mal oppfyllingsanalyse og det gjennomfares Sensemaking i samkommunestyret i ke-
gynnelsen av oktober 2007 med basis i data fra maloppfyllingsanalysen. Alt doku-
menteresi en avsluttende NTF-notat som ska foreligge innen 20. desember 2007.

4 Det kan vaare kombinasjoner av s3kalte faktadata, meningsdata og situagionsdata. Det innbaare

muligheter for kombinasjoner av ulike datakilder, datainnhentingsmetoder og dataanalyser. NTF mai
samrad med FLV/ISK bli enige om hvordan man best og mest effektivt kan skape en god kombinasion
innenfor de gkonomiske rammer som gjelder.
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2. UTREDNINGER OG PROSJEKTER

2.1 Eksterne utredninger

Fran mot oppstart av forsgket Innherred samkommune har kommunene Frosta,
Levanger og Verda fatt bistand fra konsulentselskapene ECON analyse og KPMG
mht. & utrede og vurdere muligheter, innhold og effekter i forbindelse med et mulig
bredt interkommunalt samarbeid mellom de tre kommunene. Konsulenter fra disse
selskapene har arbeidet opp mot ledelsen i de tre kommunene, detait pa
meter/reiser/seminar og hatt ansvar for prosesser i forbindelse med utviklingen av
mulige konsept for interkommunalt samarbeid.

Konsulentene har dermed hatt stor betydning mht. hva som er fokusert, presentert og
begrunnet av mulige modeller for samarbeid.

Begge konsulentsel skapene har levert relativt omfattende utredninger. Her har vi sak-
set noen hovedpunkter fra utredningene vi oppfatter som viktige i vér sammenheng.

Fra KPMGs forstudierapport: Muligheter i utvikling av et tettere
interkommunalt samarbeid mellom Frosta, Levanger og Verdal
kommuner (FLV) 31.8.01

| kapittel 3 "Rammer for videreutvikling av interkommunalt samarbeid i regionen”
oppsummerer KPMG dik:

FLV-regionen har en geografisk arrondering hvor det bar kunne liggetil rette
for et langt tettere samarbeid mellom kommunene rundt samfunnsutbygging
og offentlig tjenesteyting. Detter krever langsiktig og malbevisst innsats —ikke
minst innenfor omradet overordnet styring og ledelse.

FLV-regionen bar kunne styrke kompetanse og reduser e ressur sbruk innenfor
administragon og styring ved en sammenslaing eller et naarmere samarbeid.
Srukturelle endringer sammen med anvendel se av ny teknologi ser ut til i
betydelig grad — bade & kunne reduser e kostnaden ved og styrke kvalitet av
interne stattefunks oner.

FLV-regionen bar kunne realisere ytterligere stordriftsfordeler ved & se
tjenesteproduksjonen innenfor en rekke omrader — enten gjennom

samar beidd gsninger eller sammenslding. De mest aktuelle tjenestene for &
heste stordriftsfordeler er enten typiske tekniske tjenester og
spesialisttjenester som har sdrbare og sma fagmiljeer.

Isolert sett mener KPMG at den optimale kommunestarrel sen for
samfunnsutvikling og tjenesteprodukson ligger over kommunesterrelsen i
FLV-regionen ndr de geografiske forholdene ligger sd godt til rette som her.

Men kommuneinndeling har mange andre verdier og elementer i seg enn optimali-
sering i forhold til gkonomiske forhold. Motivasjonen for en sammenslaing ma veare

Innherred samkommune - 1. milepaelsevaluering av forsgket
Roald Lysg - Nord-Trgndelagsforskning 2004



6

tilstede skal den bli vellykket. Dette er ogsa erkjent i nagringslivet der under sek elser
viser at rundt halvparten av alle fugoner viser seg a bli mislykket.

Det viser seg at FLV-kommunene har relativt liten erfaring sa langt med et tett sam-
arbeid innenfor kommunenes kjernetjenester. KPMG tror det er viktig & vinne erfa-
ringer gjennom forpliktende og effektfulle samarbeidstiltak far en eventuell sammen-
sldingsprosess initieres.

| rapporten trekker dessuten KPMG fram noen kritiske suksessfaktorer for a lykkes og
noen forhold de mener vil kunne skape problemer og som ber unngas.

For utvikling av et effektivt interkommunalt samarbeid i FLV-regionen har vi kommet
framtil at FLV-kommunene ma lykkes med:

Sette brukerne i sentrum og fokus for utviklingsarbeidet.
Lykkes med de far ste progektene.

Viljetil & avgi "makt' fra enkeltkommunenetil fellesskapet
Administrativ og politisk gjennomfaringsvilje.

God planlegging far gjennomfaring.

Realisere raske gevinster — generelt oppna malbare effekter.
Eier skap/engag ement/motivagjon fra hele organisagonen.
Full dpenhet, aktiv informasjon og involvering.

"Kort vel" fra beslutning til gjennomfering.

Lik relativ gevingt til innbyggerne i de tre kommunene.

Sikre fortsatt demokratisk styring av interkommunale
virksomheter/samarbeidstiltak.

Falgende forhold vil skape store problemer for utvikling av samarbeidet — og ber
unngas:

" SKyggeboksing™ mellom kommunene.

Manglende administrativ og politisk tilslutning.
Motstand fra mellomledere og ansatte.

Urealistiske mal og forventninger .

Knapphet pa gjennomfaringsressurser.

Darlig planlegging - svakt gjennomfaringsgrunnlag.
Opprette" systemer" som oppleves tungvinte og sarbare
Samarbeidsditage.

ECON Analyse: Innherred samkommune — status, oppgaver og
veien videre — 14.8.03

ECON Analyse leverte i august 2003 en utredning der de blant annet gjorde rede for
bakgrunnen for forseket og organiseringen av prog ektarbei det.

Her viser de til a sparsmd om tettere samarbeid mellom kommunene Frosta,
Levanger og Verdal har vaat til kontinuerlig behandling siden varen 2001.
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De viser videre til a de administrative ledergruppene i de 3 kommunene, med bistand
fra konsulentfirmaet KPMG, sommeren 2001 fikk utarbeidet en utredning om mulig-
hetene for utvidet samarbeid. Intengonen var & se pa hva en kunne oppna av gevinst
med tettere interkommunalt samarbeid som aternativ til kommunesammend aing.

| forstudierapporten (KPMG) ble det pekt pa 65 ulike omrader som kunne vagre inter-
essante a utviklei et interkommunalt samarbeid. Det ble det tilradd en forsiktig start i
videreutvikling av samarbeidet og falgende tiltak ble beduttet for 2002:

Gjennomfaring av felles formannskapsmeter.

Utvikling av felles IKT-gtrategi for de tre kommunene.
Oppstart av arbeid for et langsiktig regionalt utviklingsprogram.
Gjennomfering av et forprogekt for en felles barneverntjeneste.

Den politiske behandlingen i Verda kommune ferte samarbeid innenfor rusfeltet inn
som et tema. Som ledd i delprogektet felles formannskapsmeter ble det utarbeidet
program for Utvikling av tettere interkommunalt samarbeid mellom de tre kommunene
i 2002—2004 og felgende overordnede mal ble vedtatt:

Bedre tjenester innefor eksisterende gkonomiske rammer.
Opparbeide/gke beredskap ti & mete nye utfordringer.
Samarbeidet skal veare drivkraften i utviklingen av samarbeid i
Innherredsregionen.

Samarbeidet skal vaae tyngdepunkt for regiona utvikling (kulturbasert
forretningsutvikling).

Det skal skapes et positivt bilde/image av regionen.

Begrepet "samkommene" dukket opp som en idé hasten 2002, og i felles formannskap
pa Frostai september 2002 ble det vedtatt at:

"Frosta, Levanger og Verdal gnsker & utrede et felles politisk organ til styring av
aktuelle fellesomrader og fellesoppgaver. Det sgkes om forsgk med demokr atisk
styring av utvalgte oppgaver og innfaring av styringsmodell etter prinsipper som
samkommune.”

Kommunestyrene i Verdal, Frosta og Levanger behandlet i januar 2003 en sgknad om
forsgk med samkommune og nye oppgaver i Frosta, Levanger og Verdal og fattet
likelydende vedtak:

1. "Frosta, Levanger og Verdal kommuner seker om forsgk med felles
interkommunalt politisk styringssystem, samkommunestyre.

2. Navnet pa den nye organisasionen blir Innherred samkommune og
styringsorganet Innherred samkommunestyre.

3. Samkommunen etableres pa samme forval tningsniva som kommunene og | aser
fellesoppgaver tildelt fra de respektive kommunestyrene, og kan veare et
mottaksapparat for evt. nye oppgaver til kommunesektoren.
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4. Radmennenei kommunene er ansvarlig for administragon av samkommunen,
0g oppgaven som administragonssef gar pa omgang mellomde tre
kommunens radmenn etter nag mere fastsatt turnus

5. | saksframleggets punkt 2.1 forste avsnitt endres teksten fra " Oppgaver som
anskes tillagt samkommunen” til "Oppgaver som kan vurderes tillagt
samkommunen”.

6. | saksframleggets punkt 2.1 andre avsnitt, Mal for forsgket, endres teksten fra
"Mal for de oppgaver en gnsker & leggei samkommunen' til "Mal for de
oppgaver en vurderer a leggei samkommunener bl.a.:"

7. Plansaker somikke er av regional karakter, behandles av de ordinaae
planutvalg i kommunene. Myndighet i saker av regional karakter overferestil
sanmkommunestyret.

8. Samkommunestyret far en sammensetning pa 23 medlemmer, 9 fra Levanger,
9fraVerdal og 5 fra Frosta.

9. Forsaket ma fa en grundig evaluering, og giennomfares dik at den eventuelt
kan avdluttes uten store kostnader."

| kommunestyresaken var disse omradene spesielt fremhevet som aktuelle oppgaver
for samkommunen:

Aredforvatning, landbruk, miljg, plan- og byggesaksbehandling og
oppmaling.

Barnevern.

Felles PP-tjeneste.

Felles hel setjeneste for barn og unge inkludert hel sesestertjeneste.
Rusomsorg.

IKT — samarbeid og felles administrative oppgaver.
Samfunnsutvikling/regional planlegging og utvikling.
Legevaktsamarbeid.

Pa bakgrunn av denne behandlingen ble forsgksseknad sendt departementet i februar
2003. | mai 2003 ga departementet forel gpig svar pa seknaden:

"Kommunal- og regional departementet synes forseket Frosta, Levanger og
Verdal kommuner skisserer for en samkommuneer interessant. Det er en
utfordring for kommunesektoren a finne fremtil gode for pliktende
samarbeidsmodeller og departementetser det som viktig & innhente erfaringer
med alternative mater & organisere seg pa. Departementet oppfatter
kommunenes sgknad om & opprette Innherred samkommune som en konstruktiv
0g spennendel gsning pa de utfordringer kommunene star overfor."

Progektet har etter dette arbeidet med utdyping av sgknaden og forberedt mulig opp-
start.

| rapporten fra ECON Analyse gis det ogsa en presentasjon av hva en samkommune er
(kan vage). | denne presentagonen opplyses det a samkommunemodellen er hentet
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fra Finland og at modellen kjennetegnes av at flere oppgaver lgses gjennom et sterkt
formalisert samarbeid med hay grad av forpliktelse.

A etablere en samkommune, innebaarer at oppgaver og myndighet overferes fra
enkeltkommunene til et nytt politisk organ med representanter utgatt fra
kommunestyrene. Ansvaret for oppgaver, utvikling og planlegging overferesfra
enkeltkommunene og til samkommunen. Strategien innebagrer at kommunene
utvikler en indirekte valgt politisk styring for & organisere og drive det
interkommunale samearbeidet i Innherred.

Videre sies det i notatet at en samkommune har f@lgende viktige kjennetegn:

1

Den har et geografisk neddagsfelt som er starre enn én kommune. Den kan i
prinsippet etableres pa ulike geografiske nivaer, mellom to eler tre
kommuner, i funksjonelle regioner, pa fylkesnivaeler for den del pa
landsdel sniva.

Den har et eget politisk styringsorgan som er indirekte valgt fra
kommunestyrene. Starrel sen og organiseringen av det politiske
styringsorganet kan variere.

Den har ansvar for algse flere oppgaver og er tillagt besutningsmyndighet
over egne oppgaver.

Den har selvstendig gkonomi og er indirekte finansiert fra
medlemskommunene.

Den er en egen juridisk enhet med ubegrenset deltakeransvar.

Den har en egen administragion. Den adminigtrative ledel sen og
organiseringen kan variere.

ECON Analyse mener at samkommunemodellen kan vaae en organisagonsform som
meater behovet for politisk styring, tyngde og forenkling for samarbeidet mellom Inn-
herredskommunene.

De farer felgende argumenter for samkommunemodellen:

Samkommunen vil trolig vagre godt egnet til & lgse utfordringer knyttet til
dérlig effektivitet i tradisonelt interkommunal virksomhet fordi den gjer
parallelle behandlinger i ulike kommunale administragoner og
kommunestyrer ungdvendig.

Samkommunen gir politikerne makt og beslutningsmyndighet over regionae
oppgaver som kan skape grunnlag for bedre styring, raskere handling og bedre
framdrift i regionale saker.

Samkommunen gir bade politikerne og administrasjonen en felles arena som
kan legge grunnlag for utvikling av nye interessante roller knyttet til nye
oppgaver og nye arbeidsformer.

Samkommunen representerer et interessant mottaksapparat for statlige og
fylkeskommunale oppgaver og gker sannsynligheten for
desentraliseringsgevinster til regionen.
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Samkommunen gir antakelig bedre forutsetninger for a oppna kvalitet og
effektivitet i tradigonell administragon og tjenesteyting fordi det skapes bedre
betingelser for & haste stordriftsfordeler og utvikle sterke fagmiljzer.
Samkommunen kan bidratil a vitaisere og skape trykk i en regiona
utviklingsstrategi pa nearegionniva som er basert pa kommunenes egenart og
fortrinn.

2.2 Interne prosjekter og delprosjekter

Metodisk valg

For gjennomfaringen av prosekt har en i samkommunen vagt a benytte PLP
(ProgektLederProsessen), et begrepsapparat og en metode som beskriver en fase-
inndelt utvikling fraidé til resultat. Progekter inndelesi faser, som er trinn i gjennom-
faringen av en utviklingsoppgave, og i PLP deles progekter inn i fem faser — idéfase,
forstudie, forprogekt, hovedprogekt og etteranalyse (Kilde: SND).

Organisatorisk har progektet en oppdragsgiver og progekteier, dvs. den organisa
gonen progektet utfares for/eller som skal ta til seg/bruke resultatet (Innherred sam-
kommune). Det etableres en progjektansvarlig som har ansvar for asetil at prosjektet
giennomferes innen de tildelte rammer og en progektleder som skal lede det operative
arbeidet i progektet i samarbeid med progektgruppai det konkrete prog ektet.

En har dessuten hatt en |SK prosjektgruppe som har hatt som mandat a ta beslutninger
om hvordan forstudier, forprosiekter og/eller delprogekter skal handteres og gi réd
mht viderefering i et hovedprogekt for innfering/gjennomfering i driftssituasonen.

Nedenfor felger en oversikt over progekter som er gjennomfart eller undergjennom-
faring. For alle progekter er det/blir det utarbeidet duttrapporter, disse blir kommen-
tert av progektansvarlig og det blir foretatt vurderinger av framdrift og implemer-
tering/gjennomfaring i linjen. De enkelte progekter med tilhgrende rapporter kom-
menteres ikke i denne sammenheng, men de vil danne et viktig utgangspunkt ved
senere evaluering.

a) Gjennomfgrte forprosjekt (herunder forstudier og
delprosjekt) der det foreligger sluttrapporter
- Voksenopplaging.
Felles brann- og felervesen ISK.
Felles IKT-strategi.
Enhet Barn og familie.
Del-progekt Barnevern.
Felles gkonomienhet i Innherred samkommune.
Enhet helse, sosia og rehabilitering Innherred samkommune — 1SK.
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Legevakt i Innherred samkommune.

Felles skatteoppkrever i Innherred samkommune.

Regional naaingsutvikling FLV (Forstudie).

Innherred samkommune. Felles nagingsselskap (Utredning KPMG).

Utvikling av samla aredforvatning (Plan, Byggesak, Oppmadling, Landbruk,
Milj@) i Innherred samkommune.

Felles lann- og personalenhet i Innherred samkommune.

Rekkevidden av arbeidsgiveransvaret i Innherred samkommune — ISK,
herunder personalpolitikk og ansettel ser.

Stabsfunkgoner i Innherred samkommune.

Russamarbeid. Muligheter i utvikling av et tettere interkommunalt samarbeid
mellom Frosta, Levanger og Verda kommuner (FLV) Innherred
samkommune.

b) Igangsatte forprosjekt
| SK — kommunalteknisk omrade.

Ivaretakelse av brukerperspektivet — bruk av servicekontorene.

2.3 Utvikling av kommunikasjonsstrategi for
Innherred samkommune

| Innherred samkommune s en tidlig et behov for & ha en kommunikasjonsstrategi,
béde i forhold til forsaket og i forhold til virksomheten generelt. Arbeidet med & ut-
vikle en dik strategi ble ikke satt skikkelig pa dagsorden far ved arsskiftet 2003/2004.
Et konsulentfirma ble engagert til & lede prosessen med & utvikle strategien, og etter
en god og relativt omfattende prosess resulterte den i en omforent kommunikasjons-
strategi.

| kommunikagonsstrategien (vergon 1, februar 2004) blir det sagt at Innherred
samkommune (ISK) ensker & benytte kommunikagon som et styringsverktgy i
arbeidet med & ndinterne og eksterne mal. Arbeidet med a utvikle en dik strategi har
som md & etablere en felles plattform blant politikere, ledere, ansatte og tillitsvalgte
for hvordan Innhered samkommune ska framstd internt og  eksternt.
Hovedutfordringen, sies det, er a sarge for at "man vet hva man er" — og at man klarer
aeksponere dette for rette malgrupper.

For illustrere og strukturere tenkingen omkring marettet bruk av kommunikasjon har
en benyttet kommunikasonstrappa, jf. figur 2.1, der en benytter sparreordene hvorfor,
hvem, hva og hvordan for & skape bevissthet, gi retning pa hvem man gnsker & kom-
munisere med, hva man gnsker & kommunisere om og pa hvilken méate. For utfyllende
lesning vises til kommunikasonsstrategien som er lagt ut p& samkommunens hjem-
mesider.
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3.0 Kommunikasjonstrappa

Effektiv kommunikasjon krever at man jobber planmessig og
mélrettet. Kommunikasjonstrappa kan brukes som modell for
dette arbeidet, bade i forbindelse med utarbeidelse av
kommunikasjonsstrategien, og nar man skal planlegge -
enkeltsaker. finn 4
*« HVORDAN?
Policy — Budskap
Kanal — Arbeidsform
Trinn 3
* HVA? N\
M@retting
Kjernebudskap
Kommunikasjonsm &l
Trinn 2 Vet / burde vite

*« HVEM?
Bevissthet
Interessenter
Malgrupper
Trinnl
« HVORFOR?
Hvorfor skal vi kommunisere?
Hva er hensikten?
Innherred samkommune — Kommunikasjonsstrategi — versjon 1.0 v
1

Figur 2.1: Kommunikasonstrappa

Utfordringen for samkommunens ledelse blir & omsette en god strategi til praktisk
handling, giennomfare tiltak og utnytte lagingspotensialet som ligger i en god kom-
munikasion med de valgte magruppene. Kommunikagon er mye mer enn informa-
gon.

Bruk av hjemmesider som informasjons- og
kommunikasjonskanal

FLV og senere Innherred samkommune har gjennom hele perioden arbeidet malrettet
med & gjare informagon tilgjengelig for ale pa Internet. Det har tydelig veat lagt vekt
paafalagt ut al informasion sd enkelt og hurtig som mulig, og til dette har en etablert
en egen hjemmeside for progekt og forsek. Den som vil ha informagon finner det
meste her, selv om det vil vagre krevende for mange a fa oversikt eller a se helheten.

Det har ogsa veat mulig for de som har ansket det a skrive inn/sende inn kommentarer
til arbeidet.

Samkommunen har med andre ord etablert en praksis mht. hurtig a offentliggjere rele-
vante dokumenter som det er god grunn til &felge opp og sei sammenheng med gjen
nomfgringen av kommunikas onsstrategien.
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3. INNHERRED SAMKOMMUNE

3.1 Malbilde for samkommunen

Etter kommunevalget hasten 2003 begynte samarbeidet om samkommuneideen a da
sprekker. Gjennom vare intervjuer fer valget konstaterte vi at det i alle kommuner var
noe skepsistil samkommunen, men ikke av en dlik karakter at det pa dette tidspunktet
var klart at Frosta skulle kommetil & trekke seg ut av samarbeidet. Det oppsto ut over
hesten en diskugon om viktige prinsipp for samarbeidet.

For a bidratil & skape en felles forstéelse i de tre kommunene av hva samkommunen
skulle vaae, ble det satt i gang prosesser der en dreftet og utviklet et felles malbilde.
Som grunnlag for dreftingene fikk Progektansvarlig utarbeidet et mabildenotat der
det pa et overordnet niva ble forsgkt a beskrive samkommunen, herunder organisering,
innhold og tjenester etter at omstillingen er gjennomfert. Vi trekker fram ho-
vedpunkter fra dette notatet nedenfor.

| notatet ble det tatt utgangspunkt i en felles vigon, mal (og delmal) som ble utformet
i felles formannskap 30. august 2003 og siden vedtatt i det enkelte kommunestyret i
september.

Visjon
Felles Livskvalitet og Vekst (FLV).

Hovedmal
Bedre tjenester innefor eksisterende gkonomiske rammer.

Opparbeide/ake beredskap til 2 mete nye utfordringer.
FLV skd vage drivkraften i utvikling av samarbeid i Innherredsregionen.

FLV ska vaze tyngdepunkt for regional utvikling (kulturbasert
forretningsutvikling).

Det skal skapes et positivt bilde/image av regionen.
Reduserte driftsutgifter pa sikt.

Brukerperspektiv

| notatet ble det pekt pa at det i flere av malene overfor er innebygd et brukerpers-
pektiv. Brukerperspektiv er ogsd lagt til grunn for utformingen av resultat-
Ivirksomhetsenhetene, og en har lagt til grunn at:

Brukeren settesi sentrum.
Brukerens helhetlige behov skal ivaretas.
Tjenester som ofte ettersparres samtidig, tilbys samtidig/pa samme sted.
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Dette brukerperspektivet har betydning for og ma seesi forhold til bade

inter ne tjenester som skal betjene andre enheter i samkommunen og
gjenvaaende enheter i den enkelte kommune

eksterne tjenester, dvs. den tjenesteprodukgon ISK skal yte ovenfor sne
innbyggere.

Politisk styringssystem

Med unntak av plan- og byggesaker iht. Plan- og bygningsloven er det vedtatt et gene-
relt politisk styringssystem som innebager at kommunestyrene gennom vedtatte pla-
ner gir myndighet til Innherred samkommunestyre som gverste politiske myndighet
for ISK.

For plan- og byggesak — Plan+ og bygningsloven er det vedtatt en organisering som er
i henhold til bestemmelsene i Plan og bygningsloven.

Hensikten har vaat a skape et politisk styringssystem som kan ivareta béde lokale og
regionale hensyn. | mabildenotatet sies det at en antar at samkommunemodellen
giennom en god styringsmodell kangi noen fortrinn, bl.a.:

Gi politikerne makt og bedutningsmyndighet over regionale oppgaver som
kan skape grunnlag for bedre styring, raskere handling og bedre framdrift i
regionale saker.

Gi béde politikerne og administrasionen en felles arena som kan legge
grunnlag for utvikling av nye interessante roller knyttet til nye oppgaver og
nye arbeidsformer.

Representere et interessant mottaksapparat for statlige og fylkeskommunae
oppgaver og gker sannsynligheten for desentraliseringsgevinster til regionen.
Bidratil avitaisere og skape trykk i en regiona utviklingsstrategi pa
naarregionniva som er basert pa kommunenes egenart og fortrinn.

| forhold til naaingsrettet satsing og regional utvikling sies det i notatet at:

Samkommunestyret er tillagt ansvaret for nagingsarbeidet i Innherred
samkommune — FLV-kommunene. | tillegg er plan- og byggesaksbehandling,
milj@ og landbruk samlet i samkommunen. Dette skulle gi store muligheter til ata
grep om en helhetlig og effektiv naaringspolitikk i regionen samt & kunne utvikle
regionen til et tyngdepunkt, jf. hovedmalene. Det er sveat viktig at vi her dyrker
den enkelte kommunes fortrinn og ikke konkurrerer med hverandre.
Samkommunen gir 0ss her en unik mulighet.

| st.meld. nr 19 (2001-2002) Nye oppgaver for lokaldemokratie- regionalt og
lokalt niva skisseres nasjonal politikk ndr det gjelder regionalt utviklingsarbeid
og partnerskap. Tanken er at kommunenei langt starre grad enn til nd, skal ha et
ansvar og virkemidler til arbeid for lokal og regional utvikling i fylket. Dette
stemmer godt overens med de vedtatte hovedmal, jf. bl.a. malene omdrivkraft i
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utvikling av et samarbeid i Innherredsregionen og tyngdepunkt for regional
utvikling.

Administrativ organisering av samkommunen

Med utgangspunkt i utredninger og prosesser i organisagonen ble det vedtatt en admi-
nistrativ organisering @ vedtatt for samkommunen, jf figur 3.1, der en la felgende
prinsipper til grunn for organiseringen i enheter:

Brukerperspektivet (se ovenfor).
Synlig ledelse.
Enhetene ma vage av det omfang at "Synlig ledelse" er mulig.

Leder av resultatenhet skal ha myndighet til ata beslutninger samt ansvar
for budsjett og personal pa egen enhet.

Fearest mulig ledd mellom ledelse og utfarende ledd.
Myndiggjorte medarbeidere.

Administrasjonssjef

Radmannsfunksjonen

IKT @konomi I
Kemner
Legnn og personal I (skatteoppkrever) I
Landbruk og Plan, byggesak,
naturforvaltning oppmaling og miljg
Helse, sosial og -
rehabiliterin Barn og familie

Figur 3.1: Administrativ organisering av | nnherred Samkommune

En forutsatte at disse prinsippene ogsa ble lagt til grunn for organiseringen i den en
kelte enhet.

| forbindelse med den administrative organiseringen heter det i malbildedokumentet
at:

Fleksibel og effektiv bruk av personell i hele samkommunen for utsetter ikke
nadvendigvis sentralisering, men en ma anta at samlokalisering av hele eller
deler av enheten etter hvert vil vaare en ngdvendig for at malene om effektiv drift
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og bruk av kompetanse skal oppnas. |varetakel se av bruker per spektivet ma
likevel vareivaretatt. Likeledes ma en balansert lokalisering av enhetene/deler
av enhetene mellom kommunene sikres.

| dokumentet gis det ogsa uttrykk for at en mener at etableringen av samkommunen vil
oi:

Bedre forutsetninger for & oppna kvalitet og effektivitet i administrasion og
tjenesteyting fordi det skapes bedre betingelser for & heste stordriftsfordeler og
utvikle sterke fagmilj@.

De enkelte enhetene er i malbildedokumentet kommentert dik :

IKT

Felles IKT-platform ble vurdert til & veae grunnleggende for & oppna effektivi-
seringsgevinster bade i forhold til andre stettefunksjoner og i selve driftingen av IKT-
systemene. Vil derfor vaare sentralt béde i forhold til hovedmalene om bedre tjenester
og reduserte driftsutgifter.

Stattetjenestene Lgnn og personal og dkonomi

Stordriftsfordelene innenfor disse omradene er klart til stede. | forstudiet var det store
forhdpninger til bade bedre tjenester og reduserte driftsutgifter ved & samle ressursene
og kompetansen innenfor de farskjellige omradene disse to enhetene omfatter. De er
derfor svaat viktige elementer i forhold til malbildet.

Kemner (skatteoppkreving)

Fra sentralt hold er en samling i sterre enheter flere ganger vurdert. Flere kommuner
har gétt sammen og vurderer & ga ssmmen om denne tjenesten ut fra & samle kompe-
tansen/sterre fagmiljger. Hovedmaene vedr. bedre tjenester og reduserte driftsutgifter
ma kunne forventes, ogsai samkommunen.

Landbruk og naturforvaltning

En samling av ressursene og kompetansen for disse tjenestene i samkommunen vil ha
innvirkning pa alle hovedmad bl.a. ved bedre kvalitet og sterre effektivitet i tjeneste-
produkgonen, nye oppgaver kan overtas (fra fylkesmannen) og utvikling av regionen
giennom tjenestensrolle i arealforvatning og naaingsutvikling.

Plan, byggesak, oppmaling og milja

For denne enheten gjelder de samme forhold som for landbruk og naturforvatning —
er en meget viktig premisdeverander til malbilde av samkommunen. For omradet
nagingsutvikling og regional akter vil denne enheten st meget sentralt.

Helse, sosial og rehabilitering
Bevare og bygge opp kompetanse innenfor dette omradet vil std meget sentrat fram-
over for & kunne takle bade dagens og framtidas utfordringer. Spesielt gjelder dette de
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problemer regionen star ovenfor mht. rusproblematikken. Denne enheten i samkom-
munen vil giennom sin starrelse og brede fagmiljg vage et viktig grep for & kunne
mete disse utfordringene mht kompetanse og oppgaver. | vart malbilde vil derfor
denne enheten gi viktige bidrag bade mht. bedre tjenester, beredskap til & mate nye
utfordringer og reduserte driftsutgifter /effektivisering.

Barn og familie

Enheten Barn og familie har de samme utfordringer mht. kompetanse og oppgaver
som enheten Helse, sosial og rehabilitering. Enheten er derfor et viktig element i mal-
bilde for samkommunen.

3.2 FraFLVtilLVilnnherred samkommune

Som nevnt tidligere holdt samarbeidet mellom de tre kommunen mot dlutten av 2003
pa a da sprekker. Frosta kommune hadde motforestillinger til flere forhold i forbin-
delse med gjennomfaringen av forsgket og vurderte om de skulle delta i det videre
samarbeidet eller om de skulle trekke seg ut. Det ble derfor utarbeidet aternative mo-
deller for et samarbeid mellom de tre kommunene.

Den primaae | gsningen var & fa etablert Innherred samkommune med tre "likeverdige"
parter, Frosta, Levanger og Verda kommuner. | tilfelle av at det skulle vise seg
umulig afatil en "hel lgsning" ble det skissart to aternativer, en modell med et
tradionelt interkommunalt samarbeid og et dternativ etter en sdkalt "E@S-modell”.
Begge disse modellene hadde som ma at Frosta fullt ut skulle kunne knytte seg til
samkommunen etter at det var hegstet erfaringer med samarbeidet. | notatet ble det gitt
uttrykk for at et samkommuneforsgk med samarbeid mellom tre kommuner, der to var
omtrent like store og en vesentlig mindre, bade ville inneholde starre utfordringer og
vage av starre nagona interesse.

Nedenfor gjengir vi de to dternativene i sin helhet:

Alternativ. 1: Tradigonelt interckommunalt samarbeid mellom (LV)
samkommune og Frosta

| et dikt samarbeid vil Frosta kjgpe tjenester av samkommunen innenfor de om:
rader en finner formalstjenlig. Det ma da legges som en forutsetning at Frosta
blir fullverdig medlem i samkommunen nar Frosta legger inn alle de jenester
som de to andre kommunene har lagt til samkommunen. Det bar da inngas en
avtale hvor grunnlaget for prising av de enkelte tjenester er lagt inn i tillegg til
forutsetningene senere" medlemskap” er lagt inn.

Frosta vil her ikke vaa e representert i samkommunens styrende organer.
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Alternativ 2; Samarbeid etter en " E@S-avtale-model "

| en dik modell ser en for seg en "lett" tilknytning til samkommunen fra starten
av. Etter hvert som tjenester kjgpes/legges inn i samkommunen, vil tilknytningen
til det administrative og politisk styringssystemet bli sterkere. Modellen er vist
nedenfor, i figur 3.2.

Verdal Levanger
kommunestyret I I —| kommunestyret

Samkommunestyret ,______________'
OBSERVAT@RSTATUS
Administrasjonssijef I: Rédmann
Radmannsfunksjonen KONTRAKT/AVTALE frosta
KJ@P AV TIENESTER |
|
IKT ! @konomi r' ------ ': é I;'I
-------Il--------------------‘E%g
K r. ______
Lenn og personal l (skatte%ggl?rrever) < :; ﬂ 5
_______..____________________.: i%%
>
Landbruk o Plan, byggesak,  [he m o= o= o o= o
naturforvaltni%g ! oppmélir%/g?%g miljg -; E g j<>
O N I D D O O O O O D B S S B B B S S B S S B S S . . |'|'|
: [
Helse, sosial og e - - m
| rehabilitering | Barn og familie '- =

Figur 3.2: Samarbeid etter en "E@S-avtale-modd|”

| denne modellen ser en for seg felgende:

Frosta fé&r observatgrstatusi samkommunestyret.

Dette vil sikre Frosta muligheter a falge utviklingen i samkommunen og gi
uttrykk for sine synspunkter.

Frostavil ikke vazre representert i samkommunens administrative ledergruppe.
Frosta kjgper tjenester av samkommunen innenfor de omrader de finner
formastjenlig. Det inngas avtaler/kontrakter mellom den administrative
ledelsei samkommunen og Frosta kommune.

Den adminidtrative ledelse i Frosta styrer bruken av de tjenesteytende
enhetenei samkommunen iht. til inngatt kontrakt/avtale. | dette kan det ikke

ligge noen personalmessig styring av medarbeidernei samkommunens
enheter.
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"Oppgjer" for tjenestene kan enten skje ved:

Betaling ut fraen prising av de enkelte tjenester iht. en avtale hvor
prinsippet for prising av ale tjenester framgar. Utgangspunktet for denne
prisingen vil vagre grunnavtalen med nadvendig tillegg for administrative
funkgoner etc.

og/eller

- Ovefaring av ansatte til samkommunen. Det forutsettes da at hele
stillinger overfares. Disse blir da disponert av samkommunen palik linje
med de andre "ansatte”.
Det inngas en intengonsavtale pa hvordan oppgjer (beregning av belgp,
overfaring av personressurser) for kjgp av tjenester skal skje. Avtalen ber
ogsa sikre Frosta sin rett til &tiltre samkommunen som fullverdig medlem,
og hvilke forutsetninger som ska ligge til grunn.

Dette aternativet betyr at en gar videre med etableringen av- samkommunen uten yt-
terligere tap av tid, og at Frosta far bedre tid pa seg for & ta standpunkt til an de
onsker & vaae med fullt ut p den samkommuen som etableres etter malbildet beskre-
vet i dette notatet.

Etter omfattende drefting i Frosta kommunestyre valgte kommunestyret i mgte den
16. desember 2004 & trekke seg fra samarbeidet om Innherred samkommune, mens
Levanger og Verda kommune pa sin side valgte a viderefare samarbeidet med ut-
gangspunkt i det vedtatte malbilde og den politiske, administrative og tjenestemessige
organiseringen som fulgte av dette.
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4.  ORGANISASIJONEN INNHERRED
SAMKOMMUNE

4.1 Politisk ledelse og samkommunestyre

Som nevnt tidligere har det ikke vaat sterre uenighet om méten en skulle organisere
den politiske ledelsen av samkommunen pa. Mens Frosta kommune var med i arbeidet
hadde en vaat enig om en fordeling av representanter i samkommunestyret med ni fra
Levanger, ni fraVerda og fem fra Frosta. Etter at Frosta trakk seg ut av samarbeidet
opprettholdt en forholdet mellom Levanger og Verda dik at det er ni representanter
frahver av kommunenei samkommunestyret.

Politisk ledelse

Samkommunestyret har vedtatt at \ervet som ordferer og varaordferer i Innherred
samkommune skal g& pa omgang mellom ordfererne i Verdal og Levanger etter fal-
gende turnus.

Turnusperiode Ordfgrer Varaordfarer

1.2.04-31.12.05 Verdal Levanger

1.1.06-31.12.07 Levanger Verdal
Samkommunestyret

Samkommunestyret bestdr altsd av 9 representanter fra hver kommune og har felgende
sammensetning:

Medlemmer

Kristoffersen Gerd Janne Verdal Dna,Sp ordfarer
Thraning Odd Levanger Dna,H,Krf,V varaordfarer
Arentz Rannveig Munkeby Levanger Dna,H,Krf,V

Eriksson Robert Verdal Frp, H, Krf

Fredriksen Brit Verdal Dna,Sp

Hallem Tomas Iver Verdal Dna,Sp

Heieraas Hans Levanger Sp,Sv

Hildrum Kristin Johanne Verdal Dna,Sp

Holm Trude Verdal Dna,Sp

Hynne Hilde Haugan Levanger Sp,Sv

Iversen Bjgrn Verdal Dna,Sp Gruppeleder DNA -
Johansson Lennart Verdal Sv

Meinhardt Birger Levanger FrP

Nesgard Gunnhild @wrum Levanger Dna,H Krf,V

Norberg Olav Levanger Dna,H,Krf,V

Norum Kére Verdal FrP, H, KrF

Ronglan Gudny Levanger Dna,H,Krf,V Gruppeleder KRF
Trgite Jostein Levanger Sp,Sv Gruppeleder SV
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Saker i samkommunestyret i perioden januar 2004 til og med juni
2004

En gjennomgang av de saker som har vaat behandlet i samkommunestyret viser at det
I al hovedsak preges av a samkommuneforseket er i en oppstartfase. Sakene om-
handler i det vesentlige indre forhold og om & fa pa plass formalia, strukturer lokali-
sering av enheter m.v.

Samkommunestyrets saksbehandling og forholdet mellom samkommunestyret og
kommunestyret i morkommunene vil bli fulgt i tiden som kommer, bade mht. type
saker, saksbehandling, forholdet mellom lokale saker og samkommunesaker, konflikt-
saker osv.

Sak nr. Sakstittel
001/04 Vagav ordfgrer og varaordfarer

002/04 Vag av kontrollutvalg

003/04 Oppnevning av administrasonsg ef

004/04 Reglement for innherred ssmkommunestyre

005/04 Delegasjonsreglement for innherred samkommunegyre

006/04 Hovedtrekkenei samkommunensadministragon

007/04 Mgteplan for innherred samkommunestyre 2004

008/04 Meateplan for innherred samkommunestyre 2004
009/04 Godkjenning av forsgket

010/04 Oversendel sesforslag frarepr. Meinhardt ang utvalg for behandling av hastesaker med mer

011/04 Oversendelsesfordag frarepr. Jostein Trgite, sv levanger ang §14 i forsgksforskriften

012/04 Oversendelsesfordag fra repr. Hans Heleraas, sp levanger ang saksbehandling etter jordlov
013/04 Kommunikas onsstrategi

014/04 Orientering om status del progj ekt

015/04 Etablering av rehabiliteringsenhet - rusavhengige

016/04 Orientering om diverse overordnaplaner
017/04 Johan Tore Sundfae, seker om &fabenytte helikopter til transport av material til hyttetomt 232 i
Storlivola

018/04 Bard Olav Leangen - seknad om konsesion for erverv av eiendommen Vinanskog gnr. 193 bnr. 4
019/04 Referatsaker

020/04 Godkjenning av matebok

021/04 Delegering av oppgaver frainnherred samkommunestyretil lokale vilt/utmarksnemnder

022/04 Organisering av enhetene i innherred samkommune
023/04 Samkommunestyret — godtgj aring

024/04 Referatsaker

025/04 Godkjenning av matebok

026/04 Seknad om fradeling av ca. 70 da. Bebygd areal av eilendommen stiklestad planteskole, gnr. 36 bnr. 29—
31 m. fl. Ved Stiklestad i Verddl kommune

027/04 Planprogram 2004 - 2006, innherred samkommune

028/04 Ruspolitisk handlingsplan for innherred ssmkommune

029/04 Intern organisering av enhetene i samkommunen

030/04 Godkjenning av metebok

031/04 Oppdatat grunnavtale for innherred samkommune

032/04 Ny forskrift om motorisert ferdsel pavassdrag - Verda

033/04 Nasonale |laksevassdrag og laksefjorder - haring
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4.2 Organisasjonsmodell

Nedenfor falger en kort gjennomgang av organisasonen Innherred samkommune.
Figuren er hentet fra samkommunens egen presentagon. Vi har i tillegg tatt utgangs-
punkt i saksdokumenter til samkommunestyret for & kunne gi en samlet framstilling av
den vedtatte organisagonsmodellen.

Samkommunestyre

II . Kontrollutvalg '

Ordfprer

| Administrasjonssjef

RaAdmannsfu nksa'cm

| Landbruk/
naturforvaltning

Helse og
rehabilitering }’ Lenn/personal
IKT
_

Barn og familie

Plan/byggesak/
oppmaling/milje

Kemner Akonomi
—

Administrativ ledelse

Hver morkommune har rddmann og to assisterende radmenn. Disse inngdr i et leder-
team (rédmannsteam). Samkommunestyret har vedtatt at @dmannsfunksjonen skal
ivaretas av de to rdmennene i fellesskap og at funkgonen som administrasjonssgef for
samkommunen (samkommuneradmann) skal ga etter f@lgende turnus:

Turnusperiode Administras onsg ef Vara
1.2.04-31.12.05 Levanger Verda
1.1.06-31.12.07 Verda Levanger

Faglige enheter
Det er etablert tte faglige enheter i Innherred samkommune. Hver enhet har en faglig

leder. Enhetslederen er tildelt en spesiell kontaktperson blant de fire assisterende rad-
mennene. Hver assisterende radmann har et spesielt ansvar for to enheter.

Forslag om lokalisering av de faglige enhetene ble presentert pa et meate for enhets-
ledere og tillitsvalgte i januar 2004. Etter dette matet har det vaat gjennomfart proses-
ser i enhetene, sammen med de tillitsvalgte og ledelsen med sikte pa a finne gode | gs-
ninger for bl.a lokalisering og flytting.

Innherred samkommune - 1. milepaelsevaluering av forsgket
Roald Lysg - Nord-Trgndelagsforskning 2004



24

Samkommunestyret vedtok i sak 6/04, den 29. januar 2004:

1. Basert pa prinsippene om geografisk balansert fordeling av samkommunens
administrasjon far administrasjonssjefen fullmakt til a fastsette fordelingen av
basene for de ulike enhetene mellom Verdal og Levanger.

2.  Samlet sak om utforming av enhetene i samkommunen legges fram for
samkommunestyret i |gpet av 1. halvar 2004.

3. Kontoradressen for samkommunen er den kommunen somtil en hver tid har
administragonsgefen, dvs. Levanger i 2004 og 2005 og Verdal i 2006 og
2007.

Den 15. april 2004 bedluttet samkommunestyret at |KT-enheten skulle samlokaliseres
i Levanger R&dhus, men de gvrige enheter ble ikke behandlet i dette metet.

Lokaliseringssparsmalet har vaat behandlet/draftet i flere meter i samkommunestyret
og det har vaat utarbeidet og vurdert flere modeller. Til dutt ble det fattet vedtak om &
falge radmannens "modell 1". Denne modellen presenterer vi hovedtrekkene i neden
for.

| administragonsgefens fordag til vedtak heter det dessuten bl.a. det forutsettes at hhv
Verda og Levanger kommune stiller tilstrekkelig tidsmessige arbeidsplasser til dispo-
sigon for medarbeiderne som ma endre arbeidssted som falge av dette. Videre uttryk-
kes det at skjevfordeling av arbeidsplasser mellom de to kommunene sgkes jevnet ut i
forbindel se med eventuelle nye oppgaver for samkommunen eller ved eventuell fram-
tidig samlokalisering av personell i barn og familie og helse og rehabiliteringsenheten.

Til dutt i forslaget som ble vedtatt blir det sagt at roe av gevinsten med a samle fag-
miljgene forutsettes tatt ut i form av bedre tjenester til brukerne. Dette betyr at det ma
legges til rette for gode og fleksible ordninger for & vaae tilgjengelig for brukerne av
samkommunens tjenester.

Som en forberedelse til behandling i samkommunestyret 27. mai ble det avholdt
dreftelsesmete mellom samkommunestyrets medlemmer og arbeidsutvalget i de til-
litsvalgtes kontaktutvalg, i tillegg til a Administragonsgefen har hatt et eget mate
med arbeidsutvalget i de tillitsvalgtes kontaktutvalg. Det er dessuten avviklet AMU-
meter i begge kommunene far samkommunestyrets behandling av saken.

Med utgangspunkt forutsetningen om med geografisk og faglig balanse i fordelingen
av samkommunens personell i morkommunene lanserte radmennene alerede i januar
fordag til baser for de ulike enhetene:
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@konomi Verdal
Organisagon (lann og personal) Levanger
IKT Levanger
Kemner Levanger
Landbruk og naturforvaltning Verdal
Plan, byggesak, oppmaling og miljg ~ Verdal
Helse og rehabilitering Levanger
Barn og familie Verdal

Radmannen har i sitt saksdokument presentert og vurdert de enkelte enhetene. Vi har
her valgt & ta med disse vurderingene i dette notatet med tanke pa seinere evaluering
av organiseringen. | tillegg vil de enkelte progektrapportene utgjare et viktig evalu-
eringsgrunnlag.

@konomi
@konomienheten fores & en faginndeling av felles gkonomienhet dlik:

Dkonomi

Regnskap Budsjett Kommfakt

Figur 4.1: Enhet @konomi

Det har vaat 3 arbeidsgrupper i funksion. Alle arbeidsgruppene konkluderte med a
anbefale en samlokalisering av enheten Enhetsleder har oppsummert delrapportene og
ser bade fordeler og ulemper med samlokalisering. Fordelene gér saalig pa & redusere
sarbarhet gjennom & samordne oppgaver i et starre fagmiljg, samtidig som en kan
effektivisere. Mulige ulemper gar pa praktiske tilpasningsvansker og at ansatte vil

kunne oppleve skifte av arbeidssted som negativt og dermed fa lavere motivagon. En
mulig ulempe kan ogsa veae starre avstand til de enheter en skal betjene. Fordelene
oppfattes til & overstige ulempene. Tilgjengeligheten kan avhjelpes med & ha en flek-
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sibel tenking pa arbeidsplasser/meteplasser. Basert pa basefordelingen har samlokali-
sering av enhetens 21 personer i Verda radhus vaat utgangspunktet.

Organisasjon (Ignn og personal)
Organisag onsenheten har kommet fram til falgende faginndeling:

Organisasjon

Lann Personal

Figur 4.2: Enhet Organisagion

Ogsa denne enheten ser for seg at en ma samlokalisere seg for afa ut gnskete effekter.
Det er tenkt gijennomfert dik at de 19 medarbeiderne i utgangspunktet samles i
Levanger radhus, men at det etableres et system for neavag ogsdi Verdal rédhus for &
lette servicen overfor virksomhetsomradenei Verdal.
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IKT
Den enheten er allerede samlokalisert i Levanger rédhus basert pa dik faginndeling:

IKT

Brukerstotte Drift - installasjon

Figur 4.3: Enhet IKT

Enheten vil besta av 7 stillinger + 1-2 laglinger.

Kemner
Nar det gjelder skatteoppkrever/kemner er det foredat & fordele de ti personene (9,1
arsverk) pafagomrader dlik:

Kemner
Stedfortreder
| |
Personlige Kontroll Etterskuddspliktige/
skatteytere arbeidsgivere

Figur 4.4: Enhet Kemner

Det foresas ikke egne fagansvarlige for de ulike omradene. Denne enheten kom raskt
fram til at en ma samlokalisere seg for afa ut de gnskete effekter.
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Landbruk og naturforvaltning

Enhet for landbruk og naturforvaltning bestar av ti stillinger og foredar en samlokali-

sering av personellet, og en helt flat struktur under enhetsleder.

Selv om enheten i utgangspunktet foredds samlokalisert ser en for seg at brukernes
behov kan ivaretas bedre enn far gjennom utstrakt bruk av servicekontorene og ut-
strakt grad av fleksibilitet nar det gjelder oppmete i den andre kommunen. Samling av
fagmiljeet vil muliggjere sterre utadrettet virksomhet enn man makter pa de to konto-

renei dag. Eksempler pa muligheter som dpner seg er fagdager utei grendene.

Plan, byggesak, oppmaling og miljg
Denne enheten bestar av 18 personer og foredas organisert dik:

Plan, byggesak,
oppmaling og miljo

Prosjekt

Plan og miljg
fagansvarlig

Oppmaling
fagansvarlig

Byggesak
fagansvarlig

Figur 4.5: Enhet Plan, byggsak, opmaling og milj@

Av enhetdeders rapport om organisering framgar at fglgende forutsetninger ma innfris
for at samlokalisering i radhusomrédet i Verda ska vage et vellykket virkemiddel:

Tilgang til tidsmessige lokaler for samlet enhet, dvs. 18 kontor totalt,
arkivplass, materom og annet fellesareal i radhusomradet pa Verdal.
Prosjektmidler til skanning av byggesaksarkivet pa Levanger, skanning av
planarkiv pa Verda og Levanger samt etablering av elektronisk
saksbehandling av plan og byggesaker.
| pavente av gjennomfearing av foregaende punkt ma medarbeiderne ha negr
tilknytting til det fysiske arkivet pa Levanger.
Aksept for redusert fysisk negrhet til brukerne pa Levanger.

Aksept for redusert fysisk narhet til administrasionen pa Levanger.

Snarlig oppgradering av samhandlingen med servicekontorene i

morkommunene, herunder saalig post- og arkivtjeneste.
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Helse og rehabilitering
Denne enheten kom inn i samkommuen farst fra 1.4.2004. | duttrapport fra for-
progjektet fores as fal gende organisering av den enheten:

Helse og rehabilitering

Prosesskoordinator

Avdeling for Avdeling for Avdeling for Avdeling for
mottak tiltak med. rehabilitering| [samfunnsmedisin
| Koordinator | |Koordinator ||Koordinator | |Koordinator”Koordinator | | Koordinator |

Figur 4.6: Enhet Helse og rehabilitering

Det opprettes ikke andre ledertillinger i enheten enn enhetdeder med prosess
koordinator som stedfortreder. Disse to stillingene er planlagt samlokalisert i Levanger
radhus. For gvrig ser en ikke for seg s mange flyttinger av personell i farste omgang.
Det er ca. 75 dtillinger i enheten.

| falge dluttrapporten fra forprogektet har tydelig ledelse, fagkoordinering av daglig
arbeid og ragonell utnyttelse av ressurser og lokaler vaat utslagsgivende for valg av
organisag onsstruktur.

Prosjektgruppa fored&r & etablere enheten med én leder, seks fagkoordinatorer og en
prosesskoordinator.

Forslaget om |edel sesmodell/organisasjonsstruktur bygger pa erfaringer fra enhet helse
og rehabilitering i Levanger i vel to ar.

Modellen med flat struktur innebaarer at enhetsleder har ansvaret for aivareta det for-
melle arbeidsgiveransvaret i enheten og dermed ogsa formelt vil vaae narmeste leder
for alle ansatte i enheten. Fagkoordinatorene vil ha det daglige driftsansvaret innenfor
sitt fagomréde. Det vil bli utarbeidet stillingsbeskrivelser for fagkoordinatorene.

Modellen med en leder avhenger av at organisagonen rundt bruker og fagkoordi
natorgjiktet fungerer horisontalt. Utgangspunktet ma vaae & jobbe for at de ulike med-
arbeidere/saksbehandlere gjares i stand til & ta de riktige avgjerelsene og unnga en
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vertika forskyvning av ansvar. Dette skal muliggjere ledelse ved & ha overblikk pa
totaliteten og samtidig kunne vaare motivator og inspirator overfor ansatte i enheten.

Det blir viktig & bevisstgjare enheten pa a bruke leder som en overordnet avgjerel ses-
myndighet.

Prosjektgruppa foredar at det utpekes en prosess-koordinator med tanke pa utvik-
lingen av samhandlingsmensteret mellom Verda og Levanger. Ved & velge én leder
og en struktur av seks fagkoordinatorer, erkjennes behov for en person som kan
koordinere ulike prosesser pa et overordnet niva gjennom 4-arsperioden og sikre leder
mulighet til & vagre leder.

Stedfortrederrollen legges til prosesskoordinator som o0gsa innehar anvisnings-
myndighet.

Det forutsettes at tidligere virksomhetsleder i Verda tiltrer den stillingen.

Fagkoordinatorene vil ha tilleggsoppgaver som vil variere med kompetansen til den
enkelte, eksempelvis brukerrettede oppgaver, ulike typer utviklingsarbeid, over-
ordnede koordineringsoppgaver opp mot 2.-linjen m.m. For detaljert beskrivelse viser
til vedlagt duttrapport fra forprogektet.

Antall koordinatorer vil bli gjenstand for vurdering i forsaksperioden.

Barn og familie

Hovedbase for Barne- og familietjenesten i Innherred samkommune er foreslatt lagt til
Verdal. Enheten legger opp til at Enhetdeder og fagledere deler tid og tilstedevegelse
mellom Verda og Levanger. Det legges ikke opp til ssalig samlokalisering av enheten
I farste omgang. Begrunnelsen for dette er at personalet i meget stor grad er ute i

helsestagoner, i hjem, skoler og barnehager i egne distrikter. Man mener en samling
av dlei Verda ville vaare ressursd gsende med tanke pa kjereutgifter og kjeretid.

Det fored&s dik organisering:
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Barn og familie

Saksbehandling PPT Helsetjenester barn/unge )
. Barneverntjenesten
Barnehage, merkantilt fagleder fagleder
Spes.ped Jordmor- Fagleder Fagleder
farskoleteam Logeriis tjenesten Verdal Levanger

Figur 4.7: Enhet Barn og familie

Progjektgruppen har foredétt at barnehagekonsulentene (ndi Radmannens stab) legges
adminigtrativt til enheten. Administragonsgefen har ikke tatt standpunkt til dette, da
det ma ses i sammenheng med arbeidet i nedsatt arbeidsgruppe som vurderer kom-
munenes stabsfunksjoner.

Antall fagledere vil bli gjenstand for vurdering i forsgksperioden.

Basefordeling av de faglige enhetene

Radmannens vurdering av de ulike alternativer

Tabell 4.1: Alternativ 1. Planlagt basefordeling

Herzw planl=gt Herzrn planl agt Surmn

Enhat Eaze | Personer |flyttet til Verdal | Personer |flytt & til Levanger flyttinger

Blarn g familie K 43 1 =2 a 1

Helse ag rehabilitering L 42 2 =3 1 |
o 5 KT L =] u] 2 2 3
E = Landbruk og naturfenatning | 5 5 5 L] 5
o = Lenn og personal L 12 u] T ¥ Fi
2 O |Plan, bygg og oppmdling ¥ 10 10 g a 10
25 [Suat L 5 0 5 5 5
§ =] Bk onomi K 15 15 5] u] 15
E%8 SUM 138 33 =| 16 43

Balansen i organiseringen
En plassering av personell pa de to morkommunene etter disse fordagene vil gi fa+
gende bilde:

Totat vil 49 medarbeidere flytte. 33 fra Levanger til Verdal, og 16 fra Verda til
Levanger.
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Administragonssefen syntes det var vanskelig a vurdere hvorvidt dette er i samsvar
med kravet om balanse mellom kommunene. Konklusjonen pa dette avhenger av hva
man legger i balanse. Legges antall hoder i hver kommune til grunne er det ikke
balanse, men viss man legger til grunn at det skal veare bade stettefunksioner og pub-
likumsrettete funkgoner i begge kommunene er det en balanse. Her legges ikke skjul
pa at det administrative miljeet i Verdal og Levanger ser litt ulikt pa saken.

Det er mulig a finne Igsninger som gir mindre flytting av personell og dermed
bedre ressursutnyttelse. Det er derfor sett pa ulike dternative lasninger. | drof-
tingsnotatet ble gengitt fire andre aternativer, hvorav alternativ 2 og alternativ
3 ble vurdert som mest realistisk:

Tabell 4.2: Alternativ 2 og 3. Planlagt basefordeling

Herav planiagt Heraw planlagt Sum

Enhet Base | Personer | Myttet til Verdal | Personer fiytict til Lewvanger Myttinger
[Barn og tamilis W 43 1 72 0 1
Hetze og reksabiliterng L 42 2 33 1 3
1T L B o 3 3 3
ILandbruk oo neturforvaitning | W 5 5 5 1] 5
Lainn g personal L 12 0 7 i 7
Flan, bygo o op pmaling W 10 1@ =] 1] 10
Sk att W 5 5 & L] 5
ik anom i L 15 1] L] B -]
sUM 138 23 i) 17 A4

Herav plantagt Herav planlagt Sum

[Enfet Base Personer | Mytiet til Verdal | Personer fyttet til Levanger I'h.wtllrlgr.r_|
[Barn og famille W 43 1 12 1] 1
Helze og rehabilitering L a2 2 33 1 3
KT L £ ] 3 3 3
Lanciruk og relurforvedtning | 5 5 5 l]i 5
Lstnn o5y perzonal L 12 ] 7 7l 7
Flan, g og oppmiing L 10 ] ] [ 8
ok att L 5 [ 5 5 5
onomi ] 15 15 g | 15
Fk SUM 138 23 [iE] 24| 47

Det er aternativ 2 som gir den beste teknisk-gkonomiske |gsningen. Det er imidlertid
ikke sikkert at dette likevel er den politisk beste Iasningen. Fra Verdalsmiljeet er det
meldt klare betenkeligheter i forhold til en ik modell. Dette fordi en frykter at plas-
sering av ale stettefunkgonene i ett radhus medfarer en annen type ubaanse. Dersom
dette vektlegges sterkt vil aternativ 3 vaae en mulighet. Det er den lgsningen som
nytter ut eksisterende arbeidsplasser best, og som gir best balanse mellom kommunene
ndr det gjelder antallet arbeidsplasser. Ulempen med dlik Igsning i forhold til alternativ
1 er antallet flyttinger, samt at fem enheter vil ha sin lokalisering pa Levanger mot tre
paVerdd.

Dersom det velges en lasning som viser seg ikke & gi den gnskte balanse, kan dette
0gsa betes pa ved eventuelt senere plasseringer av nye oppgaver for samkommunen.
En kan ogsa rette opp manglende balanse ved & plassering av mer samlokalisering av
helse og rehabilitering eller barn og familie.
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Administragonsgefen er av den oppfatning at aternativ 2 er den mest kostnads-
effektive | gsningen, men det kan vaare gode argumenter for bade dternativ 1 og alter-
nativ 3. Alternativ 3 er den lagsningens som har best balanse kommunene i mellom i
antall hoder, samt at begge kommunene for baser bade for utadrettete enheter og stet-
teenheter.

| dreftelsesmetet ble det fraflertallet av de som hadde ordet gitt til kjenne synspunkter
paat en ville holde pa aternativ 1. Hovedargumentet for dette er at det gir mest like-
vekt pa fordelingen av de administrative stettefunksonene mellom de kommunenes
rédhus. | metet var det ingen som argumenterte for aternative plasseringer.

Dette aternativet vil fare til noen flere flyttinger enn for eksempel dternativ 2, men
merkostnadene til dette er ikke betydelige. Det forutsettes at "tilflyttende” kommune
serger for & hatilstrekkelige arbeidsplasser av tilfredsstillende kvalitet.

| droftelsesmgtet og eller er det pekt pa behovet for a finne fleksible lasninger som
gjer at innbyggernes behov for tjenester ikke blir svekket. Det gjelder & benytte de
stordriftsfordeler en samling av fagmiljgene medfarer til & drive mer publikumsretta
arbeid. Dette dpner for svaat spennende muligheter. En kan se for seg at en kan fatil
mer oppsegkende virksomhet, samtidig som det ma legges opp til at det finnes mete- og
arbeidsplasser i det "andre radhuset’ som benyttes aktivt og malrettet.
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5. EVALUERING

5.1 Generelt

Da NTF startet arbeidet med milepadsevaluering av forsgket forela allerede en rekke
dokumenter i form av utredninger og saksdokumenter i kommunene. Dette inngdr som
bakteppe for vart evalueringsarbeid. For a sikre oss god dokumentason av syns-
punkter pa og oppfatninger om mal settinger med forsgket, prosessen fram mot sgknad
om forsgk, egen deltakelse i prosessen, ledelsens deltakelse og ansattes medvirkning
giennomfarte vi ntervju av alle ordferere, rd&dmenn, de hovedtillitsvalgte i Fagfor-
bundet og et utvalg av medlemmene i formannskapene i Frosta, Levanger og Verda
kommuner (alle partier var representert). Det ble gijennomfert 25 intervju. Disse inter-
vjuene ble giennomfart far kommunevalget hasten 2003 dik at vi fikk informasoner
fra de politikerne som hadde vaat aktive i den tidlige fasen av progektet.

| perioden ma—juni 2004 giennomfarte vi intervjuw/samtaler med ale enhetdedere
samt de to hovedtillitsvalgte for Fagforbundet i hhv. Levanger og Verda, til sammen
10 intervju. Dette ble gjort for a fa en statusrapport fra disse akterene etter at dle
enhetene var etablert per 1. april 2004. Vi har ogsa deltatt i mete med forum for tillits-
vagte i 2004.

Vi understreker nok en gang at det er alt for tidlig & evaluere enhetene i forhold til
mal settingene med forsgket. Vi kan likevel s noe om situasionen, slik enhetsledere og
tillitsvalgte oppfatter den og hvilke utfordringer vi ser for samkommunen den naa-
meste tida

Gjennom hele perioden har vi hatt tett kontakt med og giennomfert ssmtaler og dref-
tinger med prosjektleder. Dette er gijennomfart for a sikre informasjonsflyt og fram-
drift i forbindelse med evalueringsarbeidet. Progektleder har bidratt til & organisere
intervjurunder og med & skaffe den dokumentagion vi har bedt om.

Vi har deltatt i flere meter og hatt kontakt med rédmennene i de tre kommunene eller
med representant for radmennene i forbindelse med prosjektgjennomferingen. Dette
har vaat viktige meter med tanke pa a fainnblikk i, kunnskap om og forstaelse for de
ulike vurderingene rédmennene og de assisterende radmennene hadde av utfordringer,
problemstillinger og motstridende interesser som dukket opp mellom kommunene. De
assisterende radmennene har dessuten deltatt i progektstyringsgruppen der ogsa
evaluator har hatt anledning til a delta.

Gjennom dokumenter fra de ulike prosektene og giennom deltakelse pa meater der
ansdte i de tre kommunere har veat med har vi fétt informagon om og noe innsikt i
de faglige problemstillingene progektgrupper og ansatte/ledere mente var sentrale.

Underveis har vi ddltatt pa et utvalg mater i politiske fora; felles formannskapsmeter
for de tre kommunene, pa kommunestyremgter ogi samkommunestyret.
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5.2 Evaluering 2003

| felles formannskapsmete i desember 2003 foretok vi en oppsummering av evau-
eringsarbeidet sa langt. Dette var en begrenset tilbakemelding ment som et bidrag til
bade a skape forstaelse, erkjennelse og til & benytte evalueringen til a videreutvikle og
forbedre arbeidet med forsoket. Nedenfor omtales noen hovedpunkter/hovedinntrykk
fra 2003.

Hvorfor samkommune

Alle kommunene hadde stramme gkonomiske rammebetingelser. Forholdet mellom
utgifter og inntekter var i ubalanse og kommunene har vaat ngdt til & leite etter
innsparingsmuligheter og/eller muligheter for effektivisering av tjenesteproduks onen.

Nagonale faringer mht. kommunegkonomi, effektivisering, stordriftsfordeler og end-
ring avkommunestruktur/kommunesammenslaing har gjort det nadvendig a se pa
aternative lgsninger pa samarbeid mellom kommuner.

Kommunene har behov for gkt og samordnet innsatsi forhold til naingspolitikk og
styrking av egen region i konkurransen om bedriftsetablering og nye arbeidsplasser.

| dette ligger ogsa et kehov for styrket innsats og gkt ansvar for regiona utvikling,
bade med hensyn til god tjenesteyting, grunnlag for ekt bosetting (herunder bolyst og
boglede), sysselsetting og naaingsutvikling.

@nske om og behov for & finne felles lasninger innenfor kompetanse-, arbeids-
og/dller ressurskrevende omrader.

Malsettinger med samkommuneforsgket

Av dette falger at de fleste sd mulighetene for & oppna gkonomiske gevinster (dvs.
redusere kostnader) for kommunene dik at de kunne opprettholde og/dler videre-
utvikle tjenestetilbudet i kommunene.

Utvikling av tjenester og tjenestetilbud med god kvalitet for innbyggerne var av de
malsettinger som ble tydeligst fokusert av de folkevalgte. For a fa til dette ble det
understreket at dette forutsatte gkonomisk handlingsrom og god nok kompetanse hos
de som skal lede og produsere tjenester.

Gjennom & samordne/samarbeide mente en at en ville skape sterkere og mer dyna-
miske faglige milj@ og at en pa den maten ogsa ville sta sterkere i kampen om kvali-
fisert arbeidskraft.

Noen gir uttrykk for at de vurderer samkommuneforsgket som det farste skritt pa
veien mot kommunesammenslding, men de fleste informantene er opptatt av at for-
soket er et alternativ til en dik lgsning.
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Prosess/medvirkning sa langt

Arbeidet med forsgket opplevesi stor grad & ha vaat initiert og ledet av rédmennene i
de tre kommunene. Ikke ale ordfererne var like involvert i starten, og mangel pa
kommunikasjon skapte derfor noe uro til & begynne med. Radmennene i de tre kom-
munene (og radmennenes ledergrupper) har fétt anledning til a drive arbeidet videre
og de har dermed hatt en sentral rollei arbeidet med & utvikle forsaket.

De folkevagte har hatt ulik grad av medvirkning i forarbeidet for forseket. Ordfarerne
0g noen av gruppelederne har vaat sentrale aktarer, mens formannskapsmediemmene
generelt oppfatter sin deltakelse som varierende, dvs. de har hatt god mulighet til &
holde seg orientert om ideer og utvikling av forsgket. De har deltatt i beslutnings-
prosessen, men har hatt en mindre aktiv rolle i selve utformingen av forsgket. Sdv om
grunnholdningen til samarbeid er god i alle kommuner, er det ogsa skepsistil grad av
samordning.

De ansatte har hatt medvirkning giennom sine tillitsvalgte og gjennom deltakelse i
prosjektgrupper, men det savnes informasgon og muligheter til innflytelse pa tidlige
stadier i arbeidet. De tillitsvalgte som har vaat sterkest representert i arbeidet gir ut-
trykk for at de har savnet engagement fra medlemmer og fra andre fagforbund. Dette
mener de kan ha sammenheng med at det har veat for lite informagon og kommunika-
gon under veisi arbeidet.

Innbyggerne har i liten grad vaat involvert. De politiske partiene har dpne gruppe-
meter og har invitert medlemmene til disse metene, men i det store og hele er det lite
engagement ut over de som allerede er i politiske posigoner for partiet. Det har des-
suten vaat lite konkret informasjon til innbyggerne om forsegket sa langt.

Fylkesmannen har vaat en viktig akter i arbeidet med forsgket. Representant fra
fylkesmannen deltar pa sentrale mater bade som observater og innspiller.

Samarbeidet med de andre kommunene

Gjennom prosessen har en vaat ngdt til & forholde seg til ulike interesser ag interes-
senter. Mange av de folkevalgte i Verdal var i utgangspunktet minst like interessert i &
ha med Indergy kommune som i & ha med Frosta kommune i et dikt interkommunalt
samarbeid. Dette kan skyldes béde tidligere samarbeidsrelagoner, geografisk rearhet
og styrkeforholdet mellom kommunene i regionen. Mange av informantene fra Verdal
var opptatt av at Levanger folketallsmessig var "en storebror” i regionen og at
Levanger var stgrre enn Verdal og Frosta til sammen. Dette var pa mange mater ut-
trykk for et "lillebrorskompleks”. En inkludering av Indergy ville ha skapt mer
"balanse” sett med et dikt utgangspunkt. Forholdet til Indergy ble ikke fulgt opp og en
valgte & forholde seg til FLV-samarbeidet som den foretrukne Igsningen. | Verdal var
en opptatt av at en ikke métte samle all "makt" i Levanger, men at den métte fordeles
mellom kommunene, béde politisk og organisatorisk. | sA méte ble det ogsa sagt at det
var viktig a ivareta den minste kommunens sine interesser og behov. Selv om en
mente det var kulturforskjeller mellom kommunene mente en i Verdal at dette heller
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var berikende for samarbeidet enn et problem. En mente dessuten at samarbeids-
klimaet kommunene imellom var godt og at de ville ha god nytte av & samarbeide.

Frosta var den desidert minste parten i samarbeidskonstellag onen. Representantene fra
Frosta sa bade behovet for og nadvendigheten av & sasmarbeide. Flere uttrykte at sam-
kommunen kunne innebaare en vinn-vinn-situagon for Frosta dersom den politiske og
administrative organiseringen fikk en balansert lgsning. Representantene fra Frosta
mente det var et godt samarbei dsklima mellom kommunene. Administrativt og organi-
satorisk var Frostai en annen stilling enn Levanger og Verdal. Starrelsen bidrar til at
organisagonen blir mer oversiktlig, det er faare ledere samlet sett, kommunikagons-
og samhandlingslinjene er forsekt forenklet og en har valgt en lite byrakratisk be-
dutnings- og samhandlingsform internt. Béde Levanger og Verda ble oppfattet som
mer byrakratiske og hierarkiske enn Frosta. Fra Frosta ble det ogsa sagt at de hadde en
liten kommuneorganisasion og at de derfor var sarbare mht. bemanning, ikke minst
sett fra et brukerperspektiv — bade internt og eksternt. De var derfor opptatt av at for-
soket ikke farte til at en "tamte” kommunehuset.

| Levanger var en tydelig oppmerksomme pa samarbeidspartenes "frykt" for at de som
den sterste kommunen ville ta uforholdsmessig stor makt i samkommunen. Den gjen
nomgaende holdningen hos béde folkevalgte, ledelse og tillitsvalgte var at Levanger
métte innta en pragmatisk holdning og legge vekt pa & finne lgsninger der en eller
flere parter ikke falte seg overkjart. Derfor mente en det var riktig & "strekke seg' mht.
for eksempel representagon i samkommunestyret der en ville la Levanger og Verdal
fa ni representanter hver og Frosta fem. Etter & ha hatt flere felles formannskapsmeter
der det var bade tydelig enighet og uenighet mellom politiske partier og mellom kom-
munene mente en a en na hadde funnet et felles stasted og at samarbeidsklimaet

kommunene imellom var bra og dannet et godt utgangspunkt for et forsek.

Organisering og gjennomfgring av forsgket
Bade blant folkevalgte, ledere og tillitsvalgte var det stor grad av samstemmighet om

hvordan forsaket burde organiseres og giennomfares — nar et farst skulle vage et
forsek.

Politisk var det viktig at deltakerkommunene opplevde seg som likeverdige deltakere
og at det var felles saker og interesser som skulle sta sentralt. Modellen med et sam-
kommunestyre med ni medlemmer fra Levanger, ni fra Verdd og fem fra Frosta fikk
solid stette. Her var det ogsa viktig at den politiske ledelsen gikk pa omgang mellom
kommunen etter en pa forhand avtalt turnus ndr det gjaldt ordfgrer og varaordfarer-
funkgonen.

Pa samme méte sa en for seg ordningen der ra&dmennene hadde radmannsstillingen for
samkommunen (administragonsg efstillingen) etter tilsvarende turnus.

De fleste informantene fra kommunene mente at det ville vaae ngdvendig med en vis
samlokalisering av tjenester/enheter for at en skulle kunne hente ut gevinster gjennom
samkommunen. En samlokalisering vil innebaare at noen ansatte ma flytte tjenestested
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fra en kommune til en annen. Det ble vurdert som viktig at ingen kommune faler seg
forfordelt, dvs. at de feler de far faare ansatte eller oppgaver for fellesskapet enn de
mener de har rett pa ved fordeling. Rettferdig eller balansert fordeling var ord som ble
brukt i denne sammenhengen.

Fra de ansattes representanter ble det fokusert sterkt pa arbeidstakernes behov for
medvirkning, béde i forhold til egen abeidssituason og i forhold til medvirkning
gjennom de tillitsvalgte. De tillitsvalgte hadde opplevd at det var forskjeller mellom
kommunene mht. i hvor stor grad og hvor tidlig de tillitsvalgte ble involvert i proses-
ser som var viktige for medlemmene; organisering, arbeidsplasser og arbeidsmilje.

Utfordringer

Med utgangspunkt i vedtatte visoner og masettinger og u fra informasion fra inter-
vjuer og innspill fra ledere, andre ansatte og tillitsvalgte, pekte vi i desember 2003 pa
noen omréder der vi mente & ha konstatert et forbedringspotensial og/eller der en i det
videre arbeidet burde ha at spesielt fokus.

Sparsmd et om demokratisk deltakelse burde fokuseres, ikke minst med
utgangspunkt i at bade de "gamle" og de nye kommunestyremediemmene har
behov for informason om arbeidet med forsgket, om viktige prosesser,
organisering av arbeidet, forholdet mellom samkommune og morkommune
etc. Dette er omréder det er viktig & ha god nok kunnskap om nér en skal delta
i politikkutforming eller i beslutningsprosesser.

Brukerperspektivet har hele tiden vaat sterkt fokusert i forarbeidet til forseket,
men innsatsen i forhold til eksterne brukerefinnbyggernes medvirkning burde
ha vaat mer fokusert og tyddiggjort.

Ansatte har gnske om sterre innflytelse, medbestemmel se og medvirkning i
forhold til forhold som har betydning for den enkelte, for fagomrader eller for
organisasionen. Derfor ber en finne omforente méter d arbeide padik at
ansatte og tillitsvalgte tidlig nok og pa en god méte kan komme inn i viktige
prosesser.

Endrings- €ller omstillingsprosesser er krevende for bade ledere og
arbeidstakere. Alle kommunene har vaat igjennom eller er innei lokale
omstillingsprosesser. Dette betyr at de ansatte i organisasonen alerede har
opplevd utrygghet, usikkerhet, gkt arbeidsmengde som falge av
omstillingsarbeidet og vaat utsatt for ulike krav om endring. Endringer som
falge av samkommuneforsgket kommer i forlengelsen av eler som tillegg til
dette. En bar derfor vagre spesielt oppmerksom pa forhold som kan virke
belastendei arbeidsmiljget gjennom hele forsgksperioden, med et ssalig fokus
pa problemstillinger relatert til oppstartsfasen og innkjaringen av de enkelte
enhetene.
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Ansatte, politikere og befolkning har behov for relevant og god informagon,
salig om det som angdr deres situasion. For at forsgket skal oppna legitimitet
hos ansatte, ledere, innbyggere m.fl. ber en intensivere arbeidet med & utvikle
en kommunikasjonsstrategi som bade inneholder informasion og diaog.

5.3 FraFLV til LV - hvorfor sprakk
samarbeidet?

Vi konstaterer at kommunestyret i Frosta valgte a trekke seg ut av samarbeideti Inn-
herred samkommune og har tatt dette til etterretning i forhold til vart evaluerings-
arbeid. Vi har i ettertid sett at Frosta har orientert seg i retning av andre former for
samarbeid med andre kommuner sar i Nord-Trgndelag/nord i Sar-Tregndelag uten at vi
kjenner enkelthetene i dette arbeidet.

Selv om Frosta nd er ute av samarbeidet kan det vaare grunn til a reflektere noe over
arsaken til at det gikk som det gikk.

Slik vi har oppfattet det var Frosta kommune i fremste rekke av padrivere for afatil et
interkommunalt samarbeid mellom de tre kommunene selv om det politisk ogsa var
tildels kraftig diskugon om grunnlaget og behovet for samarbeid, herunder denne type
samarbeiddgsninger. Bade Frostas adferer og radmenn (tidligere og navaarende rac-
mann) har vaat aktive og engagerte utviklere med et tydelig eierforhold til utviklingen
av forsgket. Vart inntrykk var dessuten at det var et dpent, positivt og godt samarbeid
mellom aktgrene fra Frosta og de to andre kommunene helt fram til at en 1) utvidet
omfanget av forsaket og 2) begynte konkretiseringsarbeidet, dvs. utviklet organisa-
gonsmodeller og begynte arbeidet med mulige lokaliserings gsninger.

Skifte av ordferer i Frosta og utskiftinger i de respektive kommunestyrer etter kom-
munevalget hesten 2003 farte til noe brudd i kontinuitet, uten at vi pa noen mate kan
S at dette var uheldig for prosessen.

Vi har ikke innsikt i alle mater og prosesser som ble gjennomfert hgsten 2003, men pa
et tidspunkt oppsto det en situagon som nok bunnet i reell uenighet og interesse-
konflikt béde mht. administrativ organisering av forseket, ansvarsforhold (herunder
ogsa lokaldemokrati, arbeidsgiveransvar og styringsrett) og problematikk knyttet til
det en sA dler fryktet kunne oppsta mht. framtidige flyttinger som felge av mulig lo-
kalisering/samlokalisering av enheter.

| diskugonen om hvilken organisagonsmodell en skulle benytte for samkommunen
lansere Frosta en matrisemodell som et aternativ til det den modellen som Levanger
og Verdal gnsket. Matrisemodellen, mente Frosta, ville egne seg godt der det er et
stort antall felles progekter og oppgaver som ska eller ma lgses i samarbeid, der det
er gnskelig med stor fleksibilitet og bruk av spisskompetanse pa tvers osv. Denne
modellen mente de i starre grad ville ivareta behovet for lokal ledelse, loka arbeids-
giverrolle og lokalt ansvar for lanns- og arbei dstidshestemmel ser samt arbeidsmilja.
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Moddlen Levanger og Verdal ensket ble av Frosta kommune karakterisert som en
konsernmodell som ville fere til starre fokus pa styring, kontroll og gkonomiske re-
sultater enn pa oppfyllelse av vedtatt vi§on og hovedmad i forsgket. Frosta ga ogsa
uttrykk for at de mente denne modellen ville fare til et "tomt" kommunehus i Frosta,
dvs. a ansatte i Frosta ble flyttet til andre enheter og/eller at ledelsen i Frosta kom-
mune mistet "raderetten” over viktige ressurser og ressurspersoner. Frosta mente des-
suten at denne modellen var mindre fleksibel og mindre tilpasset ideologien i forsaket
enn matrisemodellen.

| Levanger og Verdal var en ikke enig i beskrivelsen av verken modell eller virk
ningen av den. Etter det vi kunne observere ble modellen avvist som uaktuell, men
opplevde ogsa at det ikke var gnske om dler liten vilje i de to andre kommunen til &
vurdere matrisemodellen som et reelt aternativ.

Den faglige uenigheten var reell, og det var langs disse sporene debatten gikk i tida fer
Frosta besluttet a trekke seg fra forsaket.

Vi observerte at det i avdutningsfasen ble mer retorikk (og historiefortellinger) enn
dialog mellom sentrale aktarer, og at det syntes som om det var liten vilje til alytte ut,
vurdere €eller lete etter lasninger som kunne ha brakt de tre kommunen fram mot et
felles forsgk. V& vurdering er at en etter hvert arbeidet seg inn i |aste posisoner og
virkelighetsoppfatninger som ferte til at det var urad & finne lasninger. Her hadde ale
parter et ansvar.

Fra var side mener vi at forsgket hadde veat enda mer spennende dersom Frosta
kommune hadde vaat med inn i forsgket. Det ville ha gitt mer mangfold i problem-
stillinger, utfordringer og |asningsmuligheter, men ville samtidig ha vaat mer kre-
vende a héndtere.

Vi oppfattet det dik at den politiske organiseringen av forsgket hadde aksept i dle
kommunene, men at det for de politikerne i Frosta som var positive til og sa behovet
for samarbeid var den organisatoriske | gsningen som ble for tung a svelge.

5.4 Evaluering 2004

Generelt

Etter en utsettelse pa en maned startet forsakets farste fase med etablering av de fleste
enheter den 1. februar 2004 og de resterende enhetene den 1. april. Som vi har sagt
tidigere i dette notatet har det gétt for kort tid til & kunne s noe om tjenester, tjeneste-
kvditet og gkonomi i forsgket — ut over de inntrykk og opplevelser ledere, enhets-
ledere og tillitsvalgte har og har hatt i forhold til ulike prosesser og til forholdet met
lom &lede/deltai endrings-/utviklingsprosesser og f@lge opp ordinaat drift.
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Forholdet morkommune og samkommune

Forsgket har ogsa vart i at for kort tid til a vi kan s noe om hvordan forholdet me+
lom morkommunene og samkommunen arter seg, enten det gjelder det administrative
eller det politiske niva. Vi opplever likevel at ansatte og tillitsvagte, saalig i mor-
kommunene, gir uttrykk for at de opplever det dik at det er et uforholdsmessig stort
fokus og tidsressursbruk pa samkommunen.

Dette er en opplevelse som ser ut til &deles av ledelsen, og som henger sammen med
at det har vaat, er og vil vaare bade fokus pa og et sterkt trykk for afaforsgket i gang
paen god mate. At det ogsa har vaat et spesielt fokus pa lokalisering av enheter, flyt-
ting og interne rokeringer har forsterket inntrykket av at sveat mye dreier seg om
samkommuneforsgket. Dette antar vi vil vage et overgangsfenomen, men vi under-
streker at det er svaart viktig & serge for god informasjon og kommunikasjon med bade
de som skal tjenestegjere i samkommunen og de som bergres direkte eller indirekte i
mor kommunene

Politisk oppfalging

Vare informanter mener at det politiske nivaet har vaat for lite i kontakt med eller for
lite synlig opptatt av forholdene eller situasonen i enhetene eler for de ansatte. Dette
betyr ikke at enhetsledere, ansatte eller tillitsvalgte gnsker at de folkevalgte skal veaei
eller ta ofte direkte kontakt med dem, men at de folkevalgte gjennom de informasjoner
som ettersparres, de bedutningsgrunnlag som forventes og saker som tas opp viser at
de er opptatt av den organisasjonen som bade skal omstilles, effektiviseres og samtidig
skape gode tjenester for brukerne.

Organisering av samkommunen

Det stilles spersmd ved grunnlaget for de base-/lokaliseringsvalg som er foretatt.
Enkelte mener det er gjort ungdvendige valg eller er motstandere av de valg som er
gjort, men de fleste stiller mer sparsma ved mangel pa deltakelse i innledende proses-
ser enn ved resultatene av de beslutningene som er foretatt. De innledende prosessene
gikk for fort og var preget av top-down — ikke av medvirkning, er en av innver-
dingene. P& den andre siden blir det sagt at en mistet tid pd grunn av de "ekstra-
rundene” som matte til i forbindelse med uenigheten om organisering og usikkerheten
mht. Frosta sin videre deltakelse. Dette satte samkommunen i en liten tidsklemme, og
det er en viss forstaelse for at en matte ga fort fram for & opprettholde framdriften i
forseket.

Det er etablert atte enheter som er svaat ulike, bade mht. oppgaver og starrelse.
Enkelte mener at eni "jakten" pa lesninger er for opptatt av likhet i lgsninger og at det
er lite vurdering av og aksept for at uikheter mellom de enkelte enhetene krever at det
er rom for ulike méter & organisere pa. Enhetene kan vaae ulike bade mht. faglig
kompleksitet, faglige tradigoner og kulturer, ssaregenheter mht. ekstern og/eller intern
tjenesteyting m.m. Ogsa ulikheter kommunene imellom kan pavirke endringstempo og
modenhet. | noen sammenhenger kan det derfor vaae fornuftig for en tid a lytte til
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Kumbels Gruk om "a skynde seg langsomt og ta det intenst med ro", dersom en sam-
tidig viser utdlmodighet mht. de indre prosesser i enheten.

Et inntrykk er at mange mener organisasjonen er for topptung med 6 "rédmenn”, men
samtidig er det dik at de fleste av vare informanter gir uttrykk for at de mafatid til a
preve ut ledelsesmodellen. Det er da ogsa dlik at topplederteamet bestdr av to leder-
team med ansvar for hver sin morkommune samtidig som de skal ha oppgaver i san-
kommunen.

Radmannsteamet har fordelt oppgaver seg imellom dlik at hver assisterende radmann
har ansvar for a falge opp/holde kontakt og stette to enhetsledere. Dette skaper noen
reakgoner og frustragoner hos enhetdederne som mener at dersom dette skal kunne
fungere ma den radmannen de skal ha som direkte samarbeidspart ha redll faglig kom-
petanse for at det faglige samarbeidet skal falegitimitet. Dette er ikke tilfelle med den
fordelingen en har i dag. Enkelte enhetsedere sier at de har valgt & "ga rundt" sin rad-
mann og tatt direkte kontakt med gverste administrative leder. Vi anbefaler at en in-
ternt evaluerer ordningen fortlgpende for & vurdere om ordningen fungerer etter hen
sikten eller om det er nedvendig & foreta endringer. Dette handler ogsa om roller i
lederteamet og mellom toppledere og enhetsledere.

Gjennom vare intervjuer og informasjoner fra arbeidsmiljeundersakel ser har vi obser-
vert noen faresignaler i arbeidsmiljget. Dette knyttes opp mot at det i begge kommuner
har veat gjennomfaert tunge omstillingsprogekter som har medfert nedbemanning,
omrokeringer, usikkerhet med mer. Det er en krevende gvelse a skulle handtere kre-
vende daglige driftsoppgaver samtidig som en ska handtere og bidra i omstillings-
eller endringsprosesser. Vi anbefaler at arbeidsmiljget, bade for ansatte og ledere,
fa ges opp med systematiske undersgkel ser/eval ueringer.

Medvirkning i gjennomfagringen

Selv om mange mener at medvirkningen i forbindelse med valg av base for enhetene
ikke har vaat god nok tyder vare informasjoner pa at enhetslederne har gjort en god
jobb og at det internt i enhetene har vaat gode medvirkningsprosesser i forhold til a
finne interne organisatoriske | @sninger.

De tillitsvalgte er ikke fornayd med grad av medvirkning i forhold til radmanns-
gruppa. De mener de dt for ofte kommer for seint med i prosessene og at dette skaper
ungding frustragon og konfliktmuligheter nér tiltak ska planlegges og gjennomferes.

Vi anbefaler ledelsen ata en grundig drefting med de tillitsvalgte om hvordan med-
bestemmelse og medvirkning skal/kan/ber foregd — hvilken policy som bar prege
samkommunens utviklings- og bedutningsprosesser i forsgksperioden.

Samhandling innen samkommunen

Enhetslederne opplever daglig dit og konkurranse mellom 1) & fa samkommunen og
egen enhet pa plass og 2) a opprettholde daglig drift, tjenesteproduksien med god
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kvalitet for brukerne. Flere av lederne opplever at de er i e tidsklemme og at det til-
les store krav til dem. Alle lederne sier at de var klar over dette da de sekte stillingene.

Enhetdederne har felles mater og hver enhetsleder har sin overordnede i radmanns-
gruppa. Det skal ogsd vage felles magter mellom enhetdedere og rédmannsgruppa.
Enhetene er svaat forskjellige og det er sannsynligvis ulike behov for felles mate-
virksomhet i det daglige.

Vi vurderer det dlik at det er et potensial for forbedring og anbefaler en grundig dref-
ting og valg av interne kommunikas onsstrategier for og mellom mediemmene i leder-

gruppen.

Forholdet til den gvrige virksomheten i kommunene — i
"morkommunene"

Som sagt tidligere har det gétt for kort tid til at vi kan ha noen begrunnet mening om
dette. Vi har fatt en forstielse av at det ogsd i morkommunene er en viss usikkerhet og
at det oppleves som at det er flere uavklarte forhold i forbindelse med bade fraflytting
og tilflytting. Fravar side vil vi peke pa at det selvfelgelig er en utfordring og en om-
stilling for de som ma flytte og endre tjenestested, men utfordringen er ikke ngdven
digvis mindre for de som far tilflytting og som "blir utsatt for" interne flyttinger.

Ressurser og ressursbruk

De mange prosjektene som har gatt forut for oppstart av samkommunen og de mange
prosessene som har omhandlet enhetsbygging og forberedelser for oppstart av e+
hetene har vaat tidsmessig ressurskrevende. Det koster & sette i gang og & drive fram
dike prosesser. Det er derfor viktig at denne type kostnader synliggjeres.

| forbindelse med samlokalisering og flyttinger er cet og vil det palgpe kostnader til
ombygging, investeringer, nye lasninger, kompensasioner etc. Dette er ogsa kostnader
som ber synliggjaresi forsgket.

Poenget er at omorganiseringer, sammenslainger og forsak koster. Utfordringen blir &
vise at det |anner seg.

5.5 Evaluators vurdering av forsgket

Med utgangspunkt i utredninger, progektrapporter, saksdokumenter, intervjuer og
samtaler, jf. de foregaende kapitlene i dette notatet vil evaluator oppsummere forseket
dik:

Forarbeid far forsgket startet opp

De tre kommunene Frosta, Levanger og Verdal har hatt hay motivasion for a fa ut-
viklet et bredt anlagt interkommunalt samarbeid. Det er lagt ned betydelig innsats,
bade giennom eksterne utredninger, giennom samarbeid med konsulentbedrifter, i
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samarbeid mellom folkeval gte fra de tre kommunene, mellom administrative ledere og
mellom faglig ansatte i de tre kommunene. Arbeidet har vaat heyt prioritert og godt
forankret i toppledelsen i de tre kommunene, bade politisk og administrativt.

| de innledende faser av forarbeidet har arbeidet vaat preget av top-down-strategier,
dvs. at arbeidet har vaat initiert av, | stor grad ledet og utfert av det administrative og
folkevalgte ledergiktet i organisagonen. Etter hvert har ansatte og mellomledere blitt
trukket med i et mangfold av forprogekt og delprogekt. Det synes som om ansatte og
mellomledere har hatt god medvirkning i gjennomferingen av forprosjekt og del-
prosjekt.

Siste halvar i 2003 har tempoet vaat hgyt og omfanget av forsgket er blitt utvidet i
forhold til de opprinnelige tanker, uten at det har vaat tid nok til & involvere verken
folkevalgte, tillitsvalgte eller ansatte i A breie medvirkningsprosesser som gnskelig.
Gjennom vedtak i felles formannskap (FLV) og i kommunestyrene valgte en & opp-
rettholde framdriftsambisjonene. Forholdene og tidspress tatt i betraktning vurderer vi
det dik at arbeidet er gjennomfert pa en forsvarlig méte. Vi vil imidlertifd bemerke at
manglende medvirkning har skapt noe frustrasjon og stay. Dette ber ha gitt |edelse og
prosjektledelse laaing i forhold til prosesser i sammenheng med gjennomferingen av
for sgket.

At Frosta kommune valgte 8 ga ut av forseket har nok, som nevnt tidligere, sammen
heng med redll uenighet og at en derfor ikke sa seg tjent med & delta videre, men ut-
videlsen av forsgket, tempo i gjennomfaring og noe haltende medvirkning kan ha for-
sterket problemene.

Oppstart av forsgket

Ekstra runder pd grunn av usikkerheten omkring Frosta sin deltakelse farte til ut-
settelse av bedutninger av betydning for gijennomfering av forsgket og til et ekstra
"trykk" pa gjennomfering etter at Frosta hadde trukket seg ut. Det var mangler ved de
prosesser som ble giennomfert, og en hadde "hgy fart i svingene". Ledelsen under-
vurderte nok behovet for medvirkning, bade hos tillitsvalgte, ansatte og ledere. Noe
mer dpenhet og tidlig medvirkning ville ha forebygget frustragoner. Likevel er
evaluators oppfatning at toppledelsen i samarbeid med enhetslederne har maktet a
giennomfere et faglig sett tilfredsstillende arbeid i krysspresset mellom a ha ansvar
for & opprettholde ordinaa drift i mor- og/eller samkommune santidig som det er
giennomfert utredninger og prosesser i forbindelse med etablering av de nye en-
hetene.

Samkommunestyret besto sin ferste utfordring som felles politisk organ mht. valg av
base eller lokalisering for de faglige enhetene. En endte med en lgsning som ga
balanse mellom de to kommunene mht. base for de dtte enhetene, samtidig som det ble
akseptert en forelgpig ubalanse i antall ansatte som matte flytte arbeidssted. Samkom-
munestyret fungerte i denne saken ikke som to lokalorienterte fraksgoner, men som ett
politisk organ.
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Regional utvikling og neeringsutvikling

Det er satt i gang arbeid med tanke pa & avklare, styrke og samordne arbeidet i forhold
til rollen som regional uviklingsakter og som tilrettelegger og aktiv partner for nag-
ingdiv og naaingsutvikling. Levanger og Verda har ulike tradigoner og ulike sterke
sider mht. nagingdiv og utdanning. Samkommunen er en aktar blant flere i regionen.
Dette innebager at samkommunen ma avklare sitt forhold og sine relasjoner til fylkes-
kommune og andre samarbeidsparter i regionen, f.eks. Frostatingskommunene.
Arbeidsomradene er politisk heyt prioritert i samkommunen, men det kreves avkla-
ringer og et aktivt og malrettet arbeid fer samkommunen kan sies a ha lyktesi forhold
til sine ambigoner.

Effektivitet og rasjonell drift

Samkommunen omfatter samarbeid om et utvalg felles driftsoppgaver og innenfor
politikkomréder der en mener en har nytte av samarbeid. En har begrunnede ambi-
soner om a oppnd gkonomiske gevinster gjennom bedre utnytting av menneskelige
ressurser og mer effektiv organisering. Bade Levanger og Verdal kommune har, i den
tiden som er gait etter at en utredning (KPMG) ando et relativt stort effektiviserings-
potensial, gjennomfert betydelige omorganiseringer og kostnadsreduksjoner. Sam-
lokalisering og flytting vil pafere samkommunen ekstra kostnader under oppstart av
forsoket, og ogsa i gjennomfaringsfasen, bade mht. bygningsmessige tilpasninger og
investeringer, nvestering i utstyr og programvare, opplaging og til utvikling av nye
lasninger. | tillegg vil ulike deler av/faser i forsgket innebagre bruk av tidsressurser
som Vil kunne ga pa bekostning av ordinaare driftsoppgaver. Det synes som om bade
de folkevalgte og administrativ ledelse er klar over dette og at det er en relativt om
forent oppfatning at kommunene allerede far forsgket ble satt i gang har hentet ut mye
av det antatte innsparingspotensialet. Likevel har en ambigoner om ytterligere effek-
tivisering, H.a dik at en kan benytte frigjorte ressurser til a styrke tjenester og
tjenestekvalitet.

Samkommune som alternativ til kommunesammenslaing,

eller et skritt pa veien?

Det er for tidlig i forsgket til verken & synes eller & konkludere pa dette omradet, men
vi oppfatter forsaket som en spennende tilnaaming for & lgse utfordringer i kom
munene bade mht. gkonomi, kompetanse, omfang og kvalitet pa tjenester, nagings-
utvikling og regional utvikling. Etter var oppfatning forsgker en & kombinere og hente
ut bade "stordriftsfordeler” gjennom de valgte samarbeidsomradene i samkommunen
og "smadriftsfordeler" gjennom oversiktlig og effektiv drift av tjenester som produ-
seres naat og ofte i samarbeid med brukerne i morkommunene.

Innebygd i organisagonsmodellen ligger en sterk og nagr kobling mellom morkom-
muner og samkommune. | dette ligger ogsa at en ambigon om & ivareta og styrke
lokaldemokratiet. Etter evaluators oppfatning har ikke samkommunen (og heller ikke
mor kommunene) utar beidet strategier for hvordan forsgket skal kunne bidra til vitali-
sering og utvikling av |okal demokratiet.
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Hvordan er framdriften i forsgket

Som nevnt tidligere er en pa mange mater i en tidlig oppstartsfase og det er vanskelig
a se konkrete, malbare resultater. Viktige bedutninger om organisering, lokalisering,
mandat og ansvar er foretatt og enhetdedere og ansatte har fétt klarsignal i forhold til
giennomfaring. Forseket skal gjennomfares i perioden 2004-2007, og dette er bade
lang og kort tid. Kort tid i forhold til & kunne erfare utvikling over tid, lang tid i for-
hold til nagonal politikk nar det gjelder kommunesektoren. Vi er derfor spent pa ut-
viklingen og tempoet i nagonal politikk mht. kommuneorgani sering/kommunestruktur
og om dette forsgket vil bli oppfattet som sd spennende som ckt egentlig er. Sett pa
bakgrunn av det tidspresset som oppsto mot sluttet av 2003 og forplantet seg inn i
2004 er evaluators oppfatning at samkommunen, alle forhold tatt i betraktning, i for-
bausende grad er i rute med seg selv.
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6. EVALUERINGSFOKUS, INNSPILL OG
UTFORDRINGER

| vart evalueringsarbeid er vi opptatt av a bidra med kritiske og konstruktive innspill
som kan bidra til & kvalitetssikre og forbedre arbeidet med & redisere Innherred sam-
kommune. Vi vil vaae mest opptatt av |asningene, de kloke grepene og de gode
eksemplene, men ogsa av & synliggjere, reflektere over og bidratil at en lager av de
ikke sa vellykkede eksemplene. Nedenfor gir vi en kort oversikt av vare ulike evalu-
eringsfokus. Deretter gir vi noen faglige innspill og peker pa utfordringer innen noen
utvalgte omrader.

6.1 Evalueringsfokus

| forbindelse med vaére redegjerel ser for samkommunestyret listet vi opp og begrunnet
hvilke fokus vi i véart evalueringsarbeid ville ha gjennom forsegket. Listen er ikke ut-
temmende, men ma ta hayde for at det vil skje en utvikling i perioden som kan gjare
det nedvendig & prioritere noe opp og andre ting ned. Slik prioritering vil skje i sam-
arbeid med oppdragsgiver.

Samkommune og kommunestyre/formannskap
politiske prosesser og politisk ledelse

forholdet mellom samkommune/samkommunestyre og lokal
kommune/kommunestyre

handtering av felles saker og lokale saker

demokratiske prosesser — folkelig medvirkning, brel medvirkning eller eite?
informagon og kommunikason

lokalisering, naaing, utbygging etc.

Regionalt arbeid og /samarbeid
samarbeid utenfor samkommunen, kommuner, fylkeskommune, stat,
interkommunal e selskap

regiond rolle
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Organisasjon
- lokalisering

intern/ekstern tjenesteyting
ledel sesstrategier, policy og utvikling av samkommunen som virksomhet
kompetansesituagon og -utvikling
nyskaping, |@sninger
intern/ekstern tjenestekvalitet
konflikthandtering
egenevaluering

Ansattes medvirkning
informasjon og kommunikason
arbeidsmilja og medvirkningsprosesser

6.2 Faglige innspill

De faglige innspillene nedenfor ma sees i sammenheng med de tema vi har omtalt i
var giennomgang i kapittel 5. Vi omtaler kort forhold knyttet til medvirkning, kom-
munikagion og partsrelasioner, kunnskaping, nyskaping/innovason og ledelse for a
bidra til & sette elementer fra evalueringen inn i en faglig sammenheng og skape et
grunnlag for reflekgon og diskugon. Vi har ikke ambigoner om en dyp faglig be-
handling av hvert temal

ATKML

| kapittel 1 viste vi til vart verktay ATKML som setter fokus pa utvikling av konstruk-
tiv lagand, og er effektivt for & overvake og kvalitetssikre utviklingen av denne. Vi sa
at ATKML-perspektivet er et relagonelt perspektiv som retter fokus mot og over-
vaker de organisatoriske, kulturelle og samhandlingsmessige betingelser for sam-
kommunens administrative og politiske utvikling.

Medvirkning

Hva er medvirkning?

Medvirkning bestar av to uavhengige, men samtidig innbyrdes avhengige prosesser,
deltakelse og innflytelse. Tankegangen er at deltakelse skal resultere i innflytelse, og
at innflytel se skal legitimere deltakel se, Settered (1997), Lysa og Sletterad (2003).

Til prosessene deltakelse og innflytelse korresponderer subjektive tilstander hos det
takerne. Deltakelse forutsettes a resultere i forventning, mens innflytelse forventes a
resultere i forpliktelse. At egen innsats eller bestrebelser skal resultere i noe med verdi
for en selv, skaper visse forventninger. Innflytelse skaper forpliktelse fordi det auto-
matisk innebagrer ansvar, ikke bare for egen, men ogsa ale andre impliserte parters situa-
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gon. Forpliktelse underbygger deltakelse, fordi ansvar bare kan skjettes gijennom det-
takel se sammen med de som har interesse i samme hendelse. Forventninger pa sin side
aktudiserer innflytelsen, fordi deltakelse skaper en ny situason med nye muligheter
som bare kan utnyttes gjennom aktiv deltakelse. Pa denne maten er tilstander og pro-
sesser | samspill med hverandre, og det betyr at det utvikles en indre logikk i med-
virkningen som kan uttrykkes billedlig gjennom "medvirkningsmodellen™ i figur 6.1.

FORVENTNINGER

[NN-
FLYTELSE

FORPLIKTELSER

Figur 6.1: Medvirkningsmodellen (Setterad 1997)

Medvirkning kan altsa forstas pa to méter; bade som en handlingsprosess og som
subjektive tilstander hos akterene som deltar i prosessen. Medvirkning kan mées og
evalueres rent dyjektivt som graden av deltakelse og innflytelse, og subjektivt som
aktarenes opplevel se av forventning og forpliktelse.

Medvirkning ber vaae en kontinuerlig prosess under hele forsgket. | dette legger vi at
medvirkningen omfatter deltakelse, innflytelse, forventning og forpliktelse. De enkelte
fasenei forsaket vil i varierende grad aktualiser de ulike e ementene i medvirkningen.
Modellen i figuren nedenfor viser hvilke elementer som er viktig i de ulike fasene i
utviklingen av et progektforlgp/et forsaks liv.
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2

PLANLEGGING
DELTAKELSE INNFLYTELSE
1 PROSESS 3
[MENINGSFULL!
KONSEPT FREMMEDGJORT| 4 REALISERING
FORPLIKTELSE FORVENTNING

4
RLSULTAT/
PRODUKT

Figur 6.2: Medvirkning i livslgpet til et mobiliseringsprog ekt (Setterad 1997)

Modellen viser at det er viktig med deltakelse i utviklingen av progektets konsept,
fordi det legger avgjerende faringer pa det som bgr/kan skjei det videre forlgpet. Det
er 0gsa viktig med deltakelse i planlegging (formulering av mdl og tiltak) der flere
akterer samarbeider pa arenaer, og hvor det kreves og forutsettes at en skal argu-
mentere, hevde interesser og rettigheter, samt forhandle seg fram til kompromiss som
er akseptable for ale impliserte. Av dette falger at det er viktig a hainnflytelse i plan
prosessen (teoretisk innflytelse) og realiseringsfasen (praktisk innflytelse). Praktisk
innflytelse handler om & sikre/kontrollere at planer/kompromiss gjennomferes sk det
var enighet om. Dette er direkte koplet til tillitsbygging mellom partene.

Kommunikasjon og partsrelasjoner

| det falgende lafter vi fram noen sentrale elementer av betydning for & kunne legge til
rette for, forstd, vurdere og utvikle gode utviklingsprosesser. Forhold mennesker i
mellom pavirkes sterkt av hvordan det kommuniseres, hvordan makten er fordelt og
av grad av samhandling, samarbeid og medvirkning.

Dialogmodellen

Modéelen i figur 6.3 forteller oss at dialog er en lagingsprosess for a skape ny innsikt
og erkjennelse hos de som deltar. Prosessen betinger dpenhet og aalighet i diskusjon
og argumentasion, bade mht. egne interesser, verdier og behov, oppfatning og vurde-
ring av andres interesser, verdier og behov.

Det er dett ikke enkelt & etablere en god dialog etter disse prinsippene, ikke minst
fordi det betinger at deltakerne dpner seg for hverandre og utrykker aalighet i sine
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standpunkter. Slike prosesser er som regel forbundet med usikkerhet og utrygghet,
fordi man blottlegger det subjektive og personlige grunnlaget for uenighet dik at det
kan diskuteres og kritiseres saklig. Mange oppfatninger har sitt egentlige opphav i
fordommer. Slike fordommer trenger ikke nadvendigvis vaare bevisste dller erkjente. A
utvikle dialog er p& den ene siden betinget av et adekvat metodisk-pedagogisk opp-
legg, men pa den annen side betinger det ogsa viljetil selvforandring og evne til selv-
kritikk for & lykkes. Det er atsa et handlingspotensia i denne modellen, et potensial
bygd pa ny erkjennelse og felles innsikt.

»  APENHET/
/ERLIGHET

TILLIT/
TRYGGHET

INNSIKT/
ERKJENNELS

Figur 6.3: Dialogmodellen (Setterad 1997)

Retorikkmodellen

Modellen i figur 6.4 viser at retorikken, til forskjell fradialogen, har som hovedmal &
overbevise tilhererne om troverdigheten eller holdbarheten i saksframstillinger eller
vurderinger. Hovedbetingelsen for dik tilslutning er aksept for verdier som hevdes,
krav som fremsettes og behov som sekes tilfredsstilt. Gjennom argumentason og
forhandling, gjelder det & skape tildlutning til verdier, krav og behov som man frem-
setter ved hjelp av strategisk bruk av truder og advarder, dik at "de andre”" oppfatter
saksframstillingen som troverdig og holdbar. Handlingspotensidet i denne modellen
bygger ikke pa ny erkjennelse og felles innsikt, men pa makt og raderett over sank-
gonsmidler som gjer truder og advarder troverdige. Retorisk handlingspotensial byg-
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ger pa etablerte makt- og avmaktsrelagoner, ikke pa & endre eller a avskaffe dike
giennom felles innsats.

| TRUSSEL/
ADVARSEL

ARGUMENTER/
FORHANDLINGER

TROVERDIGHET/
HOLDBARHET

Figur 6.4: Retorikkmodellen (Setterad 1997)

Disse to modellene forteller oss at bade aktgrenes aktive medvirkning og kommunika-
gonen mellom deltakerne vil arte seg forskjellig om man legger opp til en retorisk
dler diaogisk endrings- og utviklingsprosess. Kommunikasjon som er sterkt preget av
retorikk, er maktsakende i sin karakter. Dialogisk kommunikagon er derimot saks-
avklarende dller sannhetssgkende. A soke makt, dvs. & ha en dags hevd pa riktig vir-
kelighetsanalyse er noe annet enn & vage sannhetssgkende, dvs. utvikle en virkelig-
hetsanalyse som de deltakende akterer kan bekjenne seg til. Dialog handler om & ut-
vikle et erkjennel sesfellesskap og ikke utvikle eller sementere lokalt herskerskap.

Retoriske prosesser ma styres

Retorikk dreier seg om forhandling eller radslagning med henblikk pa & fatte bed ut-
ninger, f.eks. hvilke behov eller verdier som skal settesi fokus for endringen. Reto-
riske prosesser ma styres etter entydige spilleregler/kriterier som gar pa
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hvilket saksforhold som skal gjelde for forhandlingene
hva som kan fremsettes som legitime argumenter

hvilke trusler og advarder som kan aksepteres

hvilke krav til troverdighet og holdbarhet som skal gjelde

M.a.0. praktisk innsikt med forbedret praksis som siktemdl kan bare utvikles dialo-
gisk. Det ma skje gjennom kritisk reflekson og bevisstgjering over hvavi gjer, hvor-
dan og hvorfor vi gjer det og nér vi gjer hva og hvordan, og dermed bidra til bedre
ferdigheter og evne il &laare, utvikle og praktisere.

Den dialogiske prosessen bar rettes mot & utvikle en mer kritisk erkjennelse av de
faktiske forhold.

Bade retorikk og diadog handler om kommunikasion i endrings- og utviklings-
prosesser. Det sier noe om formen pa samhandling (samarbeid og kommunikasjon)
mellom partene, og betyr i praksis en prosess der partene anerkjenner hverandre som
likeverdige.

Betingelser for & etablere en effektiv utviklingsorganisasjon

Et dialogisk regime bygger patillit — dvs. anerkjennelse av den annen part som kom-
petent utever, en akter med viktige opplevelser og erfaringer som er avgjarende for
optimal utvikling og endring. Dialog er altsa basert pa likeverdighet, aalighet og
dpenhet. Dialog som kommunikasjon og samhandling er metodologisk fundert i para-
digmet (vitenskaplig skoleretning) alternativ konstruktivisme. Tillit er noe som konti-
nuerlig ma skapes og vedlikeholdes gjennom samhandling.

Et retorisk regime bygger imidlertid pa mistenksomhet, og utstrakt bruk av truder og
advarder samt om det er mulig for de som fremsetter disse & etablere eler opprett-
holde troverdighet om mulig konsekvenser eller mulige sankgoner som kan iverk-
settes dersom de ikke tas til falge. Retorikken skaper derfor bevisst eller ubevisst
undertrykking og underordning, og er i praksis maktens dialektikk satt i system ved
bruk av etablerte spilleregler (hvem sine) og legitime og strategiske mater a spille pa
(hvem behersker disse). Et retorisk regime er altid et produkt av de historiske makt-
relagoner og de erfaringer som er skapt av disse.

Et viktig spersmdl er om de strukturelle (organisatoriske) sider ved det aktuelle regi-
met i Innherred samkommune virker underordnende og undertrykkende, eller fri-
gjerende og utviklende pa de involverte akterer i sekretariat, administrativt sam-
ordningsrad eller lokale progekt. Et dialogisk regime vil ha klare ambisoner om det
siste, og det har derfor konsekvenser for hvilken form for medvirkning og med
bestemmelse det legges opp til i virksomheten ndr det er snakk om end-
ringer/omstillinger.
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Kunnskaping

| organisasoner som har ambisoner om kontinuerlig & utvikle egen kunnskap og
kompetanse med sikte pa a utvikle bade eksisterende tjenester, nye tjenester, arbeids-
mater og driftsformer vil en bevisst handtering av kunnskaping vaae et viktig virke-
middel. Det er viktig a relatere arbeidsméter til temaene ovenfor — medvirkning og
kommunikas on.

Som en inngang til kunnskaping benyttet vi Choo (1998) sin kunnskapingssyklus. |
denne modellen gér de beskrevne prosessene over i hverandre, og kunnskapings-
syklusen er tenkt som en dynamisk og foranderlig prosess der en kontinuerlig saker
etter forbedringer og nye lgsninger. Modellen inneholder tre hovedelementer, sense-
making, kunnskaping og beslutning:

SIGNALER FRA OMGIVELSENE

The |
Knowing
Cycle

Choo, 1998

rofan-
takelser

Prosess
\cgmel\om
mennesker

Skape

For- «—> 1ursnaelse
tolkning av omgivelsen

| SENSE MAKING |
' N\

Felles forstaelse Felles forstéelse

v \

Prosess
i og me\lom
eeeeeee

Knowing
ksplisitt Taus

Cycle
kunnskap ¢ » kunnskap

EKSTERN —> | KUNNSKAPING _
KOMPETANSE Innovasjon

Prefe-
ranser

Prosess
iog mellom
eeeeeee

Regler

BESLUTNING | —> MAL

Rutiner

| @kt evne/dyktighet |

Figur 6.5: Kunnskapingssyklus (Choo 998)

Sensemaking, omhandler de prosessene som inngdr i utviklingen av felles forstaelse av
signaler fra omgivelsene, og som en antar har eler vil fa betydning for poblem-
omradet generelt, enhetene spesidlt, forsgket eler innsatser i forspket. God sense-
making forutsetter tillit, dpen kommunikasion og vilje til & sette et kritisk, men kon-
struktivt, sekelys pa egen og andres far-forstaelse. En felles forstaelse vil virke inn pa
kunnskapings- og beslutningsprosessene, bade mht hva en fokuserer og hva en priori-
terer. | denne prosessen er det, etter var oppfatning, viktig og nadvendig med bred
involvering av ledelse og ansatte. Uten en sterk grad av felles forstaelse e det vans-
kelig afinne et felles utganspunkt.

Kunnskaping omfatter prosesser som sammen bidrar til & forbedre eksisterende
og/dler utvikle nye lgsninger og tiltak. | denne prosessen handler det om anvendelse
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av og bevisstgjaring i forhold til hvilken kunnskap en vet en har (eksplisitt kunnskap)
innenfor sentrale omréder, hvilken kunnskap en mangler (og som f.eks. kan tilfares
giennom ekstern kompetanse). Ikke minst omfatter dette deling av kunnskap — bade
den eksplisitte (som en vet at en har) og den tause (som ikke er klart uttrykt, men som
ofte viser seg i det en gjer). Gode kunnskapingsprosesser forutsetter blant annet tillit,
dpen kommunikasjon, vilje til & dele kunnskap og vilje til &laae — til & bygge ny kunn-
skap.

Beslutning er en prosess som, naturlig nok, tar utgangspunkt i at en stér overfor valg
av strategier, malsettinger og tiltak. Beslutninger preges av grad av felles forstaelse av
omgivelsene (jf. sensemaking), av kunnskaper (jf. kunnskaping), preferanser og ver-
dier. Beslutninger er i al hovedsak framtids- og malrettet, handlingsorienterte. Her er
det naturlig nok en utfordring at mennesker generelt sett er begrenset rasjonelle, bade
nar de bedutter alene eller i grupper. Selv om en har deltatt i alle prosesser og kommet
fram til en felles forstaelse, felles malsettinger og beslutningsgrunnlag handler det
fremdeles ogsa om vilje, egne verdier, falelser og/eller preferanser.

Nedenfor tar vi med en tilneaming som setter kunnskaping inn i et systemisk pers-
pektiv og viser hvilket ansvar ledere (og ansatte) i kunnskapsorganisagoner har for &
bidratil & etablere en kunnskapingskultur, en kultur som styrker individets og organi-
sagonens handlingskompetanse og handlingsberedskap og skaper grunnlag for flek-
sibilitet og lgsninger. Kunnskaping ma settes inn i en sammenheng der en tar med
faktorer som at den ansatte opplever & vage anerkjent og verdsatt i og av organisa-
sonen, a det er dpenhet og tillit i forbindelse med utviklingsarbeid og yrkesutevelse,
at det er god kommunikason mellom de som har gitt virke i organisagonen og at det
er god medvirkning i forhold til de valg som foretas.

Von Krogh, Ichijo og Nonaka (2001) har veat opptatt av hvordan en kan frigjere taus
kunnskap og inspirere til nytenking i organisagoner. De har formulert fem "hjelpere”
for hvordan en kunnskapsbedrift kan ga fram for a filrettelegge for en
kunnskapsprosess. Nedenfor gir vi et kort sammendrag av hva disse "hjelperne’
innebagrer.

A utforme en kunnskapsvisjon for virksomheten

Det handler om a skape et mentdt bilde bade av hvilken verden organisasons-
mediemmene lever i og hvordan den burde vage. Vigonen ber klargjere organisa-
sionens verdisett dik at disse er kommuniserbare bade eksternt og internt. Samtidig er
det viktig at den spesifiserer hvilken kunnskap medlemmene i organisasonen bar se
etter og bidra til & skape. Slik sett er det et mal at visonen bidrar til & skape intern
forpliktelse og lojalitet og bidrar til samspill mellom organisason og omgivel ser.

A utvikle samtalemuligheter og kommunikasjon i virksomheten

Her trekkes det fram fire ledende prinsipp for gode samtaler. 1) Oppmuntre aktivt til at
adle ddtar. 2) Utvikling av "skikk og bruk" i samtaler. En ma unnga unadvendig tve-
tydighet, unnga trusler, unnga a uteve autoritet, unnga a avsutte samtalen for tidlig,
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vage kort, vage grundig, hjelpe de andre deltakerne til & vage dristige og ikke s noe
som du vet er usant. 3) Redigere samtaler pa en passende méte, dvs. det kan vaae
nadvendig med en forsiktig strukturering av samtalene. 4) Oppmuntring til ny-
skapende begrep/sprak for a beskrive mening med for eksempel produkter, innova-
soner og lignende.

A mobilisere og stgtte kunnskapsaktivister
Her understrekes det at en kunnskapsaktivist er noe annet enn en kunnskapsleder, og
at det handler om & skape kunnskap, ikke om a kontrollere den.

Kunnskapsaktivisten beskrives som en katalysator for kunnskapsutvikling som griper
fatt i eksterne hendinger/kunnskaper av betydning for organisagonen og som bidrar til
autvikle et kunnskapende milja/kontekst. Han/hun beskrives ogsa som en koordinator
av initiativ til kunnskapsutvikling, og som er i stand til bade & bygge interne nettverk
og utnytte eksterne nettverk. Kunnskapsaktivisten er en selger av ideer som aktiviserer
eget mikrosamfunn i organisagonen, kobler ideenetil virksomhetens vigon og strategi
0g som aktivt oppsaker stette i ledel sen.

A skape den riktige eller gunstige konteksten

Det innebagrer & skape organisagonsstrukturer som utvikler solide relasoner og ef-
fektivt samarbeid. Det fokuseres pa "ba' — rommet hvor kunnskapen skapes, et felles
kunnskapsrom og pa nedvendigheten av et nettverk av samhandling. Viktigheten av &
tilrettel egge lagringsprosessene understrekes, og det pekes pa sammenhengen mellom
fire typer interakgon som er nadvendige for & kunne skape et felles kunnskapsrom —
sosalisering, dialog, kodifisering og internalisering.

Nyskaping, innovasjon, innovasjonskulturer og
innovasjonsklima

Nyskaping og innovasion er begreper som de fleste virksomheter mé forholde seg til,
enten det er bedrifter organisagoner eller offentlige institugoner og enten det er snakk
om produkt-, tiltaks- eller tjenesteutvikling. Skal en bidra i forhold til andre ma en
mestre "skapingen" selv. Vi har tatt med et kort kapittel som spesielt fokuserer pa
temaet innovasion fordi det kan relateres sterkt til de foregdende tema om med
virkning, kommunikason og kunnskaping. Hovedpunktene i dette temaet er tidligere
presentert pafellessamling for ansattei samkommunen, Stiklestad i september 2003,
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Klimadimensjoner

Vi kan snakke om fire klimadimensjoner det er viktig & fokusere pa nar en skal avgjere
i hvilken grad en organisasion kan sies & vaae dler vil kunne skape et grunnlag for
innovasjoner:

De interpersonelle relagonenei virksomheten preges av at det er tillit, at
relasionene er gjensidige og basert pa samhandling, at organisasionen
sosidiserer nyansatte og stetter dem i arbeidet med a yte, og at individene
faler seg verdsatte.

Organisagonshierarkiet preges av at bedutningene blir tatt gjennom
konsensus og deltakelse, at arbeidet er preget av lagand og teamarbeid og at
ingen har spesielle privilegier.

Kjennetegn ved arbeidet er at det er utfordrende, at jobbene gir rom for
fleksibilitet og at tilstrekkelige ressurser er satt av for a dekke de oppgavene
individene har fatt ansvar for.

Fokus for statte og bel anning synliggjares giennom hvilke aspekter ved ytelse
blir vurdert som grunnlag for belgnning, hvilke progekter og tiltak/oppfersa
blir stettet, om det er det &fa jobben gjort (kvantitet) eller det afa gjort jobben
riktig (kvalitet) som blir bel@annet. Dessuten vises stette- og bel gnningsfokuset
seg giennom hvilket grunnlag folk blir tilsatt eller engagert pa.

Disse klimadimensionene er interessante a reflektere over i var sammenheng. | Inn-
herred samkommune opplever vi en har innebygd i masettingene, selv om det ikke
eksplisitt er uttrykt, en ambison om at kompetanseutvikling skal kunne bidra til &
forbedre handlingskompetansen hos deltakerne og i organisagonen, bidra til a finne
nye eller mer effektive arbeidsméter eller bidratil & skape kvalitativt bedre (og kanskje
nye) tjenester. For at en skal lykkes med a komme over fra individuell kompetanse-
utvikling til a forbedre organisasjonens kompetanse og taden i bruk tror vi et fokus pa
a utvikle et organisasionsklima som stimulerer til og understetter nyskaping og nn-
ovasoner er et nyttig fokus.

Struktur og innovasjon

Nesten dl forskning, Ahmed (1998), viser at nyskaping og innovasjoner er pavirket av
sosiale prosesser. Pa et generelt grunnlag kan det hevdes at innovasion fremmes av
organiske strukturer mens de hemmes av mekanistiske.

Organiske strukturer er strukturer der de ansatte i stor grad har "frihet" fra regler og
der arbeidsformen er deltakerbasert og uformell. Arbeidsformen preges av at mange
synspunkter blir vurdert og at kommunikasjonen skjer ansikt til ansikt. Organisatorisk
legger en vekt pa en ikke-hierarkisk organisering, tverrfaglige team, a bryte ned barri-
erer og legger et trykk pa kreativ samhandling. Dessuten prioriteres informasjonsflyt
bade nedstrams og oppstrams. | innhold ettersparres blikk utover, at det er villighet til
ataimot ideer utenfraog at det er fleksibilitet mht endrede behov.
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Motsatsen, mekanistiske strukturer kjennetegnes ved at de har en rigid administrativ
oppdeling og spesidiserte funksoner. De er hierarkiske, byrakratiske og preges av
mange regler, spesifikke prosedyrer og formell rapportering, bedutningskjedene er
lange og bedutningstakingen langsom. Kommunikagon skjer giennom det skrevne
ord og a mye informagon flyter oppover mens direktiver flyter nedover. Dette farer
til at det er lite individudl frihet til handling.

Fravart stasted vurderer vi det dik at kommunene befinner seg omkring et midtfelt pa
et kontinuum der den organiske og den mekanistiske strukturen utgjer ytterpunktene,
muligens heller kommunene mer i retning av en mekanistisk struktur enn av en orga-
nisk struktur.

Kulturelle normer for innovasjon

Dette bringer oss over til organisagonens kulturelle normer. Vi har ikke vaat "nea
nok" kommunene til & ha en kvalifisert oppfatning av hvilke kulturelle normer som
dominerer, men vi tar likevel med noe om betydningen av hvilke normer som bar
prege en nyskapende virksomhet.

De kulturelle normene synliggjeres giennom i hvilken grad medarbeiderne er involvert
i de daglige utviklingsprosessene, grad av frihet og risikotaking, dynamikk og frem:
tidsorientering m.m.

Der det e hay grad av tillit oppstér nye ideer lett. Dette innebaarer dpen kommunika-
son, delt kommunikasjon og forutsetter at ledere og ansatte har evnetil alytte. Videre
kjennetegnes kulturen ved at det er dpenhet, akseptering av kritikk, at det oppfordres
til lateral tenking og at det ettersparres intellektuell aalighet. Dette medferer at en i
debatter ma forvente og akseptere konflikter, akseptere kritikk og ikke vage for fint-
faende.

Lederskap, nyskapings og innovasjonskultur

| alle virksomheter ma lederskap ha et eget fokus. Ledelse er viktig, lederen er viktig,
men det er hva ledelse gjares til og hva lederen star for, formidler og gjar som betyr
noe for de ansatte og dermed for virksomheten. Forskning viser at felgende karakte-
ristika skiller ledelsens rolle i innovative virksomheter fra mindre innovative virksom-
heter:

L edelsen forplikter bade finansiell og falelsesmessig stette til utvikling,
nyskaping og innovasion og de promoterer dette gjennom a kjempe for og
forsvare ideene.

Ledelsen sarger for at progektet far nedvendig stette fraalle nivai
organisasjonen.

Ledelsen sgrger for at en det arbeides strukturert med gjennomfaringen av

prosessen dik at hver idé, nyskapinger eller innovason kvalitetssikres far de
blir implementert.
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Dette er karakteristika vi trekker frem, bade fordi de er rimelig godt empirisk doku-
menterte, men ogsa fordi vi tror det er ngdvendig a fokusere pa dem, ikke minst med
tanke pa hvordan og i hvilken grad ledelsen arbeider for afatil bred "forankring" av
progektet internt i egen organisagon.

6.3 Utfordringer for Innherred samkommune

Utfordringene ma vurderes pa bakgrunn av vison og hovedma som er vedtatt for
Innherred samkommune. Vi gjentar dem for ordens skyld:

Visjon
Felles Livskvalitet og Vekst.

Hovedmal
Bedre tjenester innefor eksisterende gkonomiske rammer.
Opparbeide/ake beredskap til & mete nye utfordringer.
ISK skal vare drivkraften i utvikling av samarbeid i Innherredsregionen.

ISK skal vaare tyngdepunkt for regional utvikling (kulturbasert
forretningsutvikling).

Det skal skapes et positivt bilde /image av regionen.

Reduserte driftsutgifter pa sikt.

Vi har i denne sammenheng valgt a ikke fokusere pa Innherred samkommune som
1) en drivkraft i samarbeidet i Innherredsregionen og 2) et tyngdepunkt for regional
uvikling. Dette er tema som ikke har veat spesielt hgyt pa dagsorden til nd, men som
vi ser kommer til abli sentrale tema ved neste milepadseval uering.

Samkommunen forventes a produsere tjenester (interne og/dller eksterne) med
god kvdlitet pa en kostnadseffektiv méte. Det er en ambison a redusere
driftsutgiftene pa sikt.

Her er det nadvendig a veae tydeligere pa hva som kjennetegner tjenester og
tjenestekvalitet i dag og hva som er forventet kvalitet ved slutten av forsoket. |
den forbindelse bar det leggestil rette for systematisk egenevaluering av
tjenester, tjenestekvalitet og kostnadselementer slik at en kan justere,
prioritere, samordne og/eller utvikle tiltak og innsatser. Avklaring av forventet
tjenestekvalitet er primeat en oppgave for de folkevalgte, meni naatt
samarbeid med brukere og de faglige enhetene.

Servicetorgene ser ut til & vagre en nekkelinnsats for at brukerperspektivet skal
vage synlig og gi mening for bade interne og eksterne brukere.

Det viktig at servicetorgene bade innehar god nok kompetanse innenfor de
"farstelinjeoppgaver” de skal 1gse og at det etableres kommunikas onsr utiner
og -mater som sikrer utviklingsdialog mellom de som skal ha sin tjeneste ved
servicetorgene og de faglige enhetene i samkommune og morkommune.
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Det er en utfordring & holde fokus pa et kontinuerlig forbedrings- og
utviklingsarbeid i organisagonen. Kontinuerlig forbedringsarbeid krever
tyddlig ledelse mht. & stette, promotere, ettersparre og verdsette initiativ og
resultater. Dette omhandler ledelse pa alle nivai organisasionen, men er et
spesielt ansvar for toppledere.

Vi anbefaler at dette temaet settes spesielt pa dagsorden i forbindel se med
sarrkommunens ledel sesutviklingsarbeid.

Vi har fokusert spesielt pa medvirkning, kommunikasjon og arbeidsmilja som
viktige elementer & ha oppmerksomhet pai forhold til &legge et godt grunnlag
for & na de overordnede maene, jf. vare faglige innspill ovenfor. | tillegg har
vi omtalt samhandling og samhandlingskompetanse, handlingsrom og ledelse
som viktige forutsetninger for anamal.

Var oppfatning er at dersomen klarer divareta ansatte og | ederes behov for
medvirkning, medbestemmel se, innflytelse og utvikling pa en god nok méte vil
dette kunne gi seg utdlag i forhold til tjenestekvalitet, naarvaa skvalitet,
endringsberedskap, et rimelig sykefravaa og bedret effektivitet og
produktivitet.
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