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FORORD

Denne rapporten er et resultat av forvaltningsrevisjonsprosjektet ” Evaluering av ny
organisasjonsmodell i Ringebu kommune” som er gjennomfert pa oppdrag av kontrollutvalget i
Ringebu kommune.

Forvaltningsrevisjon er en lovpélagt oppgave. Formélet med forvaltningsrevisjon er i folge
kommunelovens § 77, nr 4: ”... Kontrollutvalget skal videre pése at det fores kontroll med at den
okonomiske forvaltning foregér i samsvar med gjeldende bestemmelser og vedtak, og at det blir
gjennomfort systematiske vurderinger av ekonomi, produktivitet, méloppnaelse og virkninger ut fra
kommunestyrets eller fylkestingets vedtak og forutsetninger.”

Prosjektarbeidet ble i hovedsak utfert i perioden september — desember 2009. Rapporten ble behandlet
i mete i kontrollutvalget 28. januar og 18. mars. I disse metene framkom det kommentarer som gjorde
det naturlig & justere problemstillingene samt gjore noen endringer i rapporten. Som folge av
endringene ble det nedvendig & samle inn noe mer informasjon fra lederne i kommunen.

Rédmannen fikk det forste rapportutkastet til uttalelse og hans kommentarer er tatt inn i rapporten
(kapittel 7). Som felge av at revidert rapport inneholdt flere endringer ble ogsé den sendt pé hering til
radmannen. I heringssvar av 29. april uttaler kommunen at den ikke har hatt tilstrekkelig med tid til &
gé gjennom rapporten i detalj pd grunn av kort frist. Det ble ogsa anfert at: ’Sa langt vi har registrert
har vi ikke ytterligere kommentarer utover de vi leverte i forhold til fersteutkastet.”

Vi vil takke for godt samarbeid med mange ansatte i Ringebu kommune.

Lillehammer, april 2010

Kristian Lein

Oppdragsansvarlig
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SAMMENDRAG

Kontrollutvalget vedtok i sak 13/09 i mete 29.5.09 & starte opp et prosjekt med temaet evaluering av
ny organisasjonsmodell i Ringebu. Etter at prosjektet ble presentert for kontrollutvalget i januar ble
problemstillingene justert og det ble derfor gjort noen endringer i rapporten. Foreliggende rapport er
dermed en revidert versjon.

Prosjektet har arbeidet ut fra felgende problemstillinger:

e Hvordan fungerer samspillet mellom staben Strategi og utvikling, rfidmannsledelsen og
tjenesteenhetene, med vekt pa forholdet mellom SU og radmannsledelsen/ tjenesteenhetene.

e Hvordan fungerer rolle- og ansvarsfordelingen p& ekonomifeltet, og samhandlingen mellom
de ulike ansvarlige?

Revisjonskriteriene har tatt utgangspunkt i mél for organisasjonen etter omorganiseringen i 2006:
o Kompetanse skal nyttiggjeres i organisasjonen — ogsa pé tvers.
e Ansvars- og myndighetsdeling i organisasjonen skal vare tydelig.

e Organiseringen skal bidra til samordning og brukerorientering.

Prosjektet er i stor grad basert pé en sperreundersgkelse rettet mot tjenestelederne i kommunen og
intervjuer med ledere, ansatte i strategi og utvikling samt tillitsvalgte. Foruten det innhentede
materialet har vi benyttet interne dokumenter som tar for seg omorganiseringen. Det er ogsa trukket pa
relevant litteratur, herunder studier som tar for seg omorganisering gjennomfert i andre kommuner.

Fram til juli 2006 hadde Ringebu kommune en administrasjon basert pé en sakalt etatsmodell med
kultur- og oppvekstetat, helse- og sosialetat, plan og teknisk etat, samt at kommunen hadde
okonomisjef. I likhet med andre kommuner som har organisert seg i to nivaer valgte Ringebu en
modell der stabsfunksjonene er lagt til en enhet underlagt rdidmannen, og der de fleste stettefunksjoner
er lagt til en egen enhet. I Ringebu ligger stottefunksjonene i Fellestjenesten, som organisasjonsmessig
utgjer én av 14 tjenesteenheter. Strategistaben utgjeres 1 Ringebu av strategi og utvikling (SU). Pa
okonomifeltet er det en arbeidsdeling mellom fem ulike enheter, nemlig raidmannsledelsen, strategi og
utvikling, fellestjenesten, de @vrige tjenesteenheter samt Midt-Gudbrandsdal regnskaps- og
skatteoppkreverkontor (MGRS), som kommunen eier sammen med Ser-Fron kommune.

Pa bakgrunn av vurderingene i rapporten har revisjonen trukket folgende hovedkonklusjoner:

e Tjenestelederne mener arbeidsdelingen vis a vis rddmannsledelsen i kommunen er klar og i
hovedsak hensiktsmessig.

e Fagnettverkene spiller en viktig rolle for koordinering, informasjonsutveksling og
oppgavelgsning mellom tjenesteenheter innen samme sektor (skole, helse/omsorg). Likevel
oppfatter flere av tjenestelederne at samordningen mellom tilliggende enheter er for svak.

e Lederforum samles jevnlig, og oppleves som nyttig som informasjonskilde. Flere ledere
mener imidlertid at forumet er for mye rettet mot “enveisinformasjon”.

e To av tre ledernettverk fungerer ikke som tiltenkt iht styringsmodellen for kommunen.
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e Strategi og utvikling arbeider og opptrer i hovedsak som saksbehandlere/konsulenter for
radmannen, og har ikke noen sterk koordinerende eller utviklende rolle i Ringebu kommune.

e Tjenesteenhetene har begrenset kunnskap om hva SU gjer og hva de kan be SU om bistand
til.

e Etter revisjonens oppfatning bidrar SUs rolle pr i dag til at kommunen mangler en "motor” i
utviklingsarbeidet.

e Tjenestelederne mener arbeidsdelingen vis a vis gkonomiadministrasjonen i kommunen er
klar og i hovedsak hensiktsmessig.

e Tjenestelederne oppfatter at de far nedvendig bistand pa ekonomifeltet, og at det ikke er
vanskelig & vite hvilke personer/enheter de skal forholde seg til.

e Revisjonen vil likevel peke pé at modellen der ansvaret for bistand/service overfor
tjenesteenhetene er delt pa flere enheter (SU og fellestjenesten), kan innebere utfordringer
mht koordinering og styring av virksomheten.

e Mange ansvarlige pd skonomifeltet kan innebere en risiko for & tilslere ansvaret for
okonomistyringen i kommunen.

Pa basis av de vurderinger som er gjort og konklusjoner som er trukket anbefaler revisjonen folgende:

- Vurdere & styrke koordineringen mellom tjenesteenhetene, serlig inn skole og helse/omsorg.

- R&dmannsledelsen ber vurdere a vitalisere samarbeidsforaene i kommunen.

- Det ber klargjeres i hvilken grad og til hvilke oppgaver tjenesteenhetene kan benytte SU til &
bista tjenestelederne.

- Pé bakgrunn av at SU har en lite synlig rolle mht utvikling, ber denne rollen klargjores og det
ber evt vurderes & styrke dialogen mellom SU og tjenesteenhetene.

- Presisere SUs rolle mht samhandling og koordinering av virksomheten.

- Settilys av hvilke oppgaver og ansvar enheten skal ha, ber det foretas en overordnet
vurdering av ressurs- og kompetansebehovet i SU.

- Vurdere arbeidsdelingen mellom SU og FT pa ekonomifeltet, evt med sikte pa & legge den
samlede innsatsen pé dette feltet inn i én enhet.

- Vurdere organiseringen pa gkonomifeltet med tanke p& om farre enheter kan gi bidrag til &
lette gkonomistyringen i kommunen.
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1 INNLEDNING

1.1 Bakgrunn og formal

Kontrollutvalget vedtok i sak 13/09 i mete 29.5.09 & starte opp et prosjekt med temaet evaluering av
ny organisasjonsmodell i Ringebu.

Kontrollutvalget besluttet i meotet at “evalueringsprosjektet skal gd ncermere inn pd organiseringen av
tjenesteenhetene plan og teknisk og bolig og eiendom. Helhetlig styring av omrddet “teknisk” og
samordning mellom enhetene vil veere vesentlige temaer. Det skal ogsd ses pd organiseringen av
stabene strategi og utvikling og okonomikontoret, og samspillet mellom stabsenhetene,
radmannsledelsen og drifisenhetene. Det er en uttalt malsetting med den nye organisasjonsmodellen
at den skal gi en mer effektiv organisasjon, og en klar fordeling av ansvar og myndighet. Et sporsmdl
blir da om de ulike aktorene foler at de har en hensiktsmessig oppgavefordeling seg imellom med
tanke pd effektiv drift, herunder,; kompetanse, kapasitet, fleksibilitet, tydelighet, strategisk tenkning,
mv.

Et viktig tema innenfor evalueringen vil veere okonomistyring, og organiseringen av denne. Viktige
stikkord her kan veere rolle- og ansvarsfordeling, og samhandlingen mellom de ulike ansvarlige.”
(sitat fra meteprotokoll)

1.2 Omorganiseringen i Ringebu

Ringebu kommune valgte med virkning fra 1.7.2006 & organisere administrasjonen etter en sékalt

“tonivamodell”. I folge Asplan/IRIS (2006) dreier tonivdmodellen seg om tre ting:

1. ”Oppdeling av det kommunale tjenesteapparat i et storre antall resultatenheter

2. Delegasjon av myndighet til resultatenhetene i faglige, okonomiske, personalmessige og
organisatoriske saker og

3. Fjerning av etatslederne og etablering av et samordnende og strategisk radmannsnivd hvor
ledergruppa ikke er ansvarsmessig bundet til de gamle etatene eller sektorene”.

Denne beskrivelsen passer ganske godt p4 den modellen Ringebu har valgt.
Tonivdmodellen i Ringebu omfattes av rddmannsledelsen som bestér av rdidmann og én kommunalsjef,

13 resultatenheter' og to stabs-/stetteenheter (hhv. strategi- og utvikling og fellestjenesten). For
omorganiseringen hadde Ringebu kommune en administrasjon basert pa en sékalt etatsmodell med

"I Ringebu kalt tjenesteenheter.
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kultur- og oppvekstetat, helse- og sosialetat, plan og teknisk etat, samt at kommunen hadde
okonomisjef.

Ringebu kommune har felles regnskaps- og skatteoppkreverkontor med Ser-Fron kommune. Dette

kontoret kan ogsé betraktes som en stabs-/statte-enhet. Kontoret ble etablert 1.1.2005, og er som saddan
ikke en del av omorganiseringen av Ringebu kommune.

Administrativ organisering

Radmann
Serab 1 o usatkiin kammugna!s]af Interkommunale
RO a e seilskap
jemmetjenaesten
Fultur Ser
— -
—— E 8 -
Plan og teknisk [ Barnehagenea Helsetjenesten
- -
™y '
| Hiemmetienesten Ringebu |
MNord —] ungdomsskole Edrvareey stcole
. A -
N
N Bolig og u -
Fellestjenesten —[ FRREr e Kjonas skole
o o
I
B Ringebu alders- =
Vekkom skole —I ajulkceheln J.o.b.a.
- -

Valget av organisasjonsmodell skjedde etter en grundig prosess der flere alternative modeller ble
vurdert. I folge rfAdmannen var mandatet for omorganiseringen & lage en hensiktsmessig organisasjon
for & gi best mulig tjenester. Det skulle legges vesentlig vekt pa:

Effektivisering

Fleksibilitet

Nyttiggjere kompetanse, ogsa pa tvers

Tydelig ansvars- og myndighetsdeling — utstrakt bruk av delegering
Samordning og brukerorientering

A i e

Hensynet til interkommunalt samarbeid

I prosjektet vil vi betrakte disse punktene som mal for den nye organisasjonen. Vi vil komme tilbake
til disse i dreftingen av revisjonskriterier i kapittel 2.

Den organisasjonsmodellen som Ringebu har valgt er etter hvert relativt vanlig i norske kommuner, og
det er gjennomfert undersekelser og evalueringer der bade fordeler og utfordringer med “flat” struktur
eller ’to-nivad” modellen er utredet. Problemstillingene i kap 2 er langt pd vei formulert ut fra
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utfordringer som synes & vare allmenne i forhold til denne type organisasjonsmodell. Vi har derfor
som bakgrunn summert opp noen temaer som har vist seg & vare aktuelle i forhold til denne modellen.

1.3 Organisering av stab og stotte i toniva-kommuner

Ettersom organisering og samarbeid knyttet til stabsfunksjoner star sentralt i dette prosjektet vil vi i
dette kapitlet gi en kort drefting av organisering av stabs-/stettefunksjoner med utgangspunkt i
relevante studier’. Deretter ser vi i kapittel 1.4 pa ulike utfordringer knyttet til toniva organisering.

I tillegg til rddmannsledelsen og resultatenhetene s er det behov for et stotteapparat som kan legge til
rette for kjerneaktivitetene gjennom tjenester som er nedvendige for organisasjonen. Disse tjenestene
omtales gjerne som stabs- og stettetjenester. Stab dekker strategisk orienterte oppgaver
(stabsoppgaver) og stette dekker mer rutine- og driftsrelaterte oppgaver (statteoppgaver).

Stabsoppgaver bestdr gjerne av:
* Lederutvikling

» Kompetanseutvikling

* Drift av sterre (utviklings-)prosjekter
* Informasjonsarbeid

* Planlegging og ekonomi

* Rapporteringsarbeid

* Intern bestillerfunksjon

* Juridisk kompetanse

Stotte bestdr bl.a av:

« Sentralbord, servicekontor

* Post, arkiv

* IKT (innfering og oppfolging av IKT-verktay/systemer)
* Lonn og personaladministrasjon

* Sekretariat for politisk ledelse

Stabsfunksjonenes strategiske karakter innebzrer at koordineringsoppgaver og utviklingsrettet arbeid
star sentralt. Det gjelder ikke minst i tonivamodellen. I forste rekke dreier dette seg om oppgaver
relatert til utvikling av kommunens organisering, kvalitetsforbedring av tjenestene og plan- og
okonomiarbeid. Stettefunksjonene trengs i bade etatsmodellen og tonivdmodellen.

Nér resultatenhetslederne, som typisk i tonivikommuner, er delegert vide administrative fullmakter
forventes det at stabs- og stettefunksjonene holder seg pé armlengdes avstand. Deres oppgave er forst
og fremst & legge til rette. De skal hjelpe enhetene til & bli "herrer i eget hus”. Det gjor at stabs- og
stottefunksjonens rolle er en annen i en tonivikommune enn i en mer hierarkisk og toppstyrt
organisasjonsmodell.

% Kilde for framstillingen kap 1.3 er Asplan/Iris, s 16-18.



Revisjonsrapport fra prosjekt Evaluering av ny organisasjonsmodell i Ringebu kommune

Stabs- og stettefunksjonene bergres av en annen trend, nemlig ekt vektlegging av malinger og
kunnskapsbasert ledelse. Styringshjul, balansert mélstyring, kvantifiserbare resultatkrav og
benchmarking har det til felles at det kreves omfattende malinger og rapportering av
styringsinformasjon. For stabs-/stettefunksjonene innebzrer dette at de ma ha gkt kompetanse i &
héndtere strengere krav til styringsinformasjon. Dette er en kompetanse som ikke bare er viktig for
stabsenheten selv, men ogsa for brukerne av de tjenestene som stabs- og stettefunksjonene yter overfor
ulike deler av kommunen. Stabs- og stettefunksjonene kan her spille en viktig rolle som
informasjonsformidler mellom administrasjonen og det politiske niva, ved & gi politikerne
styringsinformasjon som underbygger deres strategiske politikerrolle.

Forventningene til stabs- og stettefunksjonene i en tonivdmodell er sammentfattet i folgende
figur. Den vertikale aksen angir /vilke roller stabs- og stettefunksjonene kan innta — rddgiver
og tilrettelegger pa den ene siden og leder og kontroller pa den andre. Den horisontale aksen
angir hva stabs- og stettefunksjonene er opptatt av — fra drift og forvaltning pé den ene siden til
utviklingsarbeid pa den andre. Figuren er mest relevant for stabsfunksjonene og relasjonen
mellom stab og virksomhetene.

Rédgivning
/service
A
”D f ’9 ”Intem
riftsstotte Konsulent”
Drift/ . - —
forvaltning | » | Utvikling
”Radmannens ”Utviklings-
avlgser” sjef”
v
Ledelse/
kontroll

Driftsstatte. 1 gverste venstre hjere er det rollen som stette for driften av tjenestene som er den
sentrale rollen. Gjennom rad og vink i sparsmél om gkonomi, personal, organisasjon og IKT holdes
driftsmaskineriet i gang. Selv om administrasjonen flates ut, vil dette vare en sentral rolle for stabs- og
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stottefunksjonene. Som i forste rekke driftsorganisasjoner trenger linjeledere og ansatte i kommunene
hjelp og stette til & holde hjulene i gang.

Internkonsulent. @verste hoyre hjerne viser rollen som internkonsulent. Gjennom radgivning,
prosessveiledning og idéspredning bidrar stabs- og stettefunksjonene til utvikling i
kommuneorganisasjonen. De spiller inn idéer og bidrar med gode rad i utviklingsarbeidet.

Rddmannsavloser. 1 nederste venstre hjorne inntar stabsfunksjonene rollen som vikarer og supplement
for radmannsledelsen. Dette er en rolle som raddmannsledelsen selv kan delegere til stabsfunksjonene,
eller stabsfunksjonene kan tilegne seg den mer uformelt. Det sentrale er at stabsfunksjonene trer inn i
tillegg til den overordnede, administrative linjeledelsen og dermed tilegnes en koordinerende rolle.

Utviklingssjef. I nederste hoyre hjerne er faglig og administrativ utvikling det sentrale for

stabs- og stettefunksjonene. Men i stedet for & opptre som radgivere gis de sterkere fullmakter

til & bestemme over virksomheter og rdidmannsledelse i utviklingsspersmal. De er ikke bare padrivere
og radgivere, men ogsé sjef” i forhold til initiativ og gjennomfering av utviklingsarbeid i kommunen.

1.4 Utfordringer med to-niva organisering i kommunene

Selv om mange kommuner har organisert seg etter ’to-niva” modellen, betyr ikke det at alle
kommuner har organisert seg likt. I kommunesektoren finnes det flere utforminger av modellen,
herunder organisering av stabsfunksjonene, som vi ser pé i dette prosjektet.

Modellen har sin styrke i at brukeren er svart ner der beslutningene tas. Kommandolinjene og
beslutningsvegen blir kort og effektiv. Modellen ansvarliggjer i sin struktur ledernivaet og lederne far
mer sjolstendighet og myndighet. Modellen skiller nivéene tydelig og er med pa & tvinge fram endret
atferd pé lederniva. Den skiller derfor godt mellom strategisk ledelse og fagledelse (hentet fra Ringebu
2005). Modellen gjeor raidmannsfunksjonen mer krevende og gjeor det nadvendig & styrke denne
funksjonen sammenholdt med etatsmodellen som tidligere var mensteret for organiseringen av
kommunen. Ettersom etatsnivéet faller bort som niva for samordning innad i den enkelte sektor, s&
’tvinges” samordningsoppgavene hgyere opp.

Basert pa tilgjengelig litteratur (jf referanselista) har vi sammenstilt sentrale utfordringer knyttet til to-
nivé modellen i kommunene. Framstillingen er ikke uttemmende, og kun ment som kort bakgrunn og
perspektiv for drefting av organisasjonen i Ringebu og problemstillingene som folger i kap 2.

Organisering av stab-stettefunksjonene

o Er det en hensiktsmessig oppgavefordeling mellom stabsenheter og driftsenheter i forhold til
effektivitetshensyn, kompetanse, kapasitet mv?

e Er fordelingen av ansvar og myndighet mellom stab, ridmannsledelse og driftsenheter tydelig nér
det gjelder driftsoppgaver og utviklingsoppgaver?

o Far enhetslederne den stetten de trenger fra stab/stette?

o Er “bestillingene” fra rdidmannsledelsen og enhetslederne til stab/stette klare?

10
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I en rapport fra NIBR (2002) hevdes at mange kommuner har slitt med & fa til en god organisering av
stab/stattefunksjonene. Asplan/Iris 2006 hevder at stab/stettefunksjonene fungerer svert forskjellig fra
kommune til kommune, og at dette forst og fremst har ssmmenheng med kommunespesifikke forhold.
Eksempler pa mulige utfordringer i en kommune (Agenda 2008) er uklar ansvarsfordeling mellom
tjenesteomrader og stab/stette, at flere oppgaver som handteres ute i enhetene kunne vert sentralisert,
at det er behov for samordning og koordinering av oppgaver mellom stabene, at det er uklart hvem
som skulle ta initiativ ved behov for endring eller forbedring og at det er uklare bestillinger til
stab/stette fra toppledelsen og virksomhetslederne.

I folge Asplan/Iris har organisering i flat struktur gitt opphav til et problem som ikke er sa lett a fa lost.
Nér administrasjonen deles opp i mange resultatenheter vil det vaere vanskelig & desentralisere stab-
/stattefunksjoner til den enkelte enhet i noe stort omfang — bade fordi fagmiljeene blir for sma og
utnyttelsen av stabsressursene blir for darlig. Men sméa merkantile ressurser pa enhetsniva gir seg raskt
utslag i rop fra enhetslederne om flere slike ressurser — enten disse plasseres lokalt eller ytes i form av
sentrale stabs- og stetteenheter.

Enhetsledernes rolle

e Er det en riktig balanse mellom overordnet sentral styring og delegering til enhetsledere?

e Har enhetslederne fatt tilfort nedvendig kompetanse til & takle sin nye og selvstendige rolle
(personalansvar, gkonomiansvar, fagansvar, administrativt ansvar)?

e Har omorganiseringen fort til mer brukerfokus?

e Er enhetene robuste nok i forhold til bemanning, fagmilje, rekruttering mv?

e Er det rom for strategisk tenkning?

e Fremmer organiseringen effektiv drift i enhetene?

Enhetsledernes rolle er sentral 1 forhold til tonivamodellen fordi hovedessensen i modellen er
oppdeling i selvstendige driftsenheter med okt delegert ansvar.

I de rapportene vi har sett pa pekes det pa at enhetslederrollen er sammensatt og arbeidskrevende. Det
er en utfordring & finne eller utvikle riktige ledere som er i stand til & ta det ansvaret som kreves av
rollen. Nye oppgaver krever ogsa okt kompetanse, f.eks innenfor ekonomistyring, budsjettering,
personalarbeid osv. Enhetslederne har fokus pa tjenesteproduksjon og & holde hjulene i gang. Det er
risiko for mindre fokus pé utviklingsoppgaver.

Koordinering og samordning mv

e Er det god samordning pa tvers av enheter og sektorer” f.eks i forhold til brukere med sammensatte
behov (fare for “tunellsyn”)?

¢ Er overordna “sektor”-oppgaver godt nok ivaretatt (eks skolefaglige, barnehagefaglige, helsevern,
pleie og omsorg osv)?

o Gis det tydelige styringssignaler fra ridmannsledelsen (eller lever enhetene sitt eget liv)?

e Kjenner rddmannsledelsen enhetene godt nok til & kunne drive effektiv styring?
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e Har omorganiseringen fort til raskere beslutninger og kortere tjenestevei?
e Er organisasjonen fleksibel?
e Féar radmannsledelsen for stort “kontrollspenn” nar den skal styre mange enheter?

Oppdeling i resultatenheter stiller organisasjonen overfor utfordringer nér det gjelder hensynet til
helhet og sammenheng i organisasjonen. Det er en fare for at den enkelte tjenesteenhet blir rammet av
“enhetsegoisme” eller “tunnellsyn” og ikke tar tilstrekkelig hensyn til helhet og samordning i forhold
til andre enheter. For & unngé dette er det i Ringebu kommune opprettet ulike arenaer eller nettverk

som skal fremme samarbeid og samordning.

Det kan vere lettere & koordinere mellom sektorer nar sektor-/etatslederne forsvinner. Samtidig er det
ansett som vanskeligere & koordinere innad i sektorene, spesielt nér det gjelder faglig koordinering og
utvikling. I folge Asplan/Iris 2006 har ikke de sentrale stabene klart & fylle dette vakuumet, og det
konkluderes med at ”samarbeidet mellom stab/stette og radmannsledelsen ser ut til & vaere det kritiske
punktet for koordinering og utviklingsarbeid i tonivikommunene” (s 66).

Forholdet mellom politikk og administrasjon

e Er det god informasjonsutveksling mellom driftsenhetene, radmannen og politikerne?

”Et av de storste problemene med reformen er knyttet til politikerrollen. Spesielt innen
resultatenhetene savnes et ncermere forhold til politikerne.” (Arseth, m.f1 2006). I en
evalueringsrapport fra Agenda vises det ogsa til at all kommunikasjon og informasjon gar gjennom
radmannen, den enkelte resultatenhet er dermed svekket opp mot politisk niva. I rapporten fra
Asplan/Iris (2006) vises det til at politikerne savner kontakt med noen innen hver sektor for & fa

informasjon.
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2 PROBLEMSTILLINGER OG
REVISJONSKRITERIER

Revisjonen har i det folgende lagt til grunn at evalueringen/revisjonen skal ta sikte pa & avdekke
eventuelle forhold som kan forbedres ved tilpasning innenfor eksisterende modell framfor & vurdere
kommunens valg av organisasjonsmodell.

Basert pa dreftingen i kontrollutvalgets mote 29. mai, samt ny informasjon om kommunenes
organisering pa mete 27. august, ble det laget folgende problemstillinger:

o Vurdere stabene Strategi og utvikling (SU) og Midt-Gudbrandsdal regnskaps- og
skatteoppkreverkontor (MGRS), med serlig vekt pa samspillet mellom disse og hhv.
radmannsledelsen og tjenesteenhetene.

o For gkonomifeltet spesielt vurdere rolle- og ansvarsfordeling, og samhandlingen
mellom de ulike ansvarlige.

I lopet av prosjektarbeidet ble problemstillingene omarbeidet, uten at reelle innholdet ble endret.
Under behandlingen av rapporten uttrykte kontrollutvalget enske om bedre & belyse temaer som ikke
var tatt inn i problemstillingene ovenfor. Samlet forte dette til at felgende hovedproblemstillinger
ligger til grunn for prosjektet:

1. Hvordan fungerer samspillet mellom staben Strategi og utvikling, rfidmannsledelsen
og tjenesteenhetene, med vekt pa forholdet mellom SU og rddmannsledelsen/
tjenesteenhetene.

2. Hvordan fungerer rolle- og ansvarsfordelingen pa ekonomifeltet, og samhandlingen
mellom de ulike ansvarlige?

I tillegg til disse problemstillingene ble prosjektet utvidet til ogsa & gé inn pa 1 hvilken grad er ansvar
og myndighet klarlagt p& enhetsnivé og om det er det lagt til rette for samordning mellom
tjenesteenhetene.

Det som i noen grad har vert problematisk i prosjektet er &4 avgrense arbeidet mht hvor langt vi skulle
g 1 4 evaluere organisasjonen etter omorganiseringen i 2006. Vi har fétt innspill pd at organisasjonen
ikke har “satt seg” ordentlig, og at det derfor sannsynligvis er for tidlig & foreta en evaluering. Vi har
ikke tatt standpunkt til dette, men har forholdt oss til hvordan vi oppfatter organisasjonen pr hosten
2009. Et annet sporsmal er i hvilken utstrekning foreliggende prosjekt kan anses som en evaluering av
den nye organisasjonen, i lys av at problemstillingene ikke innebarer noen full gjennomgang av
effektene av omorganiseringen.

I forvaltningsrevisjonsprosjekter skal det iht RSK 001 — Standard for forvaltningsrevisjon — etableres
revisjonskriterier med utgangspunkt i problemstillingene. ”Revisjonskriterier er de krav og
forventninger som forvaltningsrevisjonsprosjektet skal revideres/vurderes i forhold til.” (RSK 001,
punkt 25. Revisjonskriterier skal iht. RSK 001 pkt 26 “vere begrunnet i, eller utledet av, autoritative
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kilder innenfor det reviderte omradet.” Kriteriene kan hentes fra ”lover/forskrifter,
kommunestyrets/fylkestingets vedtak og forutsetninger, anerkjent praksis, fagteori, mal satt av revidert
virksomhet” (jf Brathen, m.fl 2007, s 98).

Ved evaluering av en omorganisering er det naturlig & ta utgangspunkt i mélene for den nye
organisasjonen, jf kapittel 1.2. Av den grunn vil det vere riktig & benytte disse malene som en kilde
for revisjonskriterier for dette prosjektet. Imidlertid ligger det begrensninger med hensyn til i hvor stor
grad det er relevant & vurdere problemstillingene opp mot mélene for hele organisasjonen etter
omorganiseringen. Etableringen av Strategi og utvikling var tross alt en relativt liten del av endringen i
2006, serlig sett 1 forhold til overgangen fra noen fa sektorbaserte etater til langt flere tjenesteenheter.
Okonomiomradet ble bare delvis berert av omorganiseringen ettersom MGRS var opprettet aret for
den nye organisasjonsmodellen ble innfort.

Til tross for dette anser vi at det vil vaere riktig & ta utgangspunkt i disse malene. Det er nemlig ikke
mange gode alternativer. Et alternativ kunne veert a ta utgangspunkt i mal (“kritiske suksessfaktorer’)
som benyttes ifm Balansert malstyring (BMS), men disse tar etter vir vurdering utgangspunkt i
navarende arbeidsdeling og oppgavelosning, og er derfor ikke godt egnet i sammenheng med en mer
overordnet vurdering som vi anser en forvaltningsrevisjonsrapport & vere.

Ettersom problemstillingene tar for seg samspill og ansvarsdeling mellom ulike enheter i
organisasjonen er det naturlig & ta utgangspunkt i de av mélformuleringene som berorer disse
dimensjonene:

- Kompetanse skal nyttiggjeres i organisasjonen — ogsa pé tvers.

- Ansvars- og myndighetsdeling i organisasjonen skal vare tydelig.

- Organiseringen skal bidra til samordning og brukerorientering.

Vurderingene i kapittel 5 vil ta utgangspunkt i disse malene og de vil dermed danne revisjonskriteriene
for prosjektet.
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3 GJENNOMFO@RING OG METODE

Prosjektet er basert pa innhentet materiale 1 form av:

e En sperreundersokelse rettet mot tjenestelederne i kommunen.
e Intervjuer med ledere, ansatte i Strategi og utvikling samt tillitsvalgte.

Foruten det innhentede materialet har vi benyttet interne dokumenter som tar for seg
omorganiseringen. Det er ogsa trukket pa relevant litteratur, herunder studier som tar for seg
omorganisering gjennomfert i andre kommuner, jf vedlagte litteraturliste.

Sperreundersgkelsen ble gjennomfert i september/oktober og rettet seg mot alle tjenestelederne,
unntatt leder for fellestjenesten. Arsaken til det er at sistnevnte har en sentral funksjon innen
okonomiomradet og er en del av kommunens stabs-/stettefunksjon.

Alle unntatt én tjenesteleder svarte pé sperreundersgkelsen. For & fa en referanse, eller “malestokk” for
de svar vi fikk inn, valgte vi & benytte noen av de samme spersmélene som Asplan/Iris brukte i sin
undersegkelse 1 2006. Sperreskjemaet ligger vedlagt. Vi kommer tilbake til undersekelsen i kapittel 4.

Av ressurshensyn var det nedvendig & gjore et utvalg mht hvilke tjenesteledere som skulle intervjues.
Vi forsekte a velge ut ledere slik at ulike sektorer i kommunen ble representert (helse, omsorg,
teknisk, skole).

Folgende personer ble intervjuet:

Tjenesteledere

Britt Ase Hoyesveen
Mona F Knutsen
Hans Qyvind Lyshaug
Svein Otto Olsen

Gro Li Sletvold
Sylvia Volden

Berit Aarnes

Strategi og Utvikling
Olav Brandvol
Jan Magne Langseth

MGRS
Jostein Valved

Radmannsledelsen
Réadmann Jon Alver
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Fagforeninger
Reidun Knuts, Fagforbundet
Fridtjov Valde Janson, NITO

Alle unntatt ett intervju ble foretatt som personlige intervjuer. Det siste var telefonintervju. Til grunn
for intervjuene benyttet vi intervjuguider (se vedlegg 2).

Det ble tatt referat fra alle intervjuene som ble forelagt den intervjuede slik at vedkommende kunne
verifisere informasjonen som ble gitt. Vi har lagt vekt pa & behandle alle synspunkter som kom fram i
sperreundersegkelsen og intervjuene pa en slik mate at det ikke er mulig & identifisere uttalelser fra
enkeltpersoner.

Intervjuene ble gjennomfort i november/desember 2009. I forbindelse med utarbeidelse av revidert
rapport ble det i april gjort supplerende intervjuer med de fleste av tjenestelederne. Spersmal som ble
stilt er lagt til i intervjuguidene i vedlegg 2.

Vi anser at det innsamlede datamaterialet er relevant for & svare pa problemstillingene i prosjektet.

Begrensningene ligger som nevnt i kapittel 2 forst og fremst 1 & avgrense prosjektet i forhold til en full
evaluering av omorganiseringen av Ringebu kommune.
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4. BESKRIVELSE

4.1 Oppgavefordeling i Ringebu kommune

Informasjonen i dette kapitlet er hentet fra skriftlige kilder; Ringebu kommune (2005, 2006) og Ser-
Fron kommune og Ringebu kommune (2004). I tillegg har vi supplert med faktainformasjon fra
intervjuene med ansatte i kommunen.

Ansvarsomrader for Strategi og utvikling

I anbefalingen fra prosjektgruppa der det anbefales & etablere en to-niva modell i Ringebu kommune,
er ikke Strategi og utvikling (SU) omtalt i kapitlet om myndighets-, funksjons- og rolledeling. I kap 6
om stab og stette heter det imidlertid at “Ndr etatsjefsnivdet blir borte vil en del samordningsoppgaver
(som i dag skjer sentralt pd etatsnivd) mdtte ivaretas ved en annen organisering. En stor del av disse
oppgavene kan med fordel loses felles for alle.” ... ”Stab = Utvikling og strategi. Interne rddgivere
med hoy generell kompetanse og prosjekt/prosess/strategi og overordnet saksbehandling (uten
myndighet, jobber pa bestilling fra radmannsnivdet og ledernettverkene).”

Oppgavedelingen pa sentrale omrader beskrives i Ringebu kommune (2006). Oppgavene til SU ligger
innfor felgende omréder:

*  JKT: Prosess / utarbeidelse, Prosessveiledere og evt. bistand til opplaring ved implementering av
storre nye fag-/fellessystem, Bistand til, eller praktisk gjennomfering av grunnleggende opplering,
Utvikling av ny weblesning i samarbeid med IKT, tjenesteledere, naring osv.

*  Personal: Tilbud om kompetanseheving av tjenesteledere innenfor administrative oppgaver’,
bistar radmannen ifm. [A-bedrift, HMS og systemer innenfor personalomrédet.

*  Sak/arkiv/utvalg: Digitalisering av sak/arkiv, fellesmal for saksbehandling, opplering av
tjenesteledere 1 saksbehandling, skriver saker pa vegne av rdidmannen.

*  @vrig: Holde seg orientert om tilskuddsordninger, adm av tilskudd til neringsliv. Arsmelding:
saksbehandling, maler og analyse. Bistand til rfAddmannsniva og tjenesteenheter ved storre innkjep.

I tillegg kommer ansvar knyttet til skonomi og budsjett. Dette beskrives i avsnittet nedenfor.
Strategi og utvikling bestér av tre seniorrddgivere i til sammen 2,25 stillinger. Disse bestar av to hele

stillinger, samt en halv stilling som deles med Ser-Fron kommune som neringskonsulent. Den nye
organisasjonsmodellen la opp til at bruken av SU-ressursene skulle koordineres av rfddmannen (og

3 Saksbehandling, sak/arkiv, budsjettarbeid, skonomiprogram, mailsystem, LOFT, ny web-lgsning, balansert
mélstyring, evt.nye fag- eller fellesstystem der SU er med.
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ledernettverkene). Vi far opplyst at dette delvis er lost opp i den forstand at det i noen utstrekning er
anledning for tjenestelederne a sporre SU direkte om bistand.

Basert pa intervjuene ligger pr dato felgende arbeidsoppgaver til Strategi og utvikling:

e Innfering av Balansert mélstyring (BMS), herunder gjennomfering av bruker- og
medarbeiderundersekelser.

e Styring og koordinering av planarbeid, jf klimaplan, kommuneplanens samfunnsdel og
beredskapsplaner.

e Ansvarlig for innfering av ny programvare i kommunen.

e Styre storre innkjep/anbud i kommunen, bl.a innen IKT.

e Koordinere HMS-arbeidet i kommunen.

e Koordinere naringsarbeidet i kommunen.

e Saksbehandler for kommunens naringsfond.

e Beredskapsansvarlig i kommunen.

e Bistand i organiseringsprosesser, sist aktuelt ifm endring av organisering pé teknisk sektor.

e Koordinere oppgaver ifm kommunens hjemmeside. Implementering av nye portaler som
gjelder flere tjenesteomrader.

e Saksbehandler for raidmannsledelsen (”Supersaksbehandler”) i sektorovergripende oppgaver.

e Div. rddgiveroppgaver overfor tjenestelederne, bl.a a forberede saker for politisk behandling.

e Ansvarlig for internasjonalt arbeid. Som inkluderer & arbeide for & f& kommunen med pa
internasjonale prosjekter i samarbeid, og med finansiering fra, Norad, KS, EU.

e Kartlegge tilskuddsordninger, slik at tjenestelederne kan vaere med & seke om prosjekter
innenfor sine omréder.

e Bidraiarbeidet med &rsmelding.

Oversikten inneholder ikke arbeidsoppgaver for Strategi og utvikling innenfor ekonomi/budsjett.
Disse beskrives nedenfor sammen med arbeidsdelingen pé feltet.

Arbeidsdeling pa gkonomifeltet

Arbeidsdelingen er beskrevet i Ringebu kommune (2006) og Ser-Fron kommune og Ringebu
kommune (2004). Vi skal ikke gjenta detaljene i arbeidsdelingen her, men forseke & & fram det
viktigste.

Slik organiseringen i Ringebu kommune er lagt opp skjer det en arbeidsdeling mellom fem ulike
“organer” mht gkonomi, nemlig rddmannsledelsen, strategi og utvikling, fellestjenesten, de gvrige
tjenesteenheter og MGRS. Nedenfor oppsummeres de respektives ansvarsomréder:

* Til dette feltet regnes: budsjettering, regnskap, fakturering, innkjop, utbetalinger, innfordring, ekonomiplan,
arsmelding og rapportering til Kostra.
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Radmannsledelsen:

Fastsette budsjettforutseninger
Sette frister for arbeidet med arsregnskap og budsjett
Veilede TE-ene

Strategi & utvikling:

Utarbeide maler for budsjettarbeidet i samarbeid med fellestjenesten, budsjettrundskriv
Klargjere rammebetingelser

Samordne sterre saker pa tvers i organisasjonen

Kvalitetssikring av saker — alle som innebzrer budsjettendring

Finansiering: saksbehandling, generelle laneopptak, evt. plasseringer og rapportering, delta i
storre byggeprosjekter

Fellestjenesten (FT):

Praktisk rddgivning av tjenestelederne (drsbudsjett/ekonomiplan, budsjettendringer,
budsjettkontroll, &rsregnskap)

Kvalitetssikring av bidrag fra tjenesteenhetene ift arsbudsjett/ekonomiplan

Sammenstille bidrag fra tjenesteenheter og interkommunale selskap i drsbudsjett/ek.plan,
arsmelding

Registrering av budsjett og budsjettendringer i gkonomisystem

Innhenting og oversending av rapporter til KOSTRA

Innkjep av rekvisita og andre lapende innkjep.

Tjenesteleder (utenom fellestjenesten):

Utarbeide eget budsjett (drift og investering)
Saksbehandling mht budsjettendringer
Budsjettkontroll innen eget omréade
Léneordninger innen eget omréde
Avsetninger og konteringer i rsregnskap
Elektronisk kontering, attestasjon og tilvisning
Administrasjon av div tilskudd

Fakturering innen eget omrade (slik som omsorgstjenester, husleie, kommunale avgifter,
gebyrer)

KOSTRA-rapporter innen eget omrade
Ansvar for innkjepsprosess innen eget omréde

Midt-Gudbrandsdal regnskaps- og skatteoppkreverkontor:

Regnskapsforing, inkl avstemminger

Alle kommunale skatteoppkrevergjoremal
Remittering (regningsbetaling mv.)
Innkreving av kommunale krav
Regnskapsrapportering til staten
Kvalitetskontroll av koding (mva)’

> Ansvar for all koding for evrig ligger i kommunene.
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- Oppfoelging av fakturaer for kontroll og tilvisning.
- Foring av regnskap for interkommunale selskaper

Rettesnoren er at SU skal ta oppgaver som har framtidskonsekvenser. I praksis vil det si budsjett og
saker med gkonomisk konsekvens som skal til politisk behandling. Unntaket er at SU ogsa har
ansvaret for avslutning av investeringsregnskapet. I henhold til den generelle arbeidsdelingen ligger
dette ansvaret hos MGRS, men det er besluttet at SU skal ha dette ansvaret fordi det er tett koblet mot
hvordan tiltak er finansiert.

Fellestjenesten skal iht den organiseringen som er valgt ha ansvaret for bistand og oppfelging overfor
TE-ene og regnskapsoppfelging. MGRS skal fere regnskapet med tilliggende oppgaver som beskrevet
ovenfor.

SU er i utgangspunktet rdidmannens radgivere, mens gkonomikonsulenten i Fellestjenesten skal vare
tjenesteledernes narmeste hjelper, jf oppgavene under oversikten foran. I praksis er arbeidsdelingen
noe mer overlappende og mer ad-hoc preget. Det betyr i praksis at tjenestelederne bade benytter FT og
SU til hjelp med spersmal som har med ekonomi & gjere.

Nér det gjelder budsjettet er det SU som har ansvaret for, og sitter med hoveddelen av arbeidet med &
sy sammen” dette®. Fellestjenesten bistir i noe ulik grad, bl.a ved at de mottar bidrag fra
tjenesteenhetene, setter opp tallgrunnlag og gjer beregninger av konsekvenser av lennsendringer.

Arbeidsdelingen i gkonomirapporteringen folger samme menster. I tertialrapportene, som gér til
kommunestyret, er det SU som setter sammen bidragene fra enhetene, kvalitetssikrer disse og
utarbeider rapporten. Ogsa her bidrar FT ved & ’samle inn” bidrag og gjere sammenstillinger av disse.

Ansvaret for gkonomistyringen, herunder oppfelging av tjenesteenhetene, ligger i sin helhet hos
radmannsledelsen. Det folger av organiseringen hvilke enheter hhv rddmann og kommunalsjef har
ansvaret for a folge opp. I denne sammenheng opptrer SU kun som radgiver pé oppdrag fra
radmannsledelsen, og har ikke noe ansvar eller myndighet i forhold til oppfelgingen av enhetene.
Oppgaver og ansvar i & folge opp tjenesteenheter kan bli tildelt i enkeltilfeller, men gjores i praksis
sjelden.

Nér aktiviteten i én eller flere enheter skiller seg fra det som er forutsatt i budsjettet, s& lages det en
budsjettendringssak til kommunestyret. I denne synliggjeres endringer i forhold til opprinnelig
budsjett. Det er SU som utarbeider denne.

MGRS leverer regnskapsdata til kommunene, men er ikke utenom det noen premissgiver for
kommunene. Tjenestelederne tar selv ut de regnskapsdata de har behov for. MGRS bistar av og til ifm
tolkning av regnskapsdata, men sé vidt vi forstar har det blitt mindre av denne typen bistand de siste
par drene.

6 Ut fra okonomiske rammmer, der bl.a investeringer, laneopptak, og forutsetninger mht skatt og andre inntekter
framkommer.
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Arbeidsdeling og koordinering mellom radmannsledelsen og
tienesteenhetene

Myndighets-/funksjons- og rolledeling mellom radmannsledelsen og tjenesteenhetene er beskrevet i
innstillingen fra prosjektgruppa (Ringebu kommune 2005):

Radmann

Faglig ansvar

* overordnet ansvar for hele administrasjonen — ansvarlig ovenfor politikerne

* avgjorelsesmyndighet i alle saker av ikke-prinsipiell betydning (det meste er videredelegert)

* veilede og samordne tjenesteomrddenes utvikling i.h.h.t. lover, forskrifier og vedtatte
kommunale planer

* kontaktpunkt til stat og fylkeskommune, samt ulike samarbeidspartnere der dette er nodvendig
for koordinering og samordning

* ettersporre og avdekke hva tjenesteomrddene trenger for d kunne gjore en god jobb overfor
brukerne

Administrativt ansvar

* overordnet ansvar for hele administrasjonen — ansvarlig ovenfor politikerne
* veilede og samordne tjenesteomrddenes virksomhet

* klagesaksbehandling

» samordne arbeidet med kvalitetsutvikling

* overordnet planarbeid, og koordinering av dette

* klargjoring/godkjenning av alle saker til politisk behandling

* folge opp/iversette politisk fattede vedtak (i praksis i tjenesteomrddet)

Personalansvar

* overordnet ansvar for hele administrasjonen — ansvarlig ovenfor politikerne

» omplasseringer/oppsigelser/avskjedigelser

* gjennomforing av lokale lonnsforhandlinger

* tjenesteleders neermeste overordnede og veileder

* tilrettelegge for tienesteomradenes arbeid med kommunens lonns- og personalpolitikk
* sykefravcers-/attforingsarbeid som gadr pd tvers av tjenesteomrddene

* tilsetting av tjenesteledere

Okonomisk ansvar

* overordnet ansvar for hele administrasjonen — ansvarlig ovenfor politikerne
» sammenstilling av budsjettdokumentene

* finansforvaltning

» omfordelinger eller tiltak ved budsjettoverskridelser
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Kommunalsjef

Kommunalsjef har tilsvarende myndighet som radmannen internt i organisasjonen, og det md
gjennomfores en oppgave-, funksjons- og rolledeling mellom radmann og kommunalsjef.
Ansvar for oppfolging av tjenesteenhetene fordeles. Kommunalsjefen inngar i radmannens
ledergruppe.

Tjenesteledere
Tjenestelederne inngar i radmannens lederforum og har det strategiske ansvaret for faglig,
administrativ, personalmessig og okonomisk utvikling i sitt omrdde. Herunder beslutnings- og

rapporteringsansvar for tjenesteenhetens drift og utvikling.

Faglig ansvar
* alt faglig ansvar innenfor ansvarsomradet

* folge opp vedtatte planer innenfor tjenesteenhetens ansvarsomrdde

Administrativt ansvar

* organisere tjenesteenheten pa en slik mdte at de loser gitte mal
* lede den daglige drift av tjenesteenheten

* kvalitetssikring av arbeidet

* utviklingsarbeid innenfor tjenesteenheten

Personalansvar

* avgjorelsesmyndighet i alle personalsporsmal ifht “sine” tilsatte (gjelder ikke avskjedigelse og
oppsigelse)

* all tilsetting

* utarbeide grunnlag for lokale lonnsforhandlinger

Okonomisk ansvar

* attestasjonsmyndighet og full frihet, unntatt opprettelse av nye stillinger, innenfor
tienesteenhetens tildelte ramme

* utarbeide budsjettforslag

Organisasjonsmodellen i Ringebu bygger pé at tjenestelederne er ”daglige ledere” innen sine

respektive sektorer og har et totalansvar innenfor definerte, ekonomiske rammer (budsjettrammer).

Koordinering og samhandling

I innstillingen fra prosjektgruppa (Ringebu kommune 2005) ble folgende arenaer definert:
e  Rddmannsmate med kommunalsjef + evt stab. Mote ca én gang pr uke.
e Lederforum (alle lederne). Motes ca en gang hver mnd. Forumet skal ha en bestillerrolle, f.eks
ved utredninger, planarbeid.
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o Ledernettverk pd tvers av fag. Erfaringsutveksling, leering og felles oppgavelosning. Motes
anslagsvis én gang pr mnd.
Fagnettverkene opprettholdes (rektormater osv).

Styringsmetodikken er beskrevet slik:

a) 2-nivamodellen forutsetter at prosessen fram mot beslutninger ma vektlegges.
Dialogstyring. Erkjennelsen av at tjenestelederne skal veere selvstendige. Konsekvensen
av dette er — involvering for beslutning.

b) Radmann, i dialog med kommunalsjefen, legger til rette for den strategiske tenkningen
gjennom d sette dagsorden og be om innspill rundt et gitt tema.

¢) Lederforum eller fagnettverk reflekterer over det og klargjor hovedinnholdet i temaet.
d) Ledernettverk utvikler innholdet pa vegne av Lederforumet.

e) Ledernettverket tilbakemelder til Lederforumet, hvor de da reflekterer over forslaget og gir
sin anbefaling.

f) Radmannen tar beslutningen i mote. Hvis radmannen md tenke pd saken skal han komme
tilbake i Lederforumet og begrunne beslutningen.

g) Tjenestelederne eller Ledernettverk kan ta initiativ til tema pa Lederforumet.

h) Medvirkning skal veere med virkning, men ikke slik at en nodvendigvis far rett eller
medhold — men slik at mine vurderinger synliggjores og er tatt pd alvor.

i) Tillitsvalgtes deltakelse/medbestemmelse md utredes i forbindelse med utvikling av 2-
nivamodellen.

j) Rapporteringslinjene.

- Tjenestelederne rapporterer direkte til radmannen selv eller til radmannen
v/kommunalsjef.

- Kommunalsjef utover full radmannsfunksjon internt overfor de tjenesteenhetene han skal
folge opp.

- Radmannen selv utover all radmannsfunksjon overfor eksterne.

- Radmannen selv folger opp i forhold til Formannskap og Kommunestyre (ndr det gjelder
andre utvalg kan dette vurderes).

Lederforum fungerer slik det er forutsatt ved at det kalles sammen ca 1 gang pr maned. Det benyttes
bade til orienteringer fra ridmannsledelsen og til erfaringsutveksling.

Vi har fatt opplyst at ledernettverkene (tre stykker) fungerer pé ulik méte. To av nettverkene oppgis i
praksis & ligge nede. Det tredje nettverket fungerer i storre grad etter hensikten, bl.a dreftes saker som
skal opp i lederforum og det drives erfaringsutveksling mellom lederne. Nar det gjelder de to
ledernettverkene som ikke er i funksjon blir to mulige &rsaker nevnt av tjenestelederne:
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- Nettverkene har ingen leder, eller noen som har ansvar for 4 ta initiativ til & metes.

- De to nettverkene bestér i stor grad av ledere innen skole og helse/omsorg, sektorer som har
godt fungerende fagnettverk. Dermed opplever disse tjenestelederne mindre behov for et
forum til erfaringsutveskling, samtidig som fagnettverkene legger beslag pé en del tid.

Fagnettverkene innenfor hhv helse/omsorg og skole benyttes som nevnt til erfaringsutveksling. I
tillegg ivaretar de behovet for & ta seg av lapende oppgaver av faglig og administrativ art som bererer
flere enheter. Fagnettverkene er ikke gitt noen “formell” rolle i den nye organisasjonsmodellen. Vi
kommer tilbake fagnettverkene i kapittel 4.2.

Styringsmodellen er lagt opp slik at de tjenesteenhetene som rapporterer til hhv rddmann og
kommunalsjef ikke er delt inn etter fagomrade. Mao at noen av enhetene innen f.eks skole rapporterer
til rAdmannen og andre til kommunalsjefen.

Rédgiverne i SU deltar ikke rutinemessig i lederforum. De deltar etter behov, i praksis i tilknytning til
konkrete saker, f.eks nar de har fatt arbeidsoppgaver som rapporteres til lederforum. Rddmannen har
mete med SU hver 3. uke, her er som regel ogsé leder for Fellestjenesten med.

4.2 Resultater fra spogrreundersgkelse og intervjuer

I sparreundersgkelsen ble tjenestelederne i kommunen spurt om hva de mener om kontakten med
stabs-/stattefunksjonene, hvor forneyd er de med servicen og tjenestene som leveres, og hvilken rolle
de mener stab/stette spiller i utviklingen av kommuneorganisasjonen. Sperreskjemaet ligger vedlagt
(vedlegg 1).

Som nevnt har vi benyttet en undersokelse som Asplan og Iris gjorde i 2006 som referanse, for 4 ha et
holdepunkt for resultatene fra undersegkelsen i Ringebu. De fem casekommunene som ble benyttet i
den forstnevnte undersokelsen er relativt store kommuner i norsk sammenheng, alle er storre enn
Ringebu’. Disse kommunene har valgt noe forskjellige lasninger nar det gjelder politisk og
administrativ organisering og organisering av stabs- og stettefunksjonene. Selv om de kommunene det
sammenlignes med er til dels betydelig storre enn Ringebu, og undersgkelsen er tre ar gammel, finner
vi sammenligningen interessant og relevant.

I undersokelsen var vi ute etter & kartlegge forholdet til stabsfunksjonene i kommunen, tilfredshet med
samarbeidet med disse og med bistanden fra stabsfunksjonene. Stabsfunksjonene i Ringebu ivaretas
primeert av strategi og utvikling. Undersekelsen gar i noen grad ogsé inn pé stettefunksjoner, serlig
innenfor ekonomifeltet, ettersom dette er en del av prosjektets mandat. Som det framgar av kapittel 4.1
skjer det pa dette omrédet en arbeidsdeling mellom strategi og utvikling, fellestjenesten og MGRS. 1
sperreundersegkelsen er det ikke fokusert pd Avem som utferer oppgavene, men pa oppgavelosning,
samarbeid, bistand, etc.

" Kommunene er Arendal, Flora, Stord, Kongsvinger og Hamar. I gjennomsnitt har disse vel 22 000 innbyggere.
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I presentasjonen av resultatene fra sperreundersekelsen gér vi ikke inn p& hvor (dvs til hvem)
tjenestelederne skal henvende seg til, evt ber kunne forvente bistand fra. Imidlertid folger det av
ovennevnte at det er SU som er den relevante enheten 1 de fleste tilfeller, mens Fellesenheten har en
rolle i & bistd tjenesteenhetene pa ekonomifeltet.

Resultatene fra sperreundersekelsen er supplert med informasjon fra intervjuene. I intervjuene gikk vi
ogsa inn pa spersmal knyttet til samordning og samspill mellom tjenesteenhetene, samspillet mellom
tjenesteenhetene og rdidmannsnivaet, arbeidsdelingen pa gkonomifeltet, samt ansvar og myndighet pé
enhetsniva.

Vi forsgker & utdype og i noen grad tolke informasjonen fra sperreundersekelse og intervjuer, men vi

gér ikke langt i & kommentere mulige &rsaker og sammenhenger. Dette kommer vi tilbake til i kapittel
5.

Antall svar i sperreundersekelsen i Ringebu er 12. Dette inneberer at & svar kan innebzere store
prosentvise utslag.

Tabell 1: [ hvilken grad vil du si det er klare ansvarsforhold mellom deg som tjenesteleder og

kommunens stabsfunksjoner ndr det gjelder ansvaret for' ...

Andel i prosent som mener
ansvarsforholdet er klart*
Ringebu Fem andre
kommuner

Okonomistyring/-kontroll i enheten 100 93
Plan- og rapporteringsarbeid (arsrapport, ekonomiplan, 100 91
maélstyring)
Planarbeid for enheten (lederavtaler, 92 83
virksomhetsplan/budsjett)
Utvikling av enhetens organisering 66 84
Kompetanseutvikling blant ansatte i enheten 66 82
Innfering og oppfelging av faglige standarder/krav 66 64
Utvikling av kvaliteten pa enhetens tjenester 58 77

1 Respondentene fikk fem svaralternativer: I stor grad, i noen grad, i liten grad, ikke i det hele tatt samt vet
ikke/ikke relevant.
2 Refererer seg til andelen respondenter som oppga at de mente ansvaret i stor eller noen grad er klart.

Pé de fleste av de oppgavene som lgses i samarbeid mellom stab (evt stette) og tjenestelederen, svarer
de fleste at de syntes det i stor grad, eller i noen grad er et avklart ansvarsforhold. Der hvor det er
storst uklarhet i ansvarsforholdet er innenfor ”Utvikling av kvalitet pd enhetens tjenester”, ”Innfering
og oppfolging av faglige krav og standarder”, ”Utvikling av enhetens organisering” samt

”Kompetanseutvikling blant ansatte i enheten”.

Hvis en sammenligner Ringebu med de fem kommunene som ble undersgkt i 2006, sa finner en
noenlunde sammenfallende menster. Det vi imidlertid ser er at tjenestelederne i Ringebu mener at
arbeidsdelingen knyttet til planarbeid og skonomistyring i noe sterre grad er klarlagt enn for de evrige
kommunene. Tendensen er motsatt nér det gjelder kompetanseutvikling, organisering og utvikling av
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kvaliteten p& enhetens tjenester. For disse forholdene oppgir tjenestelederne i Ringebu i sterre grad at
ansvarsforholdene ikke er avklart.

I intervjuene ble ogsé arbeidsdelingen mellom tjenestelederne og rddmannsnivéet behandlet.
Inntrykket er at tjenestelederne® oppfatter at ansvarsforholdet er klarlagt, og at arbeidsdelingen
oppfattes som hensiktmessig. Flere av tjenestelederne uttrykte at den medforer et meget vidt
ansvarsfelt for tjenestelederne béde rent tjenestefaglig og innen personal, administrasjon og ekonomi.
Dette stiller dermed store krav til bredden i tjenesteledernes kompetanse.

Tabell 2. Tjenesteledernes tilfredshet med bistanden fra stab. Prosentandel tjenesteledere som er
sveert eller noksd tilfredse per oppgave'.

Andel i prosent som er
Bistand fra stab (stette) i forbindelse med: tilfreds

Ringebu Fem andre

kommuner

Okonomistyring/kontroll i enheten &3 83
Plan- og rapporteringsarbeid (arsrapport, skonomiplan, mélstyring) 75 83
Kompetanseutvikling blant ansatte i enheten 75 71
Planarbeid for enheten (lederavtaler, virksomhetsplan/budsjett) 58 71
Innfering og oppfelging av faglige standarder/krav 50 58
Utvikling av kvaliteten pa enhetens tjenester 42 60
Utvikling av enhetens organisering 33 64

1 Respondentene fikk fem svaralternativer: Sveert, noksa, lite og ikke tilfreds med bistanden, samt vet ikke/ikke
relevant.

Tabellen viser at tilfredsheten er storst i tilknytning til plan- og rapporteringsarbeid,
kompetanseutvikling og ekonomistyring. Her er omkring 80 prosent av tjenestelederne tilfreds med
bistanden de far. Vi ser at resultatene fra Ringebu er sveert parallelle med de andre fem kommunene.

Informasjonen fra intervjuene bekrefter at arbeidsdelingen mellom tjenesteenhetene pé den ene siden
og hhv SU/fellesenheten og rddmannsledelsen oppleves som avklart. Tjenestelederne fungerer som
”daglige ledere” innen sine ansvarsomrader. Dette oppfattes som en god modell i den grad
kompetansen er tilpasset ansvar og oppgaver, alle ekonomiske data er oppdaterte, og at lederen fér den
bistand som kreves i forbindelse med gkonomi- og budsjettarbeid. Det ble fremhevet at med det
ansvaret tjenestelederne har, er det viktig & ha ekonomisk totaloversikt over eget omrade.

Tjenestelederne opplever 1 hovedsak at arbeidsdelingen p& skonomiomradet fungerer ganske greit sett
fra eget stdsted. De far den bistanden enheten trenger, men far ikke hjelp uten & be om det. Flere gar
til SU (v/Langseth) nar det trengs bistand/rddgivning. I praksis er det litt overlapp mellom
okonomikonsulenten pa fellesenheten og SU, uten at det oppleves som noe stort problem. Vi far ogsé
opplyst at skonomiske data (fra MGRS) er oppdaterte, slik at de gir relevant styringsinformasjon for
enhetslederne.

¥ Seks av tjenestelederne ble intervjuet om dette.
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I intervjuene kom det synspunkter fra et par av tjenestelederne om at de sitter med ansvaret for
okonomiske beregninger, bl.a knyttet til beregning av tilskudd, som “ekonomer egentlig burde tatt seg
av”. Et annet forhold som ble tatt opp bade av en tjenesteleder og SU er at tilbakemeldinger til
tjenesteenhetene pa budsjettmessige endringer som rddmannsledelsen har gjort, av og til har manglet. I
den sammenheng burde tjenesteenhetene i noen tilfeller fatt (bedre) tolkninger av hvilke konsekvenser
slike endringer kan ha for egen enhet.

Sammenholdt med gkonomi er langt feerre forneyd med bistanden de far til ulike utviklingsoppgaver.
Vi ser at pa de omrader det var uklarhet i ansvarsforholdet (jf tabell 1), er det ogsa mindre tilfredshet
med bistanden tjenestelederne fér fra stab/stette. Utvikling av enhetens organisering, innfering av
faglige standarder og krav samt utvikling av kvalitet pa tjenesten scorer lavest. Denne tendensen
finnes bade for Ringebu og de andre kommunene, men den er langt mer markert for Ringebus
vedkommende.

I intervjuene gikk vi inn p& om tjenesteledernes kompetanse er tilpasset deres ansvar og myndighet.
Hovedinntrykket er at lederne oppfatter at de har tilegnet seg mye kompetanse og kunnskap siden
omorganiseringen, og at de mener at de gjennomgéende sitter med den nedvendige kompetanse’. Flere
opplyser at de har fatt opplaring innenfor gkonomi og budsjett, men én av tjenestelederne synes
oppleringen pa dette feltet hadde vaert "noe ad hoc preget” og dermed ikke svert gjennomtenkt.

Flere av tjenestelederne i Ringebu oppgir 7vet ikke” eller ’ikke relevant” som svar pa de spersmélene
der det er lav tilfredshet med bistanden. F.eks oppgir én av tre tjenesteledere dette som svar pa
spersmalet om bistand til utvikling av enhetens organisering. Dette kan ikke sammenholdes med
Asplan-/Iris-undersgkelsen fordi vi ikke har tilgang til data som dekker dette.

Tabell 3. Tjenesteledernes tilfredshet med ulike forhold knyttet til stabsfunksjonene. Prosentandel
tienesteledere som er sveert eller noksd tilfredse per oppgave’.

Stabsfunksjonenes service overfor din enhet 100
Tilgjengelighet til relevante personer i stabsfunksjonene 100
Stabsfunksjonenes effektivitet og ryddighet 92
Samarbeidet med stabsfunksjonene i kommunen 83
Stabsfunksjonenes fleksibilitet 83
Stabsfunksjonenes kunnskap om din enhet 75
Kvaliteten pé informasjon som stabsfunksjonene skal levere til tjenesteenhetene 75

1 Respondentene fikk fem svaralternativer: Sveert, noksa, lite og ikke tilfreds, samt vet ikke/ikke relevant.

Gjennomgéende gir tjenestelederne hoy score pé spersmalene i tabell 3. For disse spersmalene har vi
ikke tilgang til sammenlignbare data fra de andre kommunene. Selv om tilfredsheten gjennomgéaende
er hay er det mulig 4 ane at den er hoyere for service, tilgjengelighet, og lignende, enn for innholdet i
bistanden.

? De fleste av tjenestelederne har hatt ndvarende stilling siden omorganiseringen i 2006.

27




Revisjonsrapport fra prosjekt Evaluering av ny organisasjonsmodell i Ringebu kommune

Tabell 4. Tjenesteledernes rolleforstdelse. Prosentandel av lederne som er helt eller delvis enige i
utsagn om utovelse av arbeidsoppgaver/funksjoner’

Andel i prosent som er
enige
Ringebu | Fem andre
kommuner
Jeg far generelt raske svar nar jeg ringer eller skriver til ansatte i 100 -
kommunens stabsfunksjoner
Jeg har god oversikt over hva jeg kan be stabsfunksjonene om hjelp til 100 -
Stabsfunksjonene opptrer som radgivere og tilretteleggere overfor meg som 83 68
tjenesteleder
Stabsfunksjonene opptrer i mange tilfeller som rddmannens forlengede arm 50 59
Stabsfunksjonene bidrar til 4 sikre et godt samspill mellom meg som 42 51
tjenesteleder og rddmannsnivéet
Stabsfunksjonene er viktige for samordningen mellom min enhet og andre 33 -
tjenesteenheter/virksomheter i kommunen
Stabsfunksjonene styrer og instruerer meg som tjenesteleder 25 32
Stabsfunksjonene er viktige padrivere for & fa til faglig og organisatorisk 17 40
utvikling i min tjenesteenhet
Utviklingsarbeid i min enhet/virksomhet er avhengig av at andre utenfor 8 18
enheten tar initiativ

1 Respondentene fikk fem svaralternativer: Helt enig, delvis enig, delvis uenig, helt uenig, samt vet
ikke/uaktuelt.

Svaret pé det forste spersmalet bekrefter inntrykket om at tjenestelederne er forngyd med den service

de fér fra strategi og utvikling. Hele 9 av 12 tjenesteledere oppgir at de er helt enig” i at de far raske

svar. Tjenestelederne oppfatter ogsa at de har god oversikt over hva slags bistand de kan forvente a fa
fra stabsenheten.

Mange av tjenestelederne, og flere enn i de andre kommunene, opplever at stab/statte patar seg rollen
som rédgivere og samtalepartnere for tjenestelederne. Relaterer vi dette til resultatene pa tilfredshet
med bistanden samlet (tabell 2) og graden av klarhet i ansvar (tabell 1), kan det tyde pa at det forst og
fremst er tjenester som plan/rapportering og ekonomistyring/kontroll tjenestelederne foler de far den
beste radgivningen pa. Intervjuene med tjenestelederne bekreftet dette.

Noe lavere andel enn i de fem andre kommunene oppfatter at stabsfunksjonene opptrer som
radmannens forlengede arm. Informasjonen fra intervjuene viser at dette i stor grad kan knyttes til SUs
rolle i tilknytning til koordinering og oppfelging i ekonomi- og budsjettspersmal, samt undersokelser
(av brukere/medarbeidere) der SU benytter tjenestelederne i gjennomferingen.

Ferre enn halvparten mener at stabsfunksjonene bidrar til & sikre et godt samspill mellom tjenesteleder
og radmannsnivéet. Andelen ligger noe lavere enn for kommunene som ble undersgkt i 2006, her
mente ca halvparten av lederne at stab bidrar til godt samspill. Til dette kommenterer Asplan/Iris at det
er “urovekkende at sdpass mange er helt eller delvis uenig i at stab/stette bidrar til & sikre et godt
samspill mellom enhetslederne og rdidmannsledelsen” (s 65). I denne sammenheng vil vi gjenta at
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kommunene det sammenlignes i gjennomsnitt er betydelig storre enn Ringebu, noe som ogsa kan bety
at stabsfunksjonene er gitt en sterre koordineringsrolle.

Kun en tredel av tjenestelederne oppgir at stabsfunksjonene er viktige for samordningen mellom egen
enhet og andre tjenesteenheter/virksomheter i kommunen. Dette belyser at tjenestelederne i sveert
begrenset grad oppfatter SU som et bindeledd mot andre tjenesteenheter, heller ikke innenfor egen
fagsektor (skole, helse, plan/teknisk). Fagnettverkene innenfor skole og helse/omsorg oppgis derimot &
std sveert sentralt her. For skolesektoren blir det opplyst at kommunalsjefen spiller en viktig
koordinerende og styrende rolle, bl.a i egenskap av & vere skolefaglig ansvarlig. Flere av
tjenestelederne har uttrykt seg kritisk til koordinering og styring innenfor sektorene skole og
helse/omsorg, til tross for at fagnettverkene opplyses & spille en viktig rolle. Arsaken er at de mener at
kommunen har satt av for fa ressurser til & styre og koordinere fagomrédene, fagomrader der
kommunen bl.a iht lovverk er pélagt et administrativt ansvar for sektorer, f.eks etter opplaeringsloven.

Béde blant tjenestelederne i Ringebu og de fem andre kommunene er det et mindretall som opplever at
stabsfunksjonene styrer og instruerer dem. Andelen er noe lavere i Ringebu, og tyder pa at
tjenestelederne ikke foler seg overkjort eller overstyrt at stab/statte. Det er dessuten interessant at én
av fire tjenesteledere i Ringebu svarte vet ikke” eller oppfatter spersmélet som “uaktuelt”, noe som er
en storre andel enn i de andre kommunene. Dette kan sikkert tolkes pd mange maéter, f.eks at
tjenestelederne oppfatter at stabsfunksjonene ikke har kompetanse til & "fjernstyre” dem, evt at
tjenestelederne oppfatter at det er en klar ansvarsdeling bdde mot SU og mot rddmannsledelsen.

Nér det gjelder muligheten for at stab/stette kan vere en padriver for & fa til faglig og organisatorisk
utvikling, er et stort flertall av tjenestelederne i Ringebu delvis eller helt uenig i dette. Hele 5 av 12
tjenesteledere er helt uenig i pastanden. Her skiller Ringebu seg markant fra de ovrige kommunene.
Dette stotter opp under resultatene fra hvor forneyd de er med bistanden fra stab/stette pé ulike
omréder (tabell 2), hvor vi husker at utvikling av virksomhetens organisering, og innfering/oppfelging
av faglige standarder/krav scoret relativt lavt — og lavere enn for de andre kommunene. I intervjuene
ble dette inntrykket bekreftet — SU er lite inne i bildet i forbindelse med utvikling av tjenesteenhetene.

Naér det gjelder initiativ og ansvar for & drive utviklingsarbeid i tjenesteenhetene, ser det ut til

at tjenestelederne har pétatt seg det ansvaret, og at de ikke er avhengig av at stab/statte

opptrer som “utviklingssjefer” overfor tjenesteenhetene. Dette gjelder i sterre grad for Ringebu enn de
andre kommunene, kun ¢én tjenesteleder er (delvis) enig i pastanden om at utviklingsarbeid i enheten er
avhengig av at andre tar initiativ. P4 sett og vis harmonerer dette med at stabsfunksjonene i liten grad
oppleves som pédrivere i utviklingsarbeidet.

Naér det gjelder kompetanseutvikling mer generelt, oppfatter som nevnt tjenestelederne at de har fatt
anledning til & utvikle sin kompetanse innenfor skonomiomradet — dels gjennom erfaring og dels
gjennom opplearingstiltak. Nér det gjelder lederutvikling for evrig mener flere av tjenestelederne at det
burde vert gitt bedre tilbud om utdanning og utvikling, bl.a innenfor personalledelse og
konflikthandtering.
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Tabell 5. Hva er oppnddd med den administrative organiseringen i kommunen'? Prosentandel av
lederne som er helt eller delvis enige i utsagn’

Andel i prosent som er
enige
Ringebu | Fem andre
kommuner
Tydeligere resultatansvar 100 93
Mer fleksibel organisasjon 73 -
Raskere beslutninger 64 76
Mer effektiv ressursbruk 64 -
Bedret tjenestekvalitet 55 68
Bedre gkonomisk styring 45 -
Fremvekst av uformelle ledernivéer 27 34
Mindre politisk detaljstyring 9 68

1 Spersmalene tok utgangspunkt i viktige hensyn som ble vektlagt ved omorganiseringen (jf kap 1.2), samtidig
som det brukt formuleringer fra Asplan/Iris’ undersokelse. Noen spersmal ble kun brukt i Ringebu, avledet av
viktige hensyn i ny organisasjonsmodell.

2 Respondentene fikk fem svaralternativer: Helt enig, delvis enig, delvis uenig, helt uenig, samt vet
ikke/uaktuelt.

Tjenestelederne gir sin tilslutning til at det er oppnédd tydeligere resultatansvar og sterre fleksibilitet
med ny organisasjonsmodell. Bedre tjenestekvalitet, raskere beslutninger og mer effektiv ressursbruk
er det ogsa et flertall av tjenestelederne som mener er oppnidd. Men det er verd 4 merke seg at
Ringebu scorer noe lavere enn de fem kommunene vi sammenligner med, samtidig som det sveert fa
som er “helt enig” i disse utsagnene'”.

Vel halvparten av tjenestelederne (55 prosent) er ikke enige i pastanden om at den nye administrative
organiseringen i kommunen har fort til bedre ekonomisk styring. Snaut halvparten mener at
okonomistyringen er blitt bedre. Like stor andel (45 prosent) mener at skonomistyringen i liten grad
eller ikke i det hele tatt er blitt bedre enn den var for omorganiseringen''. Alt i alt kan dette tolkes i
retning av at tjenestelederne oppfatter at ekonomistyringen ikke i serlig grad er blitt styrket med den
nye organisasjonsmodellen.

Etter tjenesteledernes oppfatning har ikke den nye administrative organiseringen fort til fremvekst av
nye, uformelle ledernivier i kommunen.

Et resultat som stér i sterk kontrast til de evrige kommunene, er at tjenestelederne er uenig at det er
blitt mindre politisk detaljstyring. I Ringebu er kun 9 prosent av tjenestelederne enig i dette, mot 68
prosent for gjennomsnittet av de fem andre kommunene. Av 11 tjenesteledere som svarte pa dette
spersmalet har 6 oppgitt "ikke i det hele tatt” pa spersmalet om det er blitt mindre detaljstyring.

12 For alle disse tre sporsmalene til sammen er det kun én avkrysning av “helt enig”.
! Resten, 10 prosent, har svart “vet ikke” pa dette sporsmalet.
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Tabell 6. Aktuelle forbedringsomrdider. Prosentandel som er enige eller mener tiltaket bor vurderes'

Flytte mer av stabsressursene ut pa enhetene? 27
Trekke mer aktivt inn tjenestelederne i sentralt prosjektarbeid/andre stabsoppgaver? 27
Organisere stabsfunksjonene slik at tjenesteledere bestiller eller kjoper 9
tjenester/bistand (lage “internmarked”)?

Redusere antall ansatte i stabsfunksjonene? 9
Redusere antall, eller endre organiseringen av interkommunale selskaper? 9

1 Respondentene fikk fire svaralternativer: Ja, bar vurderes, nei, vet ikke/uaktuelt.

Det var en viss, men ikke stor, tilslutning til spersmélene om & “blande” stabsfunksjonene med
tjenesteenhetene, jf de to forste spersmalene i tabell 6. Alternativ losning i form av & lage
“internmarked” for stabstjenester var det minimal tilslutning til. Det samme gjaldt
bemanningsreduksjon i stabsfunksjonene og reduksjon i omfanget av interkommunale selskaper. I
forhold til sistnevnte er det verd & nevne at hele 64 prosent av respondentene svarte vet ikke/uaktuelt,
noe som kan tyde pa at tjenestelederne har et svart distansert forhold til interkommunale lgsninger, evt
at de ikke ser det som noe aktuelt alternativ innenfor sitt omréde.

Tjenestelederne ble spurt om hvor vellykket den ndverende organisering av stabsfunksjonene er.
Svarene tenderer mot en svakt positiv holdning: Av 12 tjenesteledere mente 5 den var “noksa
vellykket”, 1 mente den var ’svert vellykket”, 5 svarte “verken vellykket eller mislykket” og 1 svarte
’noksé mislykket”.
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5. VURDERINGER

Iht RSK 001 — Standard for forvaltningsrevisjon- skal vurderinger gjores ved & analysere de
innsamlede dataene i forhold til revisjonskriteriene. Revisor vurderer om praksis eller tilstand er i trdd
med kriteriene”.

Konklusjoner og anbefalinger folger i kapittel 6.

5.1 Samspillet i linjeorganisasjonen

I dette kapitlet drefter vi samspill og koordinering i relasjonen mellom tjenesteenhetene og
radmannsledelsen, og i mellom de ulike tjenesteenhetene.

Som nevnt i innledningskapitlet er koordinering og samhandling viktige utfordringer knyttet til
tonivdmodellen. I forhold til etatsmodellen, som Ringebu var organisert etter fram til 2006, sa har
tonivdmodellen en styrke ved at den &pner opp i forhold til den tradisjonelle sektorinndelingen (typisk
inndelt i skole/oppvekst, helse/omsorg, plan/teknisk). Utfordringer ved modellen kan bl.a vaere at
koordinering og samordning innenfor sektorene kan bli mangelfull, rfidmannsledelsen fér stort
“kontrollspenn” og at organisasjonen blir mindre fleksibel (jf drofting i kapittel 1.4). Na ligger det
ikke innenfor vart mandat & vurdere organiseringen av tjenesteomrddene, men vi har konstatert at dette
har kommet opp i intervjuene som en problemstilling bade knyttet til skole og helse/omsorg.

Det samlede inntrykk er at tjenestelederne mener at arbeidsdelingen mot rddmannsledelsen er
hensiktsmessig og i trad med den organisasjonsmodell som er valgt. Tjenestelederne oppfatter
dessuten at de stort sett har kompetanse tilpasset det ansvar og de oppgaver de har i organisasjonen.
Som nevnt opplever tjenestelederne at de far lite bistand fra SU til utviklingsorienterte oppgaver'?.
Mange av disse mener ogsa at kommunen har gjort for lite for & utvikle ledernes kompetanse utover
det som gar pa ekonomi og budsjett.

Fagnettverkene innen helse/omsorg og skole opplyses & fungere godt til informasjonsutveksling,
koordinering av aktivitet og lesing av fellesoppgaver innen de respektive sektorer. Likevel stilles det
spersmal om de bidrar optimalt til lesing av fellesoppgaver og koordinere virksomheten, serlig er
dette uttrykt fra skoleledernes side. At det ikke er noen “’sektorsjef”, f.eks pa skolesektoren, er en
konsekvens av valg av organisasjonsmodell, og ligger derfor utenfor dette prosjektets mandat &
vurdere. Likevel er det grunn til 4 stille spersmal ved om det er gitt tilstrekkelig rom og ressurser til &
héndtere sektorenes felles utfordringer mht. bade oppgavelosning, koordinering og behov for
utvikling.

12 Vi kommer mer tilbake til dette i kapittel 5.3.
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Avstanden mellom tjenesteleder og rddmannsnivéaet oppfattes av flere & vare lang. Dette har
sammenheng med at ridmann og kommunalsjef har mange ledere under seg, og der disse tilherer
mange ulike sektorer, ettersom Ringebu har valgt en modell der rfAddmann og kommunalsjef ikke har
delt inn de tjenesteomrader de har ansvar for etter fagomréde (jf kapittel 4.1). Samtidig er
kommunalsjefen skolefaglig ansvarlig for alle skolene i kommunen.

Lederforum er den sentrale meateplassen for lederne i Ringebu kommune, og det eneste faste
metepunktet mellom tjenestelederne og rddmannsledelsen. Vi har fatt ulike tilbakemeldinger pé
hvordan forumet fungerer. Noen mener det er en verdifull meteplass, med en fruktbar kombinasjon av
informasjon fra rdidmannsledelsen, innspill fra tjenestelederne samt drofting av felles
problemstillinger. Andre fremhever at forumet derimot primart fungerer til “enveiskommunikasjon”
og at det i sterre grad burde tas i bruk til utvikling av organisasjonen.

Som nevnt i kapittel 4.1 utgjer ledernettverkene et ledd i styringsmodellen for Ringebu kommune. Slik
det var tenkt skulle disse bade fungere til “erfaringsutveksling, leering og felles oppgavelosning”. Ett
nettverk ser derimot ut til & fungere som et forum for informasjonsutveksling og dels til felles
oppgavelesing, mens de andre to ikke har vert i funksjon den siste tiden. Dermed blir heller ikke
nettverkene brukt av rfddmannen til felles oppgavelosning pa tvers i organisasjonen slik
styringsmetodikken for kommunen forutsetter.

5.2 Rolle- og ansvarsfordeling innen gkonomifeltet

Det framgér av sperreundersekelsen og intervjuene at MGRS, Fellestjenesten (FT) og SU 1 hovedtrekk
oppfatter arbeidsdelingen innen gkonomifeltet som klar og i trdd med beskrivelsen av kapittel 4.1. Nar
det gjelder praktisk radgivning av tjenesteenhetene hadde SU pr november 2009 en sterre rolle enn
den formelle arbeidsdelingen forutsetter. Arsaken ligger nok primeert i utskifting av personer i
okonomikonsulentstillingen i FT, men kan ogsa ha sammenheng med at samarbeidsmenstre kan ha
blitt innarbeidet over tid. Sannsynligvis vil arbeidsdelingen framover kunne endres i retning av slik
den er forutsatt & veere, dersom kontinuiteten i gkonomikonsulentstillingen gker.

Delingen av ansvaret for hhv gkonomi og regnskap, samt arbeidsdelingen mellom fellestjenesten og
SU, medferer at Ringebu har mange enheter som er involvert i gkonomifunksjonene i kommunen.
Opprettelsen av MGRS var politisk bestemt, og er dermed en rammebetingelse for
kommuneadministrasjonen. Vi skal derfor ikke evaluere denne modellen, men viser til at den kan ha
bade fordeler og ulemper. Fordelene ligger i at det for en relativt liten kommune kan veare gunstig a
utvikle interkommunale lesninger for & styrke fagmiljo og gi mulighet for spissing av kompetanse.
Ulempene er knyttet til at regnskapsfunksjonene pr definisjon ligger utenfor
kommuneadministrasjonen, og at denne dermed ikke kan trekke mulige fordeler av & se regnskap og
okonomistyring under ett.

Sperreundersekelsen og intervjuene gir inntrykk av at tjenestelederne er bevisst hvilket ansvar de har
mht gkonomi og budsjett og hvilke oppgaver de er satt til & lose. Hovedinntrykket er at tjenestelederne
vurderer at de fér tilgang pa relevant informasjon - og ved behov - god bistand fra
okonomimedarbeiderne i kommunen (én i felletjenesten og én av rddgiverne i strategi og utvikling).
De vurderer ogsé arbeidsdelingen mellom tjenestelederne, SU og rddmannsnivéet som hensiktsmessig
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sett 1 forhold til den organisasjonsmodell Ringebu kommune har valgt. Arbeidsdelingen pa
okonomiomradet mellom de to nevnte medarbeiderne, og mellom disse og MGRS, oppfattes heller
ikke som problematisk fra tjenesteledernes stésted. Vi vil likevel knytte noen vurderinger til
okonomiadministrasjon og ekonomistyring i kommunen.

Pa ”papiret” er det en avklart arbeidsdeling mellom gkonomikonsulenten pé fellestjenesten og
radgiveren pa SU, men samtidig er arbeidsoppgavene av en slik karakter at de krever nar kontakt og
samarbeid. Som nevnt har det dessuten veaert en del utskifting i skonomikonsulent-stillingen, slik at SU
tidvis har mattet ta oppgaver som egentlig tilligger skonomikonsulenten.

Dette viser at det er en fordel at organisasjonen har to personer med overlappende kompetanse. Det
kritiske spersmalet er da om dagens organisering - der disse to er knyttet til to ulike enheter - er
hensiktsmessig i forhold til kriteriene om hhv klar ansvars-/myndighetsdeling og hensynet til & utnytte
den samlede kompetansen pa omrédet.

Som vi har veert inne pd kan — og ber — oppgaver loses med tilstrekkelig grad av samhandling,
samtidig som forutsetningene om arbeidsdeling mellom enhetene blir ivaretatt. Samtidig medferer
modellen utfordringer i Ringebu:
- Uklarhet mht hvor tjenesteledere skal henvende seg for & fa bistand.
- Hvis ikke ansvarsfordelingen et entydig, s& kan organiseringen innebere et incitament til &
’skyve” ansvar og oppgaver.
- Ved vakanser og sykefravaer mé resten av organisasjonen forholde seg til at arbeidsdelingen
mellom enhetene endres.

Hvis samarbeidet fungerer godt sé er det ikke sikkert det har noen stor betydning hvilken organisering
som ligger 1 bunnen. Som nevnt oppfatter vi at det er tilfellet i dag, men modellen er sarbar og
avhengig av at samarbeidet mellom de involverte fungerer godt.

Et annet forhold ved organiseringen vi vil trekke fram er ansvaret for skonomistyringen i kommunen.
Dagens organisering der kommunen ikke har noen ansatt gkonomisjef, innebzrer at denne rollen
innehas av rdidmannsledelsen. Ut fra vart kjennskap til kommunal organisering er ikke dette uvanlig.
Begrunnelsen for ikke ha en egen gkonomisjef ligger bl.a i at tjenesteenhetene er forutsatt & ha totalt
okonomiansvar innen sine omrader, samt at gkonomifeltet ikke er sé spesielt i forhold til andre
overgripende spersmal 1 kommunen at det krever en egen ansvarshavende. I den forbindelse kan det
nevnes at kommunen ikke har egen personalsjef.

Vi vil likevel peke pé at organiseringen av skonomi/budsjett/regnskap pd mange mater kan vare
utfordrende i Ringebu fordi det er mange enheter involvert (i alt fem, inkludert MGRS,
tjenesteenhetene og rddmannsledelsen). Som det framgér av faktafremstillingen i kapittel 4 har SU
ansvaret for 4 sy sammen budsjett og ekonomirapporter, mens det er radmannsledelsen som har
ansvaret for den ekonomiske styringen, bdde av kommunen som helhet og av de enkelte
tjenesteomradene. Arbeidsdelingen er altsé slik at det er SU, 1 samarbeid med fellesenheten, som sitter
med ansvaret for oppgavene pd skonomifeltet, mens det er radmann/kommunalsjef som har bade
ansvaret og arbeidet med a folge opp enhetene.
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Det er etter vart syn en fare for at mange involverte akterer kan tilslere ansvaret for skonomistyringen.
Ikke i den forstand at det er noen tvil om hvilket ansvar de involverte har, men ved at modellen
inneberer at det sitter mange akterer med en fragmentarisk” tilneerming til skonomistyringen i
kommunen. Med det menes at de ulike akterene som har ansvar i gkonomiforvaltningen har hver sine
deloppgaver. Uten & undersla at dette kan ha fordeler, sa gir det utfordringer ved at ingen sitter med
det totale bildet. MGRS utarbeider regnskapstallene, star for innkreving, etc, SU er med bistand fra
fellestjenesten ansvarlig for & utarbeide budsjett og ekonomirapporter, Fellestjenesten skal bistd og
radgi tjenesteenhetene, og radmannsledelsen har ansvaret og oppgaven med gkonomistyring.

Problemet géar da pa gkonomisjefsrollen, hvor den i realiteten ligger i systemet. MGRS kan ikke vare
det — de er ikke en del av kommunens organisasjon. SU har ikke fétt noe ansvar i den sammenheng.
Det er derfor rdidmannen som har den, og modellen er avhengig av at han far denne rollen.

5.3 Samspill mellom Strategi og utvikling og tjenesteenhetene/
radmannsledelsen

I likhet med andre kommuner som har organisert seg etter en to-niva modell har Ringebu valgt en
modell der stabsfunksjonene er lagt til enhet underlagt rdidmannen, og der de fleste stettefunksjoner er
lagt til en egen enhet. I Ringebu ligger stottefunksjonene i Fellestjenesten (FT), som
organisasjonsmessig utgjor én av 14 tjenesteenheter. Strategistaben utgjeres i Ringebu av Strategi og
utvikling (SU).

Ringebu er en relativt liten kommune, noe som inneberer at ogsé strategistaben bestér av ganske fa
personer (2,25 stillinger). Oversikten over arbeidsoppgaver i kapittel 4.1 viser at de ansatte i SU ikke
utelukkende arbeider med utviklingsorienterte ting, men ogsa sitter med en del driftsorienterte
arbeidsoppgaver.

Tjenestelederne i Ringebu oppfatter ansvaret og arbeidsdelingen mht gkonomi, rapportering og
planlegging som rimelig klart. Innenfor disse omradene ser det heller ikke ut til & vaere uavklarte
spersmal mht hva de kan be om bistand til fra SU. Tjenestelederne er stort sett tilfredse med den
service og bistand de far mht gkonomi og andre driftsrelaterte oppgaver. Rddgiverne i SU oppfattes
ogsa som tilgjengelige og enkle & henvende seg til.

Nér det gjelder bistand for evrig, benyttes SU i liten grad av tjenesteenhetene som “internkonsulent”.
Dette kan ha flere arsaker. Som nevnt var det fra starten lagt opp til at SU skulle arbeide pa oppdrag
fra rddmannen og ledernettverkene. Vi kjenner ikke til hvordan dette ble praktisert i detalj. Dette kan
ha blitt gjort for & markere og tydeliggjore overgang til ny organisasjonsmodell, med kun to
ledernivéer. Organisasjonen var dessuten basert pa et ”slankt” toppnivéa, hvor rddmannen og
kommunalsjef var satt til & vaere nermeste rapporteringsledd for 14 tjenesteenheter.

Etter hvert er dette lost opp, slik at tjenestelederne i sterre grad kan benytte SU til & bista egen
tjenesteenhet. Likevel ser det ut til at den opprinnelige arbeidsdelingen fortsatt henger igjen” i
organisasjonen. Intervjuene med tjenestelederne viser at de har relativt begrenset kunnskap om hva SU
gjor, og evt hva de kan be om bistand til, utenom driftsrelaterte stotteoppgaver knyttet til skonomi.
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Det betyr at nér alle tjenestelederne oppgir at de er enige i pastanden om at de har god oversikt over
hva de kan be om hjelp til (jf tabell 4), sé kan dette tolkes til & gjelde oppgaver der SU har et klart
definert driftsmessig ansvar.

Koordineringen ”pé tvers” skal primert skje i lederforum og i fagnettverkene innenfor fagsektorene
helse/sosial og skole. Ledernettverkene fungerer som tidligere nevnt ganske ulikt, og benyttes sa vidt
vi forstér mye til ac hoc oppgavelesning pé vegne av rddmannsnivéet og lederforum. Fagnettverkene
oppgis som nevnt & spille en viktig rolle bade i erfaringsutveksling, felles losning av sektorspesifikke
oppgaver og knyttet til utfordringer av faglig og organisatorisk art.

Kartleggingen viser at tjenestelederne oppfatter at SU ikke har noen viktig koordinerende rolle i
Ringebu. Det finnes imidlertid unntak, primaert er det knyttet til budsjettarbeid, arbeidet med planer,
BMS og i forbindelse med sterre anskaffelser. Tjenestelederne mener at de heller ikke blir styrt eller
instruert av SU. I noe sterre grad oppfattes staben som en forlenget arm for rddmannsnivaet, noe som
er forenlig med at SU stort sett loser oppgaver pa vegne av rdidmannen.

I sperreundersgkelsen ble tjenestelederne stilt mange spersmal som gikk pé utviklingsorienterte
oppgaver knyttet til

- organisering

- kompetanseutvikling

- kvalitet

- faglige standarder/krav

Dette ble fulgt opp i intervjuene med tjenestelederne. Ansvaret for utviklingsarbeid er i mindre grad,
enn f.eks gkonomistyring og ansvar for planer, avklart sett fra tjenesteledernes stasted. Tjenestelederne
oppfatter ogsé at det ogsé er relativt lite & hente fra SU mht utviklingsorienterte oppgaver. I szrlig
grad gjelder det for utvikling innenfor tjenesteenhetenes ulike fagfelt. Tjenestelederne forventer i trdd
med dette at staben i liten utstrekning skal veere padrivere i forhold til utvikling av egen virksomhet,
og de forventer i liten grad at initiativ skal komme fra SU.

Hovedoppgaven til SU er & yte driftsstette opp mot tjenesteproduksjonen, mens utviklingsarbeid
spiller en mindre rolle. I forhold til de ulike roller stabsfunksjonene kan innta i en organisasjon (jf
kapittel 1.3), er inntrykket via tjenestelederne at Strategi og utvikling sin rolle i Ringebu primeert er &
vaere konsulent - ’supersaksbehandler”- pd oppdrag fra ridmannsnivaet, samt a drive driftsstette
knyttet til bl.a gkonomi.

At stab/stette opptrer som radgivere er i trdd med intensjonene i tonivimodellen hvor resultatenhetene
skal ha mest mulig handlingsrom til & drive utvikling av egen virksomhet, med stab/statte som
tilrettelegger og veileder. Ansvarsforholdene mellom tjenesteenhetene pa den ene siden og SU pé den
andre siden er avklart i den forstand at tjenestelederne ikke ’sitter og venter” pa at SU skal ta initiativ
til utviklingstiltak.

Det er nedfelt i organisasjonen at SU primert arbeider pd oppdrag fra rdidmannsnivéet og lederforum.
Samtidig synes arbeidsdelingen mellom SU og rddmannsnivéet & vaere rimelig avklart mht styring og
koordinering i den forstand at SU ikke inntar en rolle som kontrollerende eller oppfelgende organ
overfor tjenesteenhetene, og slik sett skaper usikkerhet mht ansvars- og myndighetslinjene i
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organisasjonen. I en del sammenhenger opptrer SU pa vegne av rddmannsnivéet overfor
tjenesteenhetene, vi tenker bl.a pa koordinering av budsjettprosesser, BMS og i forbindelse med storre
anskaffelser. Vért inntrykk er at det i tilstrekkelig grad er klarlagt i hvilke ssammenhenger dette skjer
og hvilken rolle SU da inntar overfor tjenestelederne.

Vi har tidligere veert inne pé at det er &pnet for at tjenestelederne ogsé kan be om bistand fra SU
direkte, mens det opprinnelig var lagt opp til at alle oppgaver skulle bli tildelt fra rfAdmannsnivaet/
ledernettverkene. Det framgér av den informasjon som er hentet inn at det ikke er tydelig kommunisert
fra rddmannsledelsen i hvilket omfang og til hvilke oppgaver tjenestelederne kan be om slik bistand.

Som nevnt har tjenestelederne rollen som sine egne enheters “utviklingssjefer”. Den positive siden av
dette har vi vaert inne pé — tjenestelederne forventer ikke & f& bistand til utvikling innenfor eget
fagomréde. Samtidig har tjenestelederne relativt liten kunnskap om hva SU gjer, og dermed hvordan
de kan benyttes i sammenheng med & utvikle egen enhet.

Som en relativt liten kommune med tjenesteenheter med begrensede muligheter til & drive
utviklingsarbeid av ulike slag, er det viktig & utnytte de muligheter som finnes til & trekke pé ressurser
pa “tvers” i organisasjonen. Lederforum og ikke minst fagnettverkene er i dag viktige instrument/fora
for koordinering, felles oppgavelosning, erfaringsutveksling og utvikling.

Selv om fagnettverkene langt pa vei fungerer etter hensikten kan det vaere behov for at noen utenfor
nettverkene kan ta initiativ og spille en padriverrolle i utviklingsarbeidet. Samtidig er det viktig &
utnytte de samlede ressursene kommunen besitter, ogsé i forhold til faglig og organisatorisk utvikling.
Pa dette omradet spiller SU en tilbaketrukket rolle i dag. Ulempene ved dette er bl.a at

e kommunen mangler en “motor” i utviklingsarbeidet

e sma enheter blir overlatt til seg selv i vanskelige utviklingsoppgaver

e enhetenes forventninger om bistand motsvares ikke av hva SU kan tilby.

En evt utvidet rolle pé dette feltet ber imidlertid ses i forhold til hvilke ressurser enheten sitter med
bade kapasitets- og kompetansemessig. Sa vidt vi forstar har SU betydelig lavere bemanning enn da
gruppen ble etablert, noe som selvfelgelig har konsekvenser for hvor stort oppgaveomrade enheten
kan dekke evt hvor mye bistand tjenesteenhetene kan forvente.

SU sin rolle mht samordning og koordinering av enhetene er pr i dag beskjeden. Sett i lys av dagens
ressurssituasjon, og de oppgaver/omrader SU har ansvar for (herunder gkonomi), er det neppe
realistisk a tenke seg at SU skal kunne ha noen rolle her. Dette mé ogsa ses i lys av hvordan radmanns-
/kommunalsjefsnivéet er bemannet, samt hensynet til klare ansvarslinjer i organisasjonen. SU spiller
som nevnt en viktig rolle som saksbehandlere péd vegne av rddmannen, der enheten bl.a sitter med
ansvar for koordinering/styring av planarbeid, budsjettprosess, storre anskaffelser og er kommunens
”ansikt utad” i ulike sammenhenger.
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6 KONKLUSJONER OG ANBEFALINGER

Pé bakgrunn av vurderingene foran og problemstillingene for prosjektet vil vi trekke folgende
hovedkonklusjoner knyttet til de to problemstillingene:

Problemstilling: Hvordan fungerer samspillet mellom staben Strategi og utvikling, rdidmannsledelsen
og tjenesteenhetene, med vekt pé forholdet mellom SU og rddmannsledelsen/ tjenesteenhetene.

e Tjenestelederne mener arbeidsdelingen vis a vis rddmannsledelsen i kommunen er klar og i
hovedsak hensiktsmessig.

e Fagnettverkene spiller en viktig rolle for koordinering, informasjonsutveksling og
oppgavelgsning mellom tjenesteenheter innen samme sektor (skole, helse/omsorg). Likevel
oppfatter flere av tjenestelederne at samordningen mellom tilliggende enheter er for svak.

e Lederforum samles jevnlig, og oppleves som nyttig som informasjonskilde. Flere ledere
mener imidlertid at forumet er for mye rettet mot “enveisinformasjon”.

e To av tre ledernettverk fungerer ikke som tiltenkt iht styringsmodellen for kommunen.

e Strategi og utvikling arbeider og opptrer i hovedsak som saksbehandlere/konsulenter for
radmannen, og har ikke noen sterk koordinerende eller utviklende rolle i Ringebu kommune.

e Tjenesteenhetene har begrenset kunnskap om hva SU gjer og hva de kan be SU om bistand
til.

e Etter revisjonens oppfatning bidrar SU rolle pr i dag til at kommunen mangler en "motor” i
utviklingsarbeidet.

Problemstilling: Hvordan fungerer rolle- og ansvarsfordelingen pa ekonomifeltet, og samhandlingen
mellom de ulike ansvarlige?

e Tjenestelederne mener arbeidsdelingen vis a vis gkonomiadministrasjonen i kommunen er
klar og i hovedsak hensiktsmessig.

e Tjenestelederne oppfatter at de far nedvendig bistand pa ekonomifeltet, og at det ikke er
vanskelig & vite hvilke personer/enheter de skal forholde seg til.

e Revisjonen vil likevel peke pé at modellen der ansvaret for bistand/service overfor
tjenesteenhetene er delt pa flere enheter (SU og fellestjenesten), kan innebere utfordringer
mht koordinering og styring av virksomheten.

e Mange ansvarlige pa ekonomifeltet” kan innebzre en risiko for 4 tilslere ansvaret for
okonomistyringen i kommunen.

13 Tjenestelederne, SU, Fellestjenesten, MGRS, rddmannsledelsen.
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Revisjonen anbefaler folgende:

- Vurdere & styrke koordineringen mellom tjenesteenhetene, serlig inn skole og helse/omsorg.

- R&dmannsledelsen ber vurdere & vitalisere samarbeidsforaene i kommunen.

- Det ber klargjeres i hvilken grad og til hvilke oppgaver tjenesteenhetene kan benytte SU til &
bista tjenestelederne.

- Pé bakgrunn av at SU har en lite synlig rolle mht utvikling, ber denne rollen klargjeres og det
ber evt vurderes & styrke dialogen mellom SU og tjenesteenhetene.

- Presisere SUs rolle mht samhandling og koordinering av virksomheten.

- En overordnet vurdering av ressurs- og kompetansebehovet i SU sett i lys av hvilke oppgaver
og ansvar enheten skal ha.

- Vurdere arbeidsdelingen mellom SU og FT pa gkonomifeltet, evt med sikte pa & legge den
samlede innsatsen pé dette feltet inn i én enhet.

- Vurdere organiseringen pd skonomifeltet med tanke pa om faerre enheter kan gi bidrag til &
lette gkonomistyringen i kommunen.
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7 RADMANNENS UTTALELSE

W RINGEBU KOMMUNE

RADMANNEN
79
A,
Innlandet Revisjon IKS 12.01.2010 )
Serviceboks
2626 LILLEHAMMER
. Deres ref.: Varref.: 10/197-2 JAL Ark.: 030, &13

UTTALELSE VEDROGRENDE REVISJONSRAPPORTEN EVALUERING AV NY
ORGANISASJONS-MODELL I RINGEBU KOMMUNE?”

Det vises til Innlandet Revisjon IKS sitt brev av 29. desember 2009 vedlagt rapportutkast med gnske om
kommunens uttalelse.

Innledningsvis er det greit 4 understreke at rddmannen ikke har hatt noen innflytelse pd utvelgelse av
tema til revisjonsrapporten. Temavalget er gjort av Kontrollutvalget.

Radmannen har valgt 4 kommentere enkelte momenter i rapporten kronologisk. Kommentarene kan
oppfattes som utfyllende og korrigerende.

Kap. 1.4 Utfordringer med toniviorganisering i kommunene.

Referansen som blir brukt i stor grad i rapporten er Asplan/Iris fra 2006. Denne rapporten har en
datainnsamling fra 5 store kommuner, der 4 av de er tonivakommuner, mens en kommune kan kalles
hybrid (er en god blanding av etats- og tonivimodellen). Datainnsamlingen som danner grunnlaget for
denne rapporten har sin base tidsmessig fra 2003-2005. Disse prosjektkommunene har hjulpet mange
andre kommuner fordi disse var tidlig ute med en tonivdorganisering og dermed dro med seg de fleste
“barnesjukdommene”.

Rapporten ble aktivt brukt av Ringebu kommune og KS Konsulent i vért arbeid med omorganiseringen.
Derfor var alle disse fallgrubene som Innlandet Revisjon papeker til grundig drefting i styringsgruppen og
prosjektgruppen. Vi mener helt bestemt at vi har gjort valg som skal forebygger mot disse
“barnesjukdommene”.

Kap.4.2 Tabell 1 - 6. Kap.5.

1 det store og det hele handler dette om tjenesteledernes oppfatning av SU.

SU far god omtale pa alle punkt, innenfor deres oppgaver, med unntak av organisasjonsutvikling og
utviklingsarbeid generelt.

Da SU ble etablert var gruppen pé 3,25 arsverk. All aktivitet som er beskrevet at SU skal drive med er
forankret i disse drsverkene. SU ble imidlertid redusert med ett arsverk til 2,25 for 2 ar siden. Dette mé ha
konsekvenser ett eller annet sted. Rddmannen er enig i at stetten til utviklingsarbeid har blitt sterkt
redusert, men er ikke enig i at utviklingsarbeid dermed stopper opp. SU har blant annet hatt
prosjektlederansvaret for arbeid med endret organisering av Plan og teknisk og Bolig og eiendom.
Utviklingsarbeid har blitt fulgt opp av ridmannen inn mot fagnettverkene innen helse og sosial og skole.
Pr. dato er det 11-12 utviklingsprosjekt pa gang med stort og smatti de to sektorene. I tillegg har

2630 Ringebu Tel, 61 28 30 00 Fax 61 28 32 00

Bankgiro 2100 07 00026
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tjenestelederen for Fellestjenesten koordinert en rekke sterre utviklingsprosjekt siden SU ble
nedbemannet. Her kan nevnes fullelektronisk sak/arkiv system, ny e-post losning og nytt
tidsregistreringssystem.

Nir det gjelde ansvaret for kvalitet og kvalitetsutvikling sa far ikke rapporten fram et sentralt forhold, vi
kan ane konturene av dette under problemstillingen politisk styring.

Et nytt signal i Ringebu kommune er at de politiske utvalgene skal jobbe aktivt. Dette har medfort at de to
utvalgene innen hele og sosial og skole har initiert planjobbing med kvalitet og kvalitetsutvikling. I dette
arbeidet har tjenestelederne fungert som en referansegruppe. Radmannen mener bestemt at signalene pa
dette feltet blir vage fra tjenestelederne fordi politikerne s4 klart har sagt at dette er et politisk anliggende
og at tjenestelederne derfor foler seg litt utenfor og er avventende til resultatene ay planjobbingen.

Dette er nok ogsa en viktig arsak til at tjenestelederne uttrykker mer politisk detaljstyring enn tidligere.

Innlandet Revisjon sier at det er § nivaer som jobber med ekonomi i kommunen. Hvis vi er rigide med &
lese et organisasjonskart ved siden av oppgaver s er nok dette riktig. Men praksisen her er at ridmannen,
SU og Fellestjenesten opererer pa en og samme arena nir rammebetingelsene blir gitt, Ut fra disse
rammebetingelsene si koordinerer vi oppgavefordeling og tidsfrister. Dette gjor vi for at vi skal vare best
mulig samordnet og at vi er tydelige p4 hvilke oppgaver vi sammen skal lose.

Noen av de ekonomiske vurderingene som er gjort pa side 32 er noe uklare for riddmannen.

Ved vakanse i stillinger sa er det enhver organisasjons plikt 4 lese de oppgavene som tilligger denne
stillingen. Dette har blitt gjort ved et par anledninger pa lik linje med andre steder i organisasjonen. Dette
handler ikke om 4 flytte oppgaver fra Fellestjenesten til SU, men 4 vise fleksibilitet i organisasjonen. Ved
fraveer i SU har Fellestjenesten gatt inn i oppgaver som ligger i SU. Dette er ogsa strategien med tanke pa
4 bygge opp en barekraftig back-up i organisasjonen.

Det handler helier ikke om noen usikkerhel fra tjenestelederne om hvor de fir hjelp, noe de ogsa har
besvart positivt. Det handler heller ikke om 4 skyve oppgaver, fordi denne beskrivelsen foreligger
uforandret, men den har blitt fraveket nér vi har hatt vakanse.

Konklusjonene til Innlandet Revisjon er konkrete og greie. Raddmannen vil imidlertid understreke at flere
av punktene som Innlandet Revisjon her kommer med ogsa handler om misforholdet mellom
oppgavebeskrivelsene og bemanningen i SU. Oppgavebeskrivelsene er ikke revidert etter at SU mistet
30% av sin totale bemanning. Oppgavene SU har prioritert etter denne tiden er i samsvar med
radmannens prioriteringer.

Réadmannen vil ogsa understreke at Ringebu kommune har en fartstid p4 3 ar med naverende
organisering. Organisasjonsteoretisk sier man at det ofte er lite hensiktsmessig 4 foreta evalueringer for 5
ar er gétt,

Rédmannen vil til slutt takke Innlandet Revisjon for arbeidet. Kommunen har fatt flere nyttige innspill
som vi vil dra nytte av i framtiden.

Saksbehandler: Jon Alver, tif. 61 28 30 02
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VEDLEGG 1 Spgrreundersgkelse rettet mot

tjenesteledere i Ringebu kommune

Erfaringer med stabsfunksjonene

1. I hvilken grad vil du si det er klare ansvarsforhold mellom deg som tjenesteleder og

kommunens stabsfunksjoner nar det gjelder ansvaret for.....
(1=i stor grad, 2=i noen grad, 3=i liten grad, 4=ikke i det hele tatt, 8=vet ikke/uaktuelt)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
2

Utvikling av enhetens organisering

Kompetanseutvikling blant ansatte i enheten

Utvikling av kvaliteten pa enhetens tjenester

Planarbeid for enheten (lederavtaler, virksomhetsplan/budsjett)
Innfering og oppfelging av faglige standarder/krav

Plan- og rapporteringsarbeid (&rsrapport, ekonomiplan, malstyring)
Okonomistyring/-kontroll i enheten

2. Hvor tilfreds er du med den bistanden du far fra stab til & utfere folgende
lederfunksjoner?
(1=sveert tilfreds, 2=noksa tilfreds, 3=lite tilfreds, 4=ikke tilfreds, 8=vet ikke/uaktuelt)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
2

Utvikling av enhetens organisering

Kompetanseutvikling blant ansatte i enheten

Utvikling av kvaliteten pa enhetens tjenester

Planarbeid for enheten (lederavtaler, virksomhetsplan/budsjett)
Innfering og oppfelging av faglige standarder/krav

Plan- og rapporteringsarbeid (&rsrapport, ekonomiplan, malstyring)
Okonomistyring/kontroll i enheten

3. Hvor tilfreds er du som tjenesteleder med folgende forhold?
(1=sveert tilfreds, 2=noksa tilfreds, 3=lite tilfreds, 4=ikke tilfreds, 8=vet ikke/uaktuelt)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
2

Samarbeidet med stabsfunksjonene i kommunen

Stabsfunksjonenes kunnskap om din enhet

Kvaliteten pa informasjon som stabsfunksjonene skal levere til tjenesteenhetene
Tilgjengelighet til relevante personer i stabsfunksjonene

Stabsfunksjonenes service overfor din enhet

Stabsfunksjonenes effektivitet og ryddighet

Stabsfunksjonenes fleksibilitet
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4. Hvor enig eller uenig er du i folgende utsagn om rollen til stabsfunksjonene?

(1=helt enig, 2=delvis enig, 3=delvis uenig, 4=helt uenig, 8=vet ikke/uaktuelt)

a)
b)
c)

d)

e)
f)

2

h)

i)

Stabsfunksjonene opptrer som radgivere og tilretteleggere overfor meg som tjenesteleder
Stabsfunksjonene styrer og instruerer meg som tjenesteleder

Utviklingsarbeid i min enhet/virksomhet er avhengig av at andre utenfor enheten tar
Initiativ

Stabsfunksjonene er viktige padrivere for a fa til faglig og organisatorisk utvikling i min
tjienesteenhet

Stabsfunksjonene opptrer i mange tilfeller som rddmannens forlengede arm
Stabsfunksjonene er viktige for samordningen mellom min enhet og andre
tjienesteenheter/virksomheter i kommunen

Stabsfunksjonene bidrar til & sikre et godt samspill mellom meg som tjenesteleder og
radmannsnivéaet

Det er prinsippet om “ferstemann til mella” som styrer bruken av kommunens
stabsressurser

Jeg har god oversikt over hva jeg kan be stabsfunksjonene om hjelp til

Jeg far generelt raske svar nér jeg ringer eller skriver til ansatte i kommunens
stabsfunksjoner

5. Alti alt, hvor vellykket mener du kommunens navarende organisering av stabsfunksjonene er?
Sett kryss bak (kun ett) aktuelt alternativ.

Sveert mislykket

Noksé mislykket

Verken mislykket eller vellykket
Noksé vellykket

Svert vellykket

Vet ikke/uaktuelt

Aktuelle forbedringsomrdder

6. Bor kommunen etter din mening.......
(1=ja, 2 det bor vurderes, 3=nei, 8=vet ikke/uaktuelt)

a) flytte mer av stabsressursene ut pa enhetene?

b) trekke mer aktivt inn tjenestelederne i sentralt prosjektarbeid/andre stabsoppgaver?

c) organisere stabsfunksjonene slik at tjenesteledere bestiller eller kjoper
tjenester/bistand (lage internmarked’’)?

d) redusere antall ansatte i stabsfunksjonene?

e) redusere antall, eller endre organiseringen av interkommunale selskaper

7. Hva mener du er oppniddd med den administrative organisering som kommunen har
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valgt?
(1=i stor grad, 2=i noen grad, 3=i liten grad, 4=ikke i det hele tatt, 8=vet ikke/uaktuelt)

a) Raskere beslutninger?

b) Mer effektiv ressursbruk?

c) Tydeligere resultatansvar?

d) Bedret tjenestekvalitet?

e) Mer fleksibel organisasjon?

f) Framvekst av nye, uformelle ledernivéer?
g) Mindre politisk detaljstyring?

h) Bedre gkonomisk styring?
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VEDLEGG 2 Intervjuguider

I intervjuguidene har vi ogsé tatt inn tilleggspersmal som ble stilt i forbindelse med utarbeidelse av
revidert rapport.

Intervjuguide Tjenesteledere

1. Hva er det virksomhetene trenger stab/stotte til?
e Hva er de viktigste stabs-/stettefunksjonene i forhold til rollen som tjenesteleder?

e Hvordan foregar kommunikasjonen mellom strategi/utvikling og tjenesteenhetene?

2. Hvordan opplever virksomhetslederne den informasjon de fir fra stab/stotte ndr det gjelder
driften (lonn, okonomi, personal, IKT)?

1. Tilrettelegger stab/stette pa en méte som understotter rollen som daglig
leder (administrativt lederansvar) og faglig ansvar?

ii. Muliggjer informasjonen helhetlig og strategisk styring?

iii. Tilferes virksomhetene informasjon om brukernes og de ansattes erfaringer
med virksomheten?

3. Samhandling og rolle-/ansvarsfordeling innen okonomifeltet

e Beskriv ansvars- og arbeidsdelingen pa ekonomifeltet med utgangspunkt i egen tjenesteenhet
(rapportering av regnskapsdata, underlag for budsjett, bistand tjenesteenhet med beregninger
og radgivning).

e Er arbeidsdelingen klar?

e Hvordan fungerer samhandlingen?

e Hvor tilfreds er du med den bistanden tjenesteenheten far pa ekonomifeltet?

- Styringsinformasjon p& ekonomifeltet
- Tilgjengelighet til relevante personer
- Service/fleksibilitet overfor enheten

4. Hvordan opplever virksomhetslederne den informasjon de fir nar det gjelder utviklingsarbeid
internt i kommunen?

- Understotter stab/stotte arbeidet med & videreutvikle virksomhetene
nar det gjelder?
Organisering?
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Kompetanseutvikling?
Arenabygging — pé tvers samarbeid?
Kulturbygging — ansvarliggjering?

5. Politisk detaljstyring
e Erdet mye politisk detaljstyring

e Har det endret seg etter omorganiseringen

Tilleggsspersmal — intervjuer i april 2010

1. Samordning og samspill mellom tjenesteenhetene

- hvilken rolle spiller fagnettverkene i den sammenheng, hvilken verdi har de

- hva med ledernettverkene?

- er det ognskelig med tettere samarbeid og koordinering mellom tjenesteenhetene?
- pa hvilken mate kan dette evt oppnas?

2. Samspillet mellom tjenesteenhetene og raidmannsnivéet

- hvordan fungerer lederforum
- er arbeidsdelingen mot rddmannsledelsen klar
- er arbeidsdelingen mot rddmannsledelsen hensiktsmessig

3. Hensiktsmessigheten av arbeidsdelingen pa ekonomifeltet

- arbeidsdeling mellom tjenesteenhet og SU/FT, hvordan fungerer den

- burde det vurderes endret oppgavefordeling

- arbeidsdeling mellom SU/FT, skaper den problemer for enheten

- er gkonomistyringen blitt bedre etter omorganiseringen (jf sperreundersgkelsen)

4. Ansvar og myndighet pa enhetsniva

- har tjenestelederne kompetanse tilpasset ansvar og myndighet?
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Intervjuguide Strategi & Utvikling

Samspillet mellom stabene strategi/utvikling pd den ene siden og tjenesteenhetene pd den andre.

1. Hva er det virksomhetene trenger stab/stette til?

2. Hva er de viktigste stabs-/stettefunksjonene i forhold til rollen som tjenesteleder?

3. Hvordan foregdr kommunikasjonen mellom strategi/utvikling og tjenesteenhetene?

4. Hvordan opplever virksomhetslederne den informasjon de far fra stab/statte

nar det gjelder driften (lenn, skonomi, personal, IKT)?

1. Tilrettelegger stab/stette pa en méte som understotter rollen som daglig

leder (administrativt lederansvar) og faglig ansvar?

ii. Muliggjer informasjonen helhetlig og strategisk styring?

iii. Tilferes virksomhetene informasjon om brukernes og de ansattes erfaringer

med virksomheten?

5. Hvordan opplever virksomhetslederne den informasjon de far nér det gjelder

utviklingsarbeid internt i kommunen? - Understotter stab/stette arbeidet med & videreutvikle
virksomhetene nar det gjelder?

1. Organisering?

ii. Kompetanseutvikling?

iil. Arenabygging — pé tvers samarbeid?

4. Kulturbygging — ansvarliggjering?

Har enhetslederne kompetanse som er tilpasset ansvar og myndighet?

Er det lagt til rette for samordning mellom tjenesteenhetene, og mellom tjenesteenhetene og
staber/rddmannsledelse?

Blir overordede sektorfaglige hensyn ivaretatt i tilstrekkelig grad?

Har omorganiseringen fort til raskere beslutninger og kortere tjenestevei?

Hvilke resultater er oppnéddd mht. fleksibilitet og kapasitet?

Samhandling og rolle-/ansvarsfordeling innen okonomifeltet

Beskriv ansvars- og arbeidsdelingen p& ekonomifeltet (rapportering av regnskapsdata,
underlag for budsjett, bistand tjenesteenhet med beregninger og rddgivning).
Er denne arbeidsdelingen klar? Er det samsvar mellom ansvar og myndighet?
Hvordan fungerer samhandlingen?

e Blir hensynet til samlet ekonomistyring godt nok ivaretatt

o Fleksibilitet og kvalitet

e  Gir dagens modell/arbeidsdeling og samhandling effektiv ressursbruk?
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Intervjuguide MGRS

Samhandling og rolle-/ansvarsfordeling innen okonomifeltet (Ridmannsledelsen, S&U, MGRS,
fellestjenesten)

1. Beskriv ansvars- og arbeidsdelingen pa ekonomifeltet (rapportering av regnskapsdata,
underlag for budsjett, bistand tjenesteenhet med beregninger og raddgivning).
2. Er denne arbeidsdelingen klar? Er det samsvar mellom ansvar og myndighet?
3. Hvordan fungerer samhandlingen?
e Blir hensynet til samlet skonomistyring godt nok ivaretatt
e Fleksibilitet og kvalitet
e  Gir dagens modell/arbeidsdeling og samhandling effektiv ressursbruk?

Intervjuguide Fagforeninger

- Er ansvar og myndighet klargjort (mellom tjenesteenheter, mellom tjenesteenheter og ledelse
og mellom staber og ledelse/ tjenesteenheter)?

- Har enhetslederne kompetanse som er tilpasset ansvar og myndighet?

- Er det lagt til rette for samordning mellom tjenesteenheter, og mellom tjenesteenheter og
staber/rddmannsledelse?

- Er arbeidsdelingen klar (mellom tjenesteenheter og strategi og utvikling, og innen
gkonomifeltet)?

- Blir overordede sektorfaglige hensyn ivaretatt i tilstrekkelig grad?

- Har omorganiseringen fort til raskere beslutninger og kortere tjenestevei?

- Hvilke resultater er oppniddd mht. fleksibilitet og kapasitet?
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Intervjuguide Radmannsledelsen

Samspillet mellom stabene strategi/utvikling pd den ene siden og radmannsledelsen pd den andre.
1. Hva er det rddmannsnivaet trenger stab/stotte til?

2. Hvilke stabs-/stattefunksjoner er de viktigste sett fra riddmannsniviet?

3. Hvordan foregar kommunikasjonen med strategi/utvikling?

4. Hvordan opplever rddmannsnivéet den informasjon de far fra strategi/utvikling nér det gjelder
driften?

1. Gir den tilstrekkelig oversikt over driften av kommunen?
ii. Muliggjer informasjonen helhetlig og strategisk styring?
iii. Understetter stab/stotte kommunens arbeidsgiveransvar?

5. Hvordan opplever rdidmannsnivéaet den informasjon de far nar det gjelder utviklingsarbeid
internt i kommunen og i forhold til samfunnsutvikling?

1. Understotter stab/stette arbeidet med & utvikle organisasjonen?
ii. Foreslér og synliggjer stab/stette de muligheter som foreligger nar det
gjelder deltakelse i ulike utviklingsnettverk?

6. Hvordan reguleres forholdet mellom rddmannsnivéet som bruker og
stab/stette som tilbydere — er det raidmannsnivéet eller stab/stgtte som setter
premissene?

Samhandling og rolle-/ansvarsfordeling innen okonomifeltet

1. Beskriv ansvars- og arbeidsdelingen pa ekonomifeltet (rapportering av regnskapsdata,
underlag for budsjett, bistand tjenesteenhet med beregninger og raddgivning).
Er denne arbeidsdelingen klar? Er det samsvar mellom ansvar og myndighet?
3. Hvordan fungerer samhandlingen?
e Blir hensynet til samlet ekonomistyring godt nok ivaretatt
e Fleksibilitet og kvalitet
e  Gir dagens modell/arbeidsdeling og samhandling effektiv ressursbruk?
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