Hovedkonklusjoner og oppsummering

UoD-prosjektet har hatt som mandat å undersøke og drøfte indikasjoner på at nettverk som arbeidsform og kommunenes deltakelse i effektiviseringsnettverk har bidratt til en effektivisering i kommunene.

Funnene fra disse analysene kan oppsummeres i følgende hovedpunkter:
HOVEDKONKLUSJONER
· Deltakelsen i effektiviseringsnettverk har ført til:

· Økt kompetanse ift. styring/oppfølging av tjenesteyting og ressursbruk i 85 % av kommunene,
· Utvikling av styrings- og oppfølgingssystemene i 70 % av kommunene,

· Økt brukerfokus i tjenesteytingen i 65 % av kommunene.

· Så langt har relativt få kommuner satt mål og utviklet tiltak i forhold til tilgjengelighet/dekning, tjenestestruktur og ressursinnsats/produktivitet. 28 prosent av kommunene ønsker å endre ressursinnsats/produktivitet som følge av nettverksdeltakelsen.

Kommunene som har satt mål og utviklet tiltak i forhold til disse effektivitetsaspektene, har imidlertid:
· Gjort det på bakgrunn av en bevisst analyse – altså et erkjent effektiviseringspotensiale.
· Satt i gang tiltak som er relevante i forhold til det erkjente potensiale.
· Fått god effekt av tiltakene (i den grad effektene kan dokumenteres på et så tidlig tidspunkt):
· Innen grunnskolen har 26 kommuner allerede gjennomført tiltak for å redusere ressursbruken. Disse kommunene viser en vekst i utgiftene per elev fra 2001 til 2003 som ligger 3,7 prosent under veksten i kommunene for øvrig i de to årene sett under ett. 
· Innen pleie- og omsorgstjenestene har 10 kommuner gjennomført tiltak for å redusere ressursinnsatsen. Disse kommunene viser fra 2001 til 2003 en gjennomsnittlig økning i netto driftsutgiftene til pleie- og omsorgstjenestene som ligger 9 prosentpoeng under økningen i kommunene for øvrig. 
· De fleste kommunene som deltok i effektiviseringsnettverk fokuserer på bedre kvalitet på tjenestene. 
Kommunene satser på et bredt spekter av tiltak for å bedre kvaliteten.

Tiltakene ser ut til å ta utgangspunkt i en bevisst analyse av kvalitetsmålingene som kommunene har gjennomført, og forbedringspotensialet som disse avdekket. 
· De fleste kommunene vil gjenta brukerundersøkelsene som er gjennomført i sammenheng med effektiviseringsnettverkene – innenfor pleie- og omsorgstjenestene hele 90 prosent av kommunene.

· En vurdering av sammensetningen av nettverkskommunene ift. kommuner som ikke har deltatt i effektiviseringsnettverk, viser at nettverkskommunene er representative for alle landets kommuner (KOSTRA-nøkkeltall).

I og med at nettverk som metode har gitt gode resultater, er det rimelig å anta at resultatene fra nettverkskommunene kan overføres til kommunene for øvrig, dersom disse benytter seg av den samme metoden – læring gjennom kartlegging, sammenligning og erfaringsutveksling i nettverk.

· Kontinuitet i arbeidet med effektivisering i kommunene er viktig. I de kommunene som har deltatt i effektiviseringsnettverk må arbeidet forankres og videreføres for å sikre at effektiviserings-potensialet som disse kommunene har kartlagt realiseres. Kommuner som ennå ikke har deltatt, bør få mulighet til å bruke arbeidsmetoden og tilnærmingen fra nettverksarbeidet. Det er derfor viktig at verktøy for benchmarking, tilgang til analysekompetanse og annen ”infrastruktur” som er etablert gjennom nettverksprosjektet videreføres.
OPPSUMMERING/SAMMENDRAG
1
Innledning: Mandat og datagrunnlag
KS og staten ved AAD og KRD startet i 2001 et samarbeidsprosjekt ”Kommunenettverk for fornyelse og effektivisering” (effektiviseringsnettverk). I prosjektperioden har en stor del av landets kommuner deltatt i effektiviseringsnettverk.

I løpet av 2002/2003 ble det samlet etablert 79 nettverk. Tabellen nedenfor illustrerer antall kommuner som deltok innenfor de ulike tjenesteområdene:

	
	Antall kommuner/bydeler som deltok: 

  i 2002              i 2003
	Antall nettverk i drift:

i 2002               i 2003

	Barnehager
	36
	5
	6
	1

	Grunnskole
	119
	44
	20
	7

	Pleie- og omsorgstjenester
	139
	35
	25
	6

	Barneverntjenesten
	14
	24
	3
	5

	Sosialtjenesten
	0
	36
	0
	5

	Byggesaksbehandling
	6
	0
	1
	0


I forbindelse med utarbeidelse av sluttrapporten fra effektiviseringsnettverkene, har KS gitt konsulentene Fürst og Høverstad ANS i oppdrag å kartlegge hvilke endringer som er iverksatt eller som planlegges i kommunene som følge av nettverksdeltakelsen, og å vurdere hvilke indikasjoner på effektivitetsutvikling i kommunesektoren som disse endringene kan gi. I samråd med KS ble det valgt å fokusere på nettverk som tok for seg hhv. barnehager, grunnskolen og pleie- og omsorgstjenester.

I tillegg til tilgjengelig dokumentasjon fra nettverkene (nettverksrapporter) og KOSTRA-tall for kommunene, ble det i prosjektet gjennomført en spørreundersøkelse blant nettverkskontaktene i kommunene. Undersøkelsen tok sikte på å kartlegge kommunenes generelle erfaringer og vurdering av resultater av nettverksarbeidet og planer (mål) og tiltak som ble utviklet i kommunene som følge av nettverksdeltakelsen. I alt har 49 prosent av kommunene som har deltatt i barnehagenettverk (27 kommuner), 63 prosent av de som har deltatt innenfor grunnskolen (93 kommuner) og 62 prosent av kommunene som har deltatt i nettverk innenfor pleie- og omsorgstjenester (105 kommuner) svart på undersøkelsen.

2
Begrepsbruk og tilnærming til kartleggingen

Drøftingen av erfaringer og resultater fra nettverkskommunene i denne rapporten tar utgangspunkt i at effektivisering av kommunal virksomhet innebærer en utfordring om å finne en riktig balanse mellom til dels motstridende krav (optimalisering):

· Kommunene må fordele sine ressurser mellom de ulike tjenestene på en slik måte at en samlet oppnår maksimal nytte.

· Kommunenes tjenester må fordeles mellom brukerne på en slik måte at brukerne får dekket sine behov og oppnår maksimal nytte.

· Kommunenes tjenester må produseres med lavest mulig ressursinnsats.

Effektivisering er dermed ikke ensbetydende med ”innsparing”. I forhold til modellen som er lagt til grunn for arbeidet i nettverkene kan effektivisering beskrives på følgende måte:
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Konkret betyr dette eksempelvis at en kommune øker effektiviteten i grunnskolen, dersom:

· den klarer å bedre leseferdighet med uendrede kostnader per elev, 

eller

· den klarer å redusere kostnadene per elev, uten at leseferdighet svekkes.

Nettverksprosjektet tar utgangspunkt i at effektivisering krever at den enkelte kommunen klarer å gjennomføre og forankre en lærings- og endringsprosess. Vi har illustrert trinnene i denne prosessen i nedenstående modell:
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Den foreliggende rapporten dokumenterer at metoden i effektiviseringsnettverkene har hatt effekt: Sammenligningene, analysene og drøftingene mellom nettverkskommunene har bidratt til å øke bevisstheten rundt effektivitet i egen kommune og til utvikling av en lang rekke effektiviseringstiltak. 

Nettverksprosjektet har utviklet nye redskaper for kartlegging og drøfting av tjenestenes kvalitet som kommunene kan bruke over tid. Dette har ført til både økt interesse og økt fokus på brukertilfredshet og måling av kvalitet. En stor del av effektiviseringstiltakene som er utviklet så langt i nettverkskommunene er derfor knyttet til å styrke tilpasning av tjenestene til brukernes krav og forventninger og til å forbedre resultatene på målt kvalitet.

Det er også utviklet effektiviseringstiltak i kommunene i forhold til dekning/tilgjengelighet, tjenestestruktur og ressursinnsats/produktivitet som tar utgangspunkt i en konkret analyse av forbedringspotensialet i den enkelte kommunen. Mange av disse tiltakene viser seg å ha tilsiktet effekt (i den grad det har vært mulig å etterprøve dette gjennom KOSTRA-nøkkeltall). 

Nedenfor oppsummeres de viktigste funnene i analysene. Oppsummeringen følger trinnene i læringsprosessen som er illustrert i figuren ovenfor:
3
Erfaringer fra nettverkskommunene som gir indikasjoner på et potensial for effektivisering utover deltakerkommunene – ”nasjonale indikasjoner”

1. Bevisstgjøring:

Læringsprosessen i en organisasjon er avhengig av at enkeltmedlemmer/nøkkelpersoner i organisasjonen erkjenner et behov for endring i organisasjonens atferd. Erkjennelsen må overføres til resten av organisasjonen og føre til at organisasjonens atferd endres. 

Vår spørreundersøkelse blant nettverkskommunene viser at flertallet av dem som svarte mener at effektiviseringsnettverk har ført til økt brukerfokus. Andelen varierer fra rundt 60 prosent innenfor hhv. grunnskole og pleie- og omsorgstjenester til 85 prosent blant kommunene som har deltatt i barnehagenettverk. Det betyr at kommunene har fått en større bevissthet i forhold til målgruppene for tjenesteproduksjonen.

2. Økning av styringskompetansen og utvikling av styringssystemene i kommunene:

Styringskompetanse innebærer at deltakere klarer å forstå og nyttiggjøre seg effektivitetsanalysene fra nettverksarbeidet som grunnlag for videre styring og oppfølging av tjenesteyting og ressursbruk i kommunen. Dette kan i sin tur gi grunnlag for å utvikle kommunens styrings- og oppfølgingssystemer. 

Vel 85 prosent av dem som svarte på spørreundersøkelsen bekrefter at deltakelse i nettverk har bidratt til økt kompetanse for å bruke nøkkeltall. Dette gjelder for alle tre tjenesteområder (barnehager, grunnskole og pleie- og omsorgstjenester) som er undersøkt. Flere kommenterer at ønske om økt kompetanse ift. nøkkeltallsanalyser har vært et viktig motiv for kommunens deltakelse i nettverkene. 

Rundt 70 prosent av respondentene svarer positivt på at deltakelsen i nettverk har bidratt til å bedre grunnlaget for styring og oppfølging av tjenestene framover. Et overveiende flertall (81 prosent innen barnehager, 92 prosent innen grunnskolen og 97 prosent innen pleie- og omsorgstjenester) uttrykker at de vil bruke nøkkeltall i styring og oppfølging av tjenestene. En rekke kommuner kommenterer bl.a. at kompetansen som de er tilført gjennom nettverksdeltakelsen vil bli brukt i forbindelse med innføring av balansert målstyring.

3. Formulering av mål og planlegging/iverksetting av konkrete effektiviseringstiltak:

Mange kommuner har ikke formulert konkrete mål, men uttrykker at de ønsker å endre tjenesteyting og/eller ressursbruk som følge av analysene som ble foretatt i nettverkene, og de har formulert konkrete tiltak som skal bidra til å realisere de ønskede endringene. Flere kommuner peker imidlertid på at det er vanskelig å skille mellom tiltak som er utviklet som resultat av deltakelsen i nettverkene og tiltak som har blitt nødvendige som følge av kommunens økonomiske situasjon, befolkningsutvikling eller lignende.

Nedenfor oppsummerer vi konklusjonene og analysene av nettverkskommunenes tilbakemeldinger på mål og tiltak i forhold til de ulike områdene som nettverksarbeidet fokuserer på:

a) Endringer i dekningsgrader/tilgjengelighet og tjenestestruktur:

Blant svarene i vår spørreundersøkelse opplyser 22 prosent av kommunene som deltok i barnehagenettverk og 32 prosent av dem som deltok innenfor pleie- og omsorgstjenestene at de har satt opp mål eller at de på annet vis vil endre dekningsgrader eller tjenestestrukturen.

Innenfor barnehagesektoren har vi registrert 19 tiltak vedrørende endringer i tjenestestruktur. De fleste tiltakene er ikke gjennomført ennå, slik at målbare resultater ikke foreligger.

For noen få kommuner kan imidlertid tiltak ”etterprøves” ved hjelp av KOSTRA-tall. Iht. nettverksanalysene hadde disse kommunene et potensial for forbedringer ift.: 

· Økning av andel småbarn i barnehagene.

· Økning av fleksibiliteten i oppholdstidene i barnehagene.

Tiltakene som kommunene utformet var egnet for å realisere forbedringspotensialet. 

Innenfor pleie- og omsorgstjenestene er det samlet rapportert 56 tiltak ift. endringer i dekning eller sammensetning av tjenestene. 

For å undersøke og illustrere om det er en klar sammenheng mellom kommunenes utgangspunkt og tiltakene som er satt i gang, har vi konkret sett på de kommunene som vil utvide sykehjemskapasiteten og de kommunene som vil redusere antall sykehjemsplasser.

Kommunene som ønsket å øke sykehjemskapasiteten hadde i utgangspunkt dårligere dekning, mens de som ønsket å redusere viste bedre dekning enn gjennomsnittet.  
Konklusjon:

Tiltakene som kommunene iverksetter i forhold til dekningsgrader og tjenestestruktur er basert på en konkret analyse og opplevelse av forbedringspotensial i den enkelte kommunen.

b) Endringer i ressursinnsats og/eller produktivitet:

I barnehagesektoren opplyser 23 prosent av respondentene i undersøkelsen at de har satt opp mål/vil endre ressursinnsats/produktivitet. De aktuelle 6 kommunene har rapportert 8 konkrete tiltak som skal bidra til å oppnå målene/realisere endringene.

Blant disse har én kommune klart å redusere kostnadene per oppholdstime i barnehagene betydelig fra 2001 til 2003. En annen kommune har organisert særskilt tilrettelegging mer effektivt og klart å redusere kostnadene til denne funksjonen. 

Dette tyder på at de to kommunene som har gjennomført tiltak som allerede er ”etterprøvbare” ift. utvikling av KOSTRA-nøkkeltall, har fått god effekt.

Innenfor grunnskolen har 31 prosent av kommunene svart at de vil endre ressursinnsats/produktivitet. Til sammen har kommunene rapportert 89 konkrete tiltak i forhold til dette.

26 kommuner som deltok i nettverk i 2002 har allerede gjennomført tiltak som skal bidra til å endre ressursinnsatsen per elev, sammensetning av ressursinnsatsen eller kommunens netto driftsutgifter i grunnskolen. KOSTRA-nøkkeltall viser at korrigerte brutto driftsutgifter per elev økte med 10,3 prosent fra 2001 til 2003 i disse 26 kommunene, mens økningen i alle landets kommuner var på gjennomsnittlig 12,2 prosent i de to årene sett under ett. Den lavere kostnadsøkningen i nettverkskommunene har ikke skjedd på bekostning av lærertettheten. Det betyr at kommunene har relativt sett redusert innsatsen av andre produksjonsfaktorer (inkl. ev. ikke-undervisningsrelatert personell). Også endringer i sammensetning av undervisningspersonalet (bl.a. ansiennitet) kan ha hatt betydning.
Innenfor pleie- og omsorgstjenestene uttrykker 28 prosent av kommunene at de ønsker å endre ressursinnsats/produktivitet. Kommunene har samlet rapportert 58 tiltak for å realisere de ønskede endringene. Tiltakene spenner svært vidt. 

De fleste av 10 kommuner som deltok i nettverk i 2002 og som opplyser at tiltak allerede er gjennomført, hadde høyere netto driftsutgifter til pleie- og omsorgstjenester enn kommunene i landet for øvrig i 2001. Dette tyder på at de hadde et potensial for effektivisering. Fram til 2003 er netto driftsutgiftene i disse kommunene økt med gjennomsnittlig 14 prosent, mens økningen i netto driftsutgifter til pleie- og omsorgstjenester i landet for øvrig har vært på 23 prosent. Også kostnader per bruker av hjemmetjenester og kostnader per beboer på alders- og sykehjem er i de fleste av disse kommunene økt klart mindre fra 2001 til 2003 enn i landet for øvrig. 
Konklusjon:

I den grad det kan etterprøves, ser det ut som om kommuner setter mål/ønsker endringer i ressursinnsats/produktivitet med utgangspunkt i en analyse av nøkkeltall som dokumenterer et forbedringspotensial.

Kommuner som deltok i nettverk i 2002 og som allerede har gjennomført relevante tiltak kan vise til lavere vekst i netto driftsutgifter og bedre produktivitetsutvikling enn kommunene for øvrig. 

c) Sammenhengene mellom kommunenes frie driftsinntekter og prioritering, dekning og produktivitet i tjenestene: 

Kommuner med høye driftsinntekter har mulighet til å bruke mer ressurser til de ulike tjenestene. Analysene i prosjektet viste at det – både for nettverkskommunene og for kommunene for øvrig – er en meget sterk sammenheng mellom nivået på frie driftsinntekter og bevilgningene til grunnskolene (korrelasjonskoeffisient på > 0,8) og til barnehager (koeffisient på vel 0,7). Nivået på bevilgningene til pleie- og omsorgstjenester viser derimot en betydelig svakere sammenheng med kommunenes frie inntekter (under 0,5).

Dette tyder på at kommuner med høye inntekter bruker disse inntektene i større grad til grunnskole og barnehager, mens nivået på bevilgningene til pleie- og omsorgstjenester ikke i like stor grad samvarierer med kommunens inntektsnivå.

Innenfor alle tjenester er det imidlertid store forskjeller med hensyn til hvor mye de ulike kommunene bruker i netto driftsutgifter per innbygger i målgruppen for de aktuelle tjenestene. Disse forskjellene kan prinsipielt henge sammen med enten forskjeller i dekningsgrader (hvor stor andel av innbyggerne i målgruppen som får tjenester) eller produktivitet (hvor mye ressurser kommunen bruker på den enkelte brukeren).

For barnehager viser analysene at forskjellene i nettverkskommunenes netto driftsutgifter per innbygger 1-5 år i størst grad forklares ved ulikheter i dekningsgradene, og i klart mindre grad ved ulikheter i produktiviteten. Kommuner som bruker mye ressurser til barnehager tar denne ressursbruken altså først og fremst ut i en høy barnehagedekning. 

Innenfor grunnskolen finner vi – rimeligvis – en høy korrelasjon mellom netto driftsutgifter per innbygger 6-15 år og driftsutgiftene per elev. I og med at alle innbyggere i den aktuelle aldersgruppen skal ha et skoletilbud er dekningsgraden forutsetningsvis 100 prosent – og forskjellene i kommunenes bevilgninger er i all hovedsak avhengig av hvor mye den enkelte eleven i kommunen koster.

Nettverkskommunenes netto driftsutgifter til de hjemmebaserte pleie- og omsorgstjenestene forklares i forholdsvis liten grad av forskjellene i dekningsgrader (andel av innbyggere over 67 år som får hjemmetjenester). Forskjellene i netto driftsutgifter henger derimot klart sammen med de gjennomsnittlige kostnadene per bruker. Det betyr at kommuner med høye utgifter til hjemmebaserte tjenester har først og fremst gjennomsnittlig mer kostnadskrevende brukere (og antakelig brukere med større pleietyngde), uten at høye utgifter nødvendigvis fører til tilsvarende høye dekningsgrader.

Motsatt finner vi for de institusjonsbaserte pleie- og omsorgstjenestene en klar sammenheng mellom nettverkskommunenes netto driftsutgifter og sykehjemsdekningen, mens forskjellene i kostnader per plass i mindre grad gir seg utslag i forskjeller i netto driftsutgifter. Kommuner med høye netto driftsutgifter tar sitt bevilgningsnivå altså først og fremst ut i høyere dekning, og i mindre grad i lavere produktivitet/dyrere plasser.

d) Endringer i kvaliteten på tjenestene: 

I nettverkene har kommunene kartlagt målt kvalitet ift. noen ”objektive” indikatorer og brukeropplevd kvalitet gjennom tilfredshetsmålinger.

74 prosent av kommunene som deltok i barnehagenettverk, 73 prosent innen grunnskolen og 84 prosent i pleie- og omsorgstjenestene har satt mål eller ønsker å bedre resultatene ift. målt kvalitet. 

Innenfor barnehagene fokuserer flest kommuner på utvikling av lokale kvalitetsindikatorer, antall intervjuer med barna og utvidelse av valgmuligheter med hensyn til oppholdstid. På grunnskolen peker elevenes leseferdighet seg ut som den indikatoren flest kommuner vil forbedre. Både innenfor hjemmebaserte og institusjonsbaserte pleie- og omsorgstjenester er brukerundersøkelser, systemer for behovskartlegging og utviking av personalets kompetanse klare satsningsområder for kommunene.

En gjennomgang av brukerundersøkelsene som nettverkskommunene har gjennomført viser – muligens i motsetning til bildet som ofte skapes i opinionen – at brukere av de kommunale tjenestene i all hovedsak er godt/rimelig godt fornøyd.

Likevel har en del kommuner et klart forbedringspotensial på en del områder. Det er viktig at kommunene i oppfølgingen fokuserer på de kvalitetsdimensjonene, der de skårer dårligst. Innenfor barnehagene og grunnskolen gir en analyse av resultatene fra brukerundersøkelsene dessuten grunnlag for å peke ut de kvalitetsdimensjonene som har størst betydning for brukernes generelle vurdering av tilbudet. 

De viktigste dimensjonene ser ut til å være:

· I barnehager:



Det fysiske miljøet

Respektfull behandling

· Blant elevene i grunnskolen:

Det fysiske læringsmiljøet

Respektfull behandling

· Blant foreldrene til grunnskolebarn:
Det fysiske læringsmiljøet

Respektfull behandling

Resultater for brukerne

Det bør utvikles verktøy i tilknytning til brukerundersøkelsene som gir kommunene anledning til å analysere hvilke dimensjoner og hvilke spørsmål som har størst betydning for brukernes generelle tilfredshet. Et slikt verktøy vil gi kommunene et grunnlag til å fokusere på forbedringstiltak på de områdene som betyr mest for brukerne.
For pleie- og omsorgstjenestene (både hjemmetjenester og alders- og sykehjem) ser det ikke ut til å være konkrete dimensjoner som har klart større betydning for brukernes generelle vurdering enn andre dimensjoner. 

Barnehagene viser gjennomsnittlig høy brukertilfredshet. Spesielt sett i forhold til pleie- og omsorgstjenester er det også liten variasjon i foreldrenes tilfredshet med barnehagene mellom kommunene.

Foreldrene er relativt minst fornøyd med det fysiske miljøet i barnehagene, med informasjon og med mulighetene for brukermedvirkning. En av disse dimensjonene (fysisk miljø) har også størst betydning for foreldrenes generelle tilfredshet. 

80 prosent av kommunene som svarte i spørreundersøkelsen ønsker å øke bruker-tilfredsheten i barnehagene. Kommunene satser i størst grad på å forbedre mulighetene for brukermedvirkning og informasjon og har samlet rapportert 23 konkrete tiltak som skal bidra til dette. Nærmere 90 prosent av kommunene har også planer om å gjennomføre nye brukerundersøkelser for å følge med i utvikling av brukertilfredshet.

Innenfor grunnskolen har kommunene kartlagt tilfredshet både blant elever og foresatte. Elevene er systematisk mindre tilfredse med skolen enn foreldrene. Dette er også tidligere konstatert i andre undersøkelser. Elevene er minst fornøyd med mulighetene for elevmedvirkning og med det fysiske læringsmiljøet. Brukermed-virkning og fysisk læringsmiljø er også de to dimensjonene der foreldrene uttrykker lavest tilfredshet. Det fysiske læringsmiljøet har dessuten stor betydning for elevenes og foreldrenes generelle tilfredshet med grunnskolen.

80 prosent av kommunene som svarte på spørreundersøkelsen ønsker å bedre brukernes tilfredshet med grunnskolen. Kommunene har samlet rapportert 99 ulike tiltak. I tråd med resultatene fra brukerundersøkelsene, satser flest kommuner på tiltak ift. medvirkning fra elevene og foreldrene. I tillegg vil en stor andel av kommunene arbeide for å bedre resultatene for brukerne.
En nærmere analyse viser at de 20 prosent av kommunene som ikke har planer om å bedre brukertilfredsheten hadde i utgangspunkt et noe bedre skår i elevenes og foreldrenes tilfredshet, enn de kommunene som ønsker å bedre tilfredsheten. 

Det ser derfor ut til at kommunene som ikke ser behov for bedring av brukernes tilfredshet gjør dette ut fra en vurdering av at resultatene av kvalitetsmålingen er tilfredsstillende.

Innenfor pleie- og omsorgstjenestene er pårørende til beboere på alders- og sykehjem gjennomsnittlig minst fornøyd, mens brukere av hjemmetjenester viser høyest gjennomsnittlig tilfredshet. I motsetning til både barnehager og grunnskolen er det forholdsvis små variasjoner i gjennomsnittlig tilfredshet mellom de ulike dimensjonene.

Derimot er det for pleie- og omsorgstjenestene store variasjoner mellom kommunene.

77 prosent av kommunene som svarte på spørreundersøkelsen ønsker å bedre brukertilfredsheten i pleie- og omsorgstjenestene. Både innenfor hjemmetjenestene og på alders- og sykehjem vil flest kommuner arbeide for å bedre informasjon til brukerne og styrke brukernes medvirkning i forhold til utforming av tjenestene.

Kommunene har samlet rapportert 95 tiltak med meget stor spennevidde. Flest kommuner satser på tiltak som er knyttet til styrking av informasjon og brukerdialog. 90 prosent av kommunene vil gjenta brukerundersøkelser i pleie- og omsorgstjenestene.
De kommunene som ønsker å øke brukernes tilfredshet med pleie- og omsorgstjenestene viser gjennomsnittlig dårligere resultater enn de øvrige kommunene som har gjennomført brukerundersøkelser.  

Dette tyder på at kommuner som satser på økt brukertilfredshet, gjør det med utgangspunkt i et bevisst forhold til resultatene fra brukerundersøkelsene.
Oversikten nedenfor oppsummerer, hvilke forhold ved tjenestene som brukerne gjennomsnittlig var minst fornøyde med, hvilke forhold som kommunene prioriterer i forbedringsarbeidet og hvilke forhold som ser ut til å være viktigst for brukernes samlede tilfredshet med tilbudet:

	
	Dimensjoner med svake skår i undersøkelsene
	Dimensjoner som flest kommuner vil forbedre
	Dimensjoner som er viktige ift. brukernes samlede tilfredshet

	Barnehager
	Fysisk miljø

Informasjon

Brukermedvirkning
	Brukermedvirkning

Informasjon
	Fysisk miljø

Respektfull behandling

	Grunnskolen:

Elever
	Elevmedvirkning

Fysisk læringsmiljø
	Brukermedvirkning

Resultat for brukerne
	Fysisk læringsmiljø

Respektfull behandling

	Foreldre
	Brukermedvirkning

Fysisk læringsmiljø
	
	Fysisk læringsmiljø

Respektfull behandling
Resultat for brukerne

	Pleie- og omsorgstjenester
	Små variasjoner
	Informasjon

Brukermedvirkning
	Små variasjoner
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Suksesskriterier for nettverksarbeid og for effektivisering i kommunesektoren
Drøftingene ovenfor dokumenterer at en stor andel av kommunene har hatt godt utbytte av deltakelsen i effektiviseringsnettverk og at de planlegger og gjennomfører relevante effektiviseringstiltak. Det er dog ikke alle kommuner som har hatt like stort utbytte. Det er derfor viktig å fa tak i hvilke forhold som bidrar til faktisk effektivisering av tjenesteyting og ressursbruk i kommunene.
For å få tak i suksesskriteriene for nettverksarbeidet, har vi spesielt sett på nettverks-rapportene for et lite utvalg kommuner som har rapportert at de ønsker endring og har formulert konkrete tiltak på de fleste områdene.

Etter vår oppfatning er kommunenes utbytte av nettverksdeltakelsen først og fremst avhengig av følgende suksesskriterier:

· Utvikling av analyseverktøy og -kompetanse: 

I sammenheng med effektiviseringsnettverkene har det blitt utviklet verktøy for brukerundersøkelser, en nettportal for benchmarking (”bedrekommune.no”) og verktøy for medarbeiderundersøkelser. Verktøyene er fri tilgjengelig på internett.

Effektivisering krever at en er i stand til å vurdere flere forhold i sammenheng. Det dreier seg altså ikke bare om å maksimere ett forhold, men å optimalisere balansen mellom flere forhold (tilgjengelighet/dekning, kvalitet og produktivitet). Dette krever god analysekompetanse og evne til å formidle disse analysene.

Porsgrunn kommenterer at interesse for systematisk oppfølging og interesse for å utvikle og kvalitetssikre dokumentasjon er en forutsetning for suksess, som man har fått til i kommunen.

Det er videre en suksessfaktor at man klarer å spre kompetansen til flest mulig i kommunen. Porsgrunn har sikret og spredt analysekompetanse innenfor alle tjenesteområder som inngår i SSBs KOSTRA-rapportering. Medarbeidere har fått opplæring slik at de kan gjennomføre og presentere analyser på sine områder. 

Også Arendal understreker at økning av analysekompetansen har vært viktig og at ”det har gått sport i å knekke tall”. Kommunen understreker at et bevisst forhold til nøkkeltallene er viktig – bl.a. basert på lokalkunnskap om hvordan tallene fremkommer – for å unngå feiltolkninger.  

Flere av nettverkskommunene påpeker at de i utgangspunkt har manglet nødvendig analysekompetanse. Andre kommuner påpeker at det er behov for ytterligere kompetanseøkning/opplæring i analyse av nøkkeltall. I 2003 har nettverksveilederne lagt vekt på å sikre analysekompetanse (bl.a. med kurs for enkelte nettverk) og vært mer presise i kravene til kommunene om å dokumentere resultater og endringsforslag. Fra prosjektet sentralt har det blitt gjennomført kurs i bruk av nøkkeltall for fem nettverk. 

Oppsummeringen fra spørreundersøkelsen i nettverkskommunene ser ut til å bekrefte at dette har vært meningsfullt: Flere av kommunene som deltok i nettverk i 2003 har i oppfølgingen utviklet konkrete mål og tiltak, spesielt ift. ressursinnsats og tjeneste-struktur/tilgjengelighet – områdene som var svakest dekket blant 2002-kommunene. Kommunenes tilbakemeldinger tyder på at det fortsatt er etterspørsel og behov for kompetanseøkning.

Det er viktig at analyseverktøy og -kompetanse som nettverksprosjektet har utviklet gjøres tilgjengelig for kommunene også fremover.
· ”Relasjonsbygging” – lære av hverandre:

Hele konseptet for effektiviseringsnettverk er bygget opp rundt det å reflektere over sammenligninger, lære av andres gode erfaringer og å utvikle muligheter for effektivisering i fellesskap. Mange påpeker at dette har fungert bra på nettverkssamlingene.

For å unngå at effektiviseringsnettverk er et kortvarig prosjekt som fungerte ”der og da”, men som ikke har effekt på lengre sikt, må relasjonene vedlikeholdes. 

Flere kommuner påpeker at det er viktig at det skapes kontinuitet og at samarbeidet mellom nettverkskommunene fortsetter over flere år. Noen viderefører relasjoner som er etablert i nettverkene og har fast kontakt og kontinuerlig erfaringsutveksling med utvalgte samarbeidskommuner.  
· Forankring av effektiviseringsarbeidet i kommunen:

Forankring av nettverksdeltakelsen i kommunens ledelse er en forutsetning for suksess. Dette må sikres både i forhold til de ulike administrative ledelsesnivåene og i forhold til kommunens politiske ledelse. 

I mange kommuner har nettverksdeltakelsen gitt ringvirkninger i kommunen utover de tjenesteområdene som var med i nettverksarbeidet. 

Funnene og arbeidsmåten/metodikken i nettverkene har blitt lagt frem og diskutert både administrativt og politisk. Dette har eksempelvis i Evje og Hornnes kommune ført til en konstruktiv dialog om forholdet mellom kvalitet/brukertilfredshet og ressursinnsats/ ressursutnyttelse. Kommunen har dermed klart å drøfte og forankre en viktig sammenheng i drøftingen av effektivitet.

Åmli kommune sier eksplisitt at arbeidet i nettverket har bidratt til å forstå og bygge ned ulik tradisjon og holdninger mellom sentraladministrasjonen (v/rådmannen) og tjenesteavdelingene i bruk av statistikk og nøkkeltall. 

Luster og Melhus viser bl.a. til at erfaringene fra nettverksarbeidet har blitt brukt i ulike prosjekter i kommunene og i flere sammenhenger i det daglige arbeidet. 

Orkdal bruker dokumentasjon fra nettverksarbeidet overfor de folkevalgte som utgangspunkt ved rullering av handlingsplaner m.m. Kommunen fremhever at effekten av denne typen styringsinformasjon bidrar til en felles plattform for dialog om prioritering og utvikling av kommunen fremover.

· Utvikling og bruk av styringsredskapene i kommunene:

Det er en suksessfaktor for å få effekt av nettverksarbeidet på lengre sikt at nøkkeltallene som ble brukt i effektiviseringsnettverkene tas inn i kommunenes styringsdokumenter og at de inngår i den løpende styringsdialogen, både administrativt og ift. de folkevalgte.

Porsgrunn bruker nøkkeltall systematisk i alle dokumenter i det årlige ”styringshjulet”. 

Mandal har brukt nøkkeltall som grunnlag for å formulere konkrete delmål som er knyttet til overordnede mål i kommunens plandokumenter. Dette er gjennomført i en prosess på to år hvor hele kommunens administrative ledelse har vært sterkt involvert. Prosessen fungerte i seg selv som en lederutviklingsprosess med utstrakt kompetanseutvikling og teamutvikling blant de involverte. 

En rekke nettverkskommuner kommenterer at indikatorer som ble brukt i effektiviseringsnettverkene legges til grunn for utvikling av balansert målstyring i kommunene. Hovedpoenget er at ”suksess” bedømmes med utgangspunkt i flere dimensjoner/tall, ikke bare ett tall. Drøfting av forholdet og balansen mellom økonomi og kvalitet er en viktig effekt av nettverksarbeidet som kommenteres av bl.a. Sandnes, Orkdal, Fredrikstad, Sogndal, Øvre Eiker og Evje og Hornnes. 

Kommuner som har begynt å bruke nøkkeltall i styringsdialogen (både administrativt og ift. de folkevalgte) setter i gang en prosess som på sikt kan forplikte hele organisasjonen. Dette kan bidra til bred forankring og læring. Blant annet viser Porsgrunn kommune til at folkevalgte etterspør nye nøkkeltall og analyser, når de først har blitt presentert tilrettelagt dokumentasjon om ressursbruk og tjenesteyting. Dette innebærer at det skjer en endring i styringsdialogen fra ad-hoc problemstillinger til en drøfting som er basert på kontinuerlig oppfølging av sentrale indikatorer. 

· Bevissthet ift. nivå på tjenesteyting og ressursbruk i kommunen – og målretting av planlagte endringer:

Nettverksarbeidet skal sikre at deltakerne fra den enkelte kommunen får et bevisst forhold til nivået på prioritering, dekning/tilgjengelighet, kvalitet og produktivitet i tjenesteytingen i sin kommune. 

En viktig suksessfaktor i forhold til å lykkes med effektivisering er at man utvikler målrettede endringstiltak i forhold til problemstillinger som analysene viser. Med andre ord må den enkelte kommunen definere et ønsket nivå på prioritering, dekning/tilgjengelighet, kvalitet og produktivitet i tjenesteytingen og utvikle relevante tiltak for å nå dette nivået. For å lykkes i dette må kommunene klare å fokusere på de problemstillingene som en mener har størst betydning og der kommunen har et potensial for forbedring, for eksempel:

· Områder, der kommunen bruker mye ressurser, uten at det gir tilfredsstillende resultater i forhold til dekning og kvalitet.

· Kvalitetsdimensjoner, der kommunen skårer dårlig og som brukerne er svært opptatt av. 

Flere av kommunene er inne på at nettverksarbeidet har bidratt til å prioritere og fokusere på viktige endringer:

Lenvik har satt opp på hvilke områder de er fornøyd med kartlagte prestasjoner og hvilke områder de må satse på å forbedre (utfordringer). 

Porsgrunn kommenterer i sluttrapporten fra fase 1 at ”tjenestene er blitt mer målrettede, dekningsgraden er justert noe ned og samtidig rettet inn mot de utvalgte behov. Klarere målretting har gitt høyere produktivitet. Det vil si flere og bedre tjenester til de som trenger det, og ikke som før, blant de som søkte og med en innvilgelsesprosent på 100 prosent.” 
For Øvre Eiker avdekket analysen en profil i forhold mellom ordinære ressurser og spesialundervisning i grunnskolen som kommunen vil endre. Kommunen vil målrette ressursbruken slik at flere elever ivaretas innenfor ordinære ressurser og mener at nøkkeltall for grunnskolen allerede for 2004 vil vise en klar endring.
Åmli viser til at arbeidet i nettverket har bidratt til å sette fokus på områder i kommunen med stort ressursforbruk. Dette blir brukt i arbeidet med økonomiplan 2004-2007. 

Melhus viser til konkrete forbedringsområder i forhold til mer kritisk ressursbruk og vil utvike serviceerklæringer for å avstemme brukernes forventninger i forhold til det kvalitetsnivået kommunen kan love å levere.

Hobøl og Eidsberg er opptatt av å forbedre prosessen i forhold til vurdering av igangsatte tiltak. I dette ligger også å sikre at den kostnadseffektive driften som man konstaterer å ha fått til på enkelte områder opprettholdes.
Aukra kommenterer at brukerundersøkelsene viste ulike resultater for de enkelte barnehagene. Kommunen vil bruke dette som grunnlag for ”skreddersøm” ved utvikling av forbedringstiltak. Aukra er også et eksempel på en kommune som har fått bekreftet at resultatene som oppnås er tilfredsstillende: Kommunen har nøktern ressursbruk i grunnskolen, men likevel relativt tilfredse brukere.

Ut fra dette vil en ”suksessrik” kommune:

· Ha god analysekompetanse.

· Utvikle styringsredskaper som fokuserer på effektivitet og effektivitetsutvikling.

· Søke å forbedre seg ved å lære av andres erfaringer.

· Forplikte både politisk og administrativ ledelse til kontinuerlig effektivisering.

· Fokusere på og realisere kartlagt effektiviseringspotensiale (beslutningsdyktighet og gjennomføringsevne).
Effektivisering innebærer:





Med uendret eller lavere ressursinnsats skal kommunen:


enten		- yte tjenester til minst like mange brukere


og/eller		- tilby tjenester med bedre kvalitet


og/eller		- produsere tjenestene rimeligere.





� EMBED PowerPoint.Slide.8  ���








_1145957528.ppt


Systematisering av resultater fra nettverksarbeidet
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