R[] UNIVERSITETET | AGDER

Like tjenester — lik organisering?

En komparativ analyse av beslutninger om organisering
av felles statlige lgnnstjenester i Norge og Danmark

Trine Beate Resmann

Veileder
Are Vegard Haug

Masteroppgaven er gjennomfort som ledd i utdanningen ved
Universitetet i Agder og er godkjent som del av denne utdanningen.
Denne godkjenningen innebeerer ikke at universitetet innestér for de

metoder som er anvendt og de konklusjoner som er trukket.

Universitetet i Agder, 2013

Fakultet for gkonomi og samfunnsvitenskap



Like tjenester — lik organisering? | 2013

Forord

Da jeg begynte pa arbeidet med denne masteroppgaven regnet jeg med at det ville bli
krevende, og det har det ogsa veert. Det har gatt med mange kvelder og helger, men samtidig
har det veert utrolig leererikt og spennende.

Jeg vil takke min dyktige veileder, Are Vegard Haug, som hele veien har bidratt med gode
tips og idéer, samt ikke minst motivert meg til a fortsette arbeidet og a tro pa at malet var

innen rekkevidde.
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1 Introduksjon

1.1 Bakgrunn og problemstilling

De siste tidrene har det veert stort fokus pa samordning av administrative tjenester, bade innen
offentlig og privat sektor. I denne oppgaven gnsker jeg a sette fokus pa to slike etableringer,
henholdsvis Direktoratet for gkonomistyring (tidligere Senter for statlig gkonomistyring) i
Norge og @konomiservicecenteret (na del av Statens Administration) i Danmark.

Norge og Danmark er i mange henseende relativt like land. Begge landene bygger pa
demokratiet og folkevalgte representanter i folkevalgte organ, og plasserer seg innenfor
rammen av den nordiske sosialdemokratiske modellen. Lovgivningen i de to landene kan ogsa
sies & veere relativt lik og begge landene har hgy skatteinnkreving, tjenester og fellesgoder i
det offentlige finansieres i stor grad av innbyggernes bidrag gjennom betaling av skatter og

avgifter.

Til tross for dette er det valgt ulike modeller for organisering og leveranse av felles

lennstjenester innen statlig forvaltning.

Direktoratet for gkonomistyring (DF@), tidligere Senter for statlig gkonomistyring (SS@), ble
etablert per 01.01.04 som falge av et politisk vedtak. SS@ ble 14.11.11 omdannet til
direktorat. Tilsvarende ble det i Danmark politisk besluttet at @konomiservicecenteret (dSC),
na del av Statens Administration (SAM), skulle etableres i 2008.

DF@ og SAM leverer sammenlignbare tjenester innen lgnn og regnskap, men det er en del
ulikheter i forhold til blant annet organisering, lokalisering og maten tjenesteleveransen

utfares pa.

En av hovedforskjellene er at tjenestene som leveres er obligatoriske i Danmark og frivillige i
Norge. Videre er gkonomiske rammebetingelser ulike siden DF@ er bevilgningsfinansiert og

SAM er selvfinansierende.

| Norge er virksomheten etablert delvis ved overfgring av ansatte fra 18 skattefogdkontor
samt enheter i Skatteetaten og Finansdepartementet. | Danmark er virksomheten etablert ved
overfgring av ansatte fra departementene (ministeromradene). SAM er dessuten sentralisert
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og lokalisert i Kgbenhavn, mens DF@ er desentralisert og lokalisert i Oslo samt syv andre

byer.

Bade i Norge og i Danmark leveres tjenestene i henhold til departementsinndeling, og i
henhold til en avtalt arbeidsdeling med kunden. | Danmark leverer man tjenesten basert pa en
felles tjenestemodell, fullservice, mens de norske kundene kan velge mellom tre

tjenestemodeller: fullservice, delservice og basis.

Systemstgtte er ogsa ulikt: DF@ har valgt SAP HR mens man i SAM har valgt a fortsette med

SLS, Statens lgnns- og personalsystem.

For ytterligere beskrivelse av likheter og ulikheter henviser jeg til kapittel to, der disse
beskrives og analyseres grundig.

Flere opplever at Direktoratet for gkonomistyring (DF@) har hatt en uklar (og ugnsket av
noen deler av kundeportefgljen) strategi fra opprettelsen og na opplever et omskifte av
strategi. Ved etableringen av SS@ skulle virksomhetene selv inneha mye kompetanse og gjare
en stor del av arbeidet, SS@ skulle kun levere systemplattform og andre linje brukerstatte. |
dag ser man at det som gir hgyest effektivitet for staten samlet sett er at DF@ leverer
stgrstedelen av tjenesten og at datafangst skjer naermest mulig kilden (blant annet ved bruk av
selvbetjeningslasninger). Ekspertisen og med dette utvikling av beste praksis anses a vere
mest effektivt at samles i DF@, som ogsa medfarer standardisering av tjenestene, oppbygging
av ekspertise og mer effektiv ressursbruk totalt sett.

DF@ hadde i en tidlig fase stort fokus pa etablering av nytt lgnns- og personalsystem, og
samtidig mindre fokus pa a etablere felles arbeidsprosesser pa tvers av organisasjonen. De
daveerende regionkontorene fikk i stor grad veere selvstyrte og utgvde tjenesteleveransen og
videreutvikling av denne samt pleie av kundeforholdet pa til dels ulike mater.

| SAM synes strategien & ha vaert mer lik den som DF@ i senere tid beveger seg mot. Det er
ogsa gitt klarere mal for kostnadsbesparelser og a avhjelpe utfordringer i forhold til a fa tak i
kvalifisert arbeidskraft og til dels konkurranse om de samme ressursene. Det ble tidlig tatt tak

i & etablere felles arbeidsprosesser og a utvikle verktay som understatter disse.

Pa bakgrunn av dette utkrystalliserer det seg tre problemstillinger i denne studien. Det forste

spgrsmalet som stilles er «Hva kjennetegner lgnnsadministrasjon i sentral forvaltning?». Det
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interessante i denne sammenhengen er a se mer i detalj pa bakgrunnen for etableringene i
Norge og Danmark samt egenskaper ved dagens tjenesteleveranse. | kapittel to er dette samt
likheter og ulikheter utfarlig beskrevet, basert pa innhentet informasjon fra kilder i DF@,

SAM og via internett.

Videre stilles i studien spgrsmalet om «Hva kjennetegner beslutningsgrunnlaget?». Dette
innebeerer blant annet om ulike rammebetingelser eller spesielle egenskaper ved forvaltningen
i de to landene kan ha medvirket til at tjenestene er etablert og leveres pa ulik mate. For a fa
svar pa dette sparsmalet ble det, basert pa en intervjuguide, gjennomfert elleve intervjuer med
informanter med god kjennskap til bade tidlige faser i forbindelse med etableringene og maten

dagens virksomheter fungerer. Intervjuene er oppsummert og kommentert i kapittel fem.

Det tredje og siste spgrsmalet som gnskes belyst er «Hva forklarer variasjon?». For a besvare
dette er det lagt vekt pa og trukket sasmmenhenger med klassisk organisasjonsteori, spesielt
beslutningsteori (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Egenskapene Kkartlagt i forbindelse med de to
farste problemstillingene er analysert opp mot ulike modeller innen beslutningsteori, som

beskrevet i neste avsnitt. Beslutningsteoriene er mer utfarlig beskrevet i kapittel tre.

Det er viktig & understreke at malet med denne oppgaven er & sammenligne maten tjenesten er
etablert og leveres pa, og ikke a evaluere kvaliteten pa dagens tjenesteleveranse. Jeg har
derfor forsgkt & forholde meg mest mulig ngytral til de opplysninger som er innhentet og
fremkommet i lgpet av den perioden jeg har arbeidet med oppgaven.

1.2 Hva kan forklare beslutning om ulik organisering i Norge og
Danmark?
Det er som nevnt i forrige avsnitt tatt utgangspunkt i ulike teoretiske modeller som beskriver

beslutningsprosesser i organisasjoner og som derfor kan bidra til & forklare variasjon.

Etableringen av henholdsvis SS@ og @SC er sammenlignbar, men det var ulike motiver for

etableringen i Norge og Danmark.

| Norge bidro etableringen til en sentralisering og forenkling av en tidligere mer fragmentert
leveranse av tjenestene fra 18 skattefogdkontor. I tillegg ble beslektede funksjoner i

Skattedirektoratet og Finansdepartementet lagt inn under SS@ sitt ansvarsomrade.
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| Danmark var etableringen i stor grad begrunnet med ulik effektivitet innenfor samme
tjeneste hos departementsomradene samt gkende vansker med a fa tak i kvalifisert og
tilstrekkelig kompetanse og arbeidskraft. | tillegg til dette hadde man «ytre»
rammebetingelser ved at finanskrisen' rammet Danmark i mye starre grad enn Norge og man

ble tvunget til a effektivisere og spare penger.

Politisk, eller forvaltningspolitisk, styring har dessuten gitt seg ulike utslag i forhold til

frivillighet, lokalisering og leveranse av tjenestene.

Innenfor beslutningsteori skisseres ulike modeller, og det er her spesielt lagt vekt pa tre av
disse: rasjonalitetsmodellen, forhandlingsbasert beslutningsmodell og tilfeldig
beslutningsmodell (sakalt «organisert anarki» eller «garbage can») (Jacobsen og Thorsvik,

2007: 294). | oppgaven diskuteres hvilken av disse som er mest framtredende.

Rasjonalitetsmodellen kjennetegnes ved at organisasjonen er bevisst konstruert for a realisere
bestemte mal, og at organisasjonen dermed kan fungere som en rasjonell aktar.
Organisasjonsstrukturen denne beslutningsmodellen forekommer i er gjerne hierarkisk, med
klart definerte ansvarsomrader og kommunikasjonslinjer. Oppgavene er sterkt spesialiserte og
informasjon spres gjennom hierarkiet og horisontale kommunikasjonslinjer (Jacobsen og
Thorsvik, 2007:295).

| forhandlingsmodellen (Lewicki og Litterer, 1985) vil ulike grupper med ulike interesser
veere uenige om bade organisasjonens mal og hvordan man skal realisere malene. Modellen
benyttes helst i strukturelt differensierte organisasjoner med ulike nivaer og mange enheter og
avdelinger. Interessegruppene vil opptre strategisk i forsgket pa & oppna «sine» mal og det vil
oppsta maktbaser som arbeider med & fa gjennomslag for sine sarinteresser. | dette arbeidet
benyttes forhandlingsteknikker (Jacobsen og Thorsvik, 2007:298).

Den tilfeldige beslutningsmodellen preges av at det er en stram av beslutningsmuligheter, en
strgm av deltagere, en strgm av problemer og en strgm av lgsninger, og kalles ogsa
«organisert anarki» eller «garbage can»-teorien (Cohen, March og Olsen, 1972).
Organisasjonsstrukturen er gjerne uklar og flytende, med uklare grenser mellom avdelinger og
nivaer, darlig definerte beslutningssituasjoner samt uklare deltakelsesrettigheter og plikter.

Organisasjonen er typisk preget av stor grad av usikkerhet samt motstridende mal og

! Begrepet finanskrise er benyttet i ulike sammenhenger og tidsperioder. Her vises det til aktuell tidsperiode fra 2008. Ett fellestrekk ved
finanskriser i ulike tidsperioder er utpreget mangel pa penger i omlgp. (Store norske leksikon, http://snl.no/finanskrise)
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strategier og at mye skjer samtidig slik at det er vanskelig a skaffe seg oversikt, a styre eller
pavirke beslutningsprosessens utfall (Jacobsen og Thorsvik, 2007:303).

Hovedpoenget med 4 trekke inn disse modellene er & forsgke a forklare hvorfor man har valgt
veldig ulike lgsninger i etableringen av felles statlige lannstjenester i Norge og Danmark. Det
som ogsa kan ha bidratt til at ulike modeller er valgt er andre, utenforstaende faktorer som at
finanskrisen rammet Danmark i stgrre grad enn Norge og at man i Norge hadde samtidige
prosesser pa gang i forbindelse med desentralisering av direktorater og tilsyn og at en del av
disse ble flyttet fra Oslo til andre byer. | neste avsnitt er det gitt en kort oppsummering av
arbeidet med dette. Slike forvaltningspolitiske virkemidler er i samme periode benyttet i flere
land, og i Danmark trakk man i forarbeidet til etableringen inn vurdering av alternative

Igsninger basert pa en kartlegging av hvordan det var gjort i andre europeiske land.

1.3 Forvaltningspolitiske tiltak i Norge og andre land

De siste tidrene har det generelt veert stort fokus pa effektivisering og modernisering av
offentlig sektor, bade i Norge og i andre europeiske land. | Norge kan det ogsa trekkes
paralleller til prosessen med utflytting av tilsyn fra sentrale til desentrale strgk, som har pagatt
i flere faser (Trondal, 2011).

Et farste forsgk pa dette ble gjort i 1960-arene, da distriktspolitikken og andre virkemidler var
i stapeskjeen. Utflytting av statsinstitusjoner ble lansert som et distriktspolitisk virkemiddel
for & motvirke en gkende trend med avfolking av utkantdistrikt og at hovedmengden av
veksten i arbeidsplasser fant sted i byene, og aller mest i hovedstadsomradet. Av totalt 11
foreslatte utflyttede statlige institusjoner med totalt 513 ansatte var det fa som ble gjennomfart
og av de som ble gjennomfart skjedde utflyttingen i gstlandsomradet, eksempelvis flyttingen

av Norsk Tipping til Hamar.

Et andre forsgk pa utflytting av tilsyn som regionalpolitisk virkemiddel ble gjort i 1970-arene.
Denne gangen ble det foreslatt et mer omfattende program, med totalt 55 institusjoner og
deler av ni andre med til sammen naermere 5000 ansatte. Etter mange runder ble resultatet av

dette forsgket en desentralisering av statlige arbeidsplasser.

Det tredje forsgket pa utflytting av tilsyn ble gjort pa 2000-tallet, iverksatt av Bondevik 11-
regjeringen med Victor D. Norman som arbeids- og administrasjonsminister. Denne gangen

ble begrunnelsen igjen utvidet og kalt et forvaltningspolitisk virkemiddel. Fordelene med



Like tjenester — lik organisering? | 2013

utflyttingen var ifalge Tilsynsmeldingen? starre grad av autonomi og lokalisering. I tillegg
ville man ved utflytting unnga konkurransen om hgyt kvalifisert arbeidskraft som var pastatt a

veare starst i Oslo-omradet.

Na lyktes prosessen i stgrre grad, og totalt syv tilsyn og direktorat med til ssmmen 1051
ansatte ble lokalisert i mindre byer, for eksempel Post- og teletilsynet som endte opp i
Lillesand. Prosessen medfarte endel stgy, men stor beslutningsvilje og gjennomfgringsevne

medfgrte at etableringen kan sies a veere en suksess.

| Stortingsmelding nr 19 (2008-2009), Ei forvaltning for demokrati og fellesskap®, beskrives
fellestrekk ved hvordan staten er organisert og fungerer. VVerdigrunnlaget for forvaltningen
bestar av demokrati, rettssikkerhet, faglig integritet og effektivitet. Meldingen beskriver blant
annet aktiv bruk av IKT gjennom samordning og felles lgsninger. Det er ogsa lagt vekt pa

mulighetene for & rekruttere og beholde kvalifisert arbeidskraft.

Basert pa dette kan etableringen av SS@ i 2004 ogsa kalles et forvaltningspolitisk
virkemiddel. SS@ skulle gi effektiv ressursbruk i staten og oppna stordriftsfordeler for staten

ved 4 tilby standardiserte systemlgsninger innenfor lgnn og regnskap.

Etableringen av SS@ (nd DF@) er i trad med tendensen man har sett ellers i Europa de siste
tidrene. De senere ar har flere europeiske land etablert administrative servicesentere som kan
sammenlignes med DF@ og SAM. Dette gjelder for eksempel Finland og Tyskland, som det
er referert til i evaluering* gjennomfart far etableringen i Danmark. 1 forbindelse med
etableringen i Danmark ble det gjennomfart studieturer til disse to landene for & se pa maten
det de foregaende arene var etablert tverrministerielle administrative servicesentere i offentlig

sektor.

2
St.meld. nr 17 (2002-2003), Om statlige tilsyn.
http://www.regjeringen.no/nb/dep/fad/dok/regpubl/stmeld/20022003/stmeld-nr-17-2002-2003-.htmI?id=134860

8 St.meld. nr 19 (2008-2009), Ei forvaltning for demokrati og fellesskap.
http://www.regjeringen.no/nb/dep/fad/dok/regpubl/stmeld/2008-2009/stmeld-nr-19-2008-2009-.htmI?id=552811

Finansministeriet (2008), Administrative servicecentre i staten, Hovedrapport (s 41).

http://www.statens-
adm.dk/~/media/Files/Servicemenu/OM_0OS/%C3%98SC/ASC/folder/Hovedrapport/administrative_servicecentre_rapport_feb2008%20pdf.

ashx
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Det har generelt i Europa vaert en gkende mengde etablering av direktorater og sakalte EU-
byraer, som skulle ta hand om begrensede oppgaver.

Generelt har det veert et fokus pa modernisering av offentlig sektor, bade i Norge og ellers i
Europa. Det er ogsa stort fokus pa digitalisering av statlig forvaltning. Regjeringens
digitaliseringsprogram, «P& nett med innbyggerne»>, beskriver omrader som kan og bar
digitaliseres framover. DF@ som leverandgr av felles statlige lannstjenester er ogsa nevnt i
dette arbeidet.

| programmet beskrives hvordan digital kommunikasjon skal veere hovedregelen mellom det
offentlige og innbyggeren. Dette vil bidra til & gjere offentlig sektor mer effektiv og a frigi
fellesskapets ressurser til omsorg og velferd, det vil si kjernevirksomheten.

Beskrivelser gitt i dette avsnittet danner et bakteppe for mitt arbeid med denne studien. Jeg vil

na ga videre til & beskrive hvordan studien er gjennomfart i praksis.

1.4 Studiens design og metodiske valg

Studien benytter deduktiv metode. Det vil si at det tas utgangspunkt i teorien og at empiri
samles inn pa grunnlag av de spgrsmalsstillingene som oppstar ved gjennomgang av teorien.
DF@ og SAM representerer i utgangspunktet to noksa like case i forhold til tjenesten som er

etablert, men maten etableringen har skjedd pa og maten tjenesten leveres pa er ulik.

Metodikken kan derfor sies a falge modellen som kalles «kMSDO» («Most similar, different
outcome») (Rihoux og Ragin, 2009). Poenget med forskningsdesignet er at det til tross for at
enhetene som sammenlignes er forholdsvis like er det fortsatt noe som skiller dem fordi
utfallet har blitt ulikt. Det som er likt i de to landene er farst og fremst valget tatt om &
etablere felles statlige lgnnstjenester. Videre er Norge og Danmark to relativt like land i
mange henseende: demokrati, styrt av en folkevalgt regjering, sosialdemokratiske
velferdsstater med relativt lik lovgivning, omfattende redistribusjon gjennom beskatning og
offentlig forvaltning. Til tross for dette er felles statlige lgnnstjenester etablert pa til dels sveert

ulik mate i de to landene: en obligatorisk, sentralisert tjeneste basert pa en tjenestemodell i

5 Regjeringens digitaliseringsprogram, P& nett med innbyggerne (2012).

http://www.regjeringen.no/upload/FAD/Kampanje/DAN/Regjeringensdigitaliseringsprogram/digit_prg.pdf

10
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Danmark og en frivillig, desentralisert tjeneste basert pa valgt tjenestemodell (en av tre) i

Norge.

| studiens innledende faser er det innhentet bakgrunnsinformasjon om begge virksomhetene.
For informasjon om DF@ har jeg benyttet min kunnskap tilegnet som ansatt i DF@ siden
2006, samt samtaler med kollegaer, gjennomgang av tilgjengelig dokumentasjon fra
virksomhetens virke siden 01.01.04, og gjennomgang av aktuelle hjemmesider (DFQ,
Finansdepartementet, Regjeringen®). For informasjon om SAM har jeg tilsvarende benyttet
min kontaktperson, Signe Rosenkilde Immersen, gjennomgang av tilsendt informasjon fra

henne samt tilgjengelige hjemmesider (SAM, Finansministeriet, Statsministeriet’).

Det er utarbeidet en intervjuguide basert pa valgt teorigrunnlag for oppgaven. Totalt elleve
intervjuer er gjennomfgrt med personer som har god kunnskap om prosessen for etablering av
henholdsvis DF@ (da SS@) og @SC (na del av SAM). Dette er i hovedsak prosjektledere,
gverste leder i virksomhetene ved tidspunktet for etablering, samt ngkkelpersoner innen

etablering og leveranse av tjenestene i en tidlig fase.

Undersgkelsen er, for ikke a bli for omfattende, avgrenset til & gjelde leveransen av
lgnnstjenestene i DF@ og SAM. Innen SAM er hovedfokus derfor pa @SC
(@konomiservicesenteret), og tilsvarende er hovedfokus innen DF@ pa leveranse av

lannstjenesten innen kundevirksomheten.

1.5 Oppgavens struktur

Farste kapittel introduserer oppgaven og omfanget av studien. I andre kapittel gis det en
oversikt over bakgrunn for etableringen av SS@ (DF@) og @SC (SAM), maten virksomhetene
ble etablert pa, samt at det gis en oversikt over likheter og ulikheter som kjennetegner de to
virksomhetene. | tredje kapittel gjennomgas teoretisk bakgrunn for beslutningsmodellene som
oppgaven tar utgangspunkt i. | kapittel fire beskrives metoden for datainnsamling i detalj, og
knyttet opp mot teorien. Kapittel fem inneholder en oversikt over funn fra datainnsamlingen
og en analyse av disse. Konklusjoner og mulige implikasjoner trekkes i kapittel seks.
Litteraturliste og kildehenvisninger finnes i vedlegg 1, vedlegg 2 inneholder intervjuguide og

vedlegg 3 gir en oversikt over informanter.

¢ www.dfo.no, http://www.regjeringen.no/nb/dep/fin.htmlI?id=216, www.regjeringen.no

" www.statens-adm.dk, www.fm.dk, www.statsministeriet.dk
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2 DF@ og SAM - bakgrunn, likheter og ulikheter

| dette kapittelet gnsker jeg a gi en oversikt over bakgrunnen for etablering av henholdsvis
DF@ og SAM, med henvisning til de politiske prosessene og dokumentene som danner
bakgrunn for dette. Videre beskrives dagens organisering og de endringene i organisering som
har skjedd siden etableringen i Norge og Danmark. Jeg kommer ogsa inn pa strategi og om,
og i sa fall pa hvilken mate, denne har endret seg i de to virksomhetene siden

etableringstidspunktet.

Videre vises en sammenstilling av likheter og ulikheter ved de to organisasjonene, sortert etter
rammebetingelser, visjon/mal/verdier, struktur, tjenesteleveranse, kunder, styring/ledelse,
kundekommunikasjon/-involvering og resultater fra undersgkelser

(benchmarkingsundersgkelse, kundetilfredshetsundersgkelse og arbeidsmiljgundersgkelse).
2.1 Bakgrunn for etablering
Farst gis det en kort beskrivelse av bakgrunnen for etablering av SS@ (na DF@).

SS@ (DFD)

Bakgrunn for etablering av SS@ er beskrevet i St.prp nr 1 2003-4%:

«Samordning av ressurser innen statlig gkonomistyring

Finansdepartementet tar sikte pa & samordne ressurser innenfor statlig gkonomistyring i en
virksomhet underlagt departementet. Virksomheten vil primart ivareta funksjoner og
oppgaver som i dag utferes av Finansdepartementet, Skattedirektoratet og
skattefogdkontorene. Samordningen vil etter planen skje fra og med arsskiftet 2003/2004.

Siktemalet er a styrke den statlige gkonomistyringen og bedre ressursutnyttelsen pa omradet.»

DF@ ble farst etablert som Senter for statlig skonomistyring (SS@), 1. januar 2004.
Etableringen skjedde hovedsakelig gjennom samordning av ressurser fra finansavdelingen i
Finansdepartementet, gkonomitjenesteseksjonen i Skattedirektoratet og en gruppering av 18
skattefogdkontor. SS@ hadde ved etableringstidspunktet rundt 280 ansatte.

| tillegg til funksjoner og oppgaver knyttet til statlig gkonomistyring innbefattet leveranse av
operative lgnns- og regnskapstjenester skulle SS@ overta funksjoner knyttet til de

8 St.prp. nr 1 (2003-2004). Statsbudsjettet for budsjettaret 2004.
http://www.regjeringen.no/nb/dep/nhd/dok/regpubl/stprp/20032004/stprp-nr-1-2003-2004-.htmI?id=208428
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obligatoriske konsernsystemene i staten, det vil si statsregnskapet og statens
konsernkontosystem med betalingsformidling, og ulike forvaltningsoppgaver.

SS@ ble palagt a veere statens ekspertorgan for gkonomi- og virksomhetsstyring i staten, og er
underlagt Finansdepartementet. Finansdepartementet trekker opp retningslinjene for
virksomheten basert pa det lovverket Stortinget har vedtatt. Finansdepartementet tildeler
videre arlige budsjettmidler i trad med Stortingets vedtak. | praksis skulle SS@ ha stor

handlefrihet i faglige sparsmal, men departementet er klageinstans for visse avgjarelser.

Pa tidspunktet for etablering av SS@ pagikk ogsa en revisjon og forenkling av
gkonomiregelverket for staten®, som tradte i kraft i 1997. Regelverket gjelder for statlige
virksomheter som far sine bevilgninger fastsatt over statsbudsjettet, det vil si etater,
direktorater, tilsyn, nettobudsjetterte virksomheter, forvaltningsbedrifter og hele
sentraladministrasjonen. Alle statlige tilskudd, overfgringer og anskaffelser er ogsa omfattet
av hele eller deler av gkonomiregelverkets bestemmelser. SS@ fikk ansvaret for a forvalte

dette regelverket.

Faringer for SS@s virksomhet ble ogsa lagt i en av Norges offentlige utredninger, «Hva koster
det? Bedre budsjettering og regnskapsfaring i staten»'®. Denne offentlige utredningen
anbefalte blant annet innfgring av standard kontoplan og felles statlige regnskapsstandarder i
statlige virksomheter. Arbeidet med implementering av dette pagar fortsatt, i regi av

Regnskapsprogrammet i staten.'!

Da SSd@ ble etablert var OPAL-prosjektet for anskaffelse av felles statlig lann- og
personalsystem igangsatt. En tilsvarende prosess pagikk i universitets- og hagskolesektoren,
LPS-prosjektet (prosjekt for anskaffelse og implementering av nytt lann- og personalsystem).
Disse to prosjektene hadde etablert et samarbeid og inngikk etter hvert felles avtale for
anskaffelse av SAP HR. Universitets- og hggskolesektoren avtalte at SS@ i en prgveperiode

skulle levere systemet og tilhgrende tjenester, deretter skulle dette evalueres. Etter

Finansdepartementet (2003/2010). Reglement for gkonomistyring i staten. Bestemmelser om gkonomistyring i staten.

http://www.regjeringen.no/Upload/FIN/Vedlegg/okstyring/Reglement _for_okonomistyring_i_staten.pdf

10
Finansdepartementet (NOU 2003:6). Hva koster det? Bedre budsjettering og regnskapsfaring i staten.
http://www.regjeringen.no/upload/kilde/fin/rap/2003/0002/ddd/pdfv/169485-hele_rapporten_ink_vedlegg.pdf

™ Gjennom Regnskapsprogrammet i staten utvikler DF@ et tjenestetilbud tilpasset ny standard kontoplan og virksomhetsregnskap basert p&
kontant- eller periodiseringsprinsippet. http://www.dfo.no/Tjenester/Regnskapsprogrammet-i-staten/
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gjennomfgrt proveperiode og evaluering ble det bestemt at SS@ fortsatt skulle levere
systemstatte og tilhgrende tjenester til denne kundegruppen. I pafglgende periode, som gikk
over flere ar, ble SAP HR etablert som lgnns- og personalsystem hos samtlige av SS@s

kunder.

14. november 2011 skiftet SS@ navn til Direktoratet for gkonomistyring (DFQ).
Navneendringen skjedde for & tydeliggjere direktoratets'® rolle som ekspertorgan for god

styring i staten og for fellestjenester pa gkonomistyringsomradet.

Direktoratets overordnede mal er a legge til rette for hensiktsmessige felleslgsninger i staten
0g god styring i de enkelte statlige virksomheter. Direktoratet skal bidra til effektiv
ressursbruk i staten gjennom forvaltningen av regelverket og gjennom kompetansetiltak,

radgivning og utvikling av metoder og verktay.
Videre gis et innblikk i bakgrunnen for etableringen av @SC, na del av SAM, i Danmark.

@SC (del av SAM)

Bakgrunn for etablering av @SC er beskrevet i regjeringsgrunnlaget fra november 2007**:

«Administrative servicecentre i staten

Regeringen vil i 2008 tage initiativ til at effektivisere den statlige administration gennem et
gget tveerministerielt samarbejde om at lgse de administrative opgaver. Eksempelvis kan
udvalgte opgaver med fordel standardiseres, digitaliseres og samles i tvaeerministrielle

servicecentre.»

@SC ble etablert som ledd i en lenge pagaende prosess for effektivisering av offentlig
forvaltning i Danmark, som blant annet er omtalt i «2015-planen»**. Det var et generelt gnske

om a redusere omfanget av administrativ arbeidskraft samt at man forventet gkende

12 £t direktorat er et forvaltningsorgan med en direktar som sjef. | norsk statsadministrasjon er en rekke virkefelter skilt ut og lagt til et
direktorat; det gjelder seerlig forvaltningsenheter som lgser visse teknisk betonte eller vel avgrensede oppgaver (Store norske leksikon,
http://snl.no/direktorat). Et direktorat er for gvrig det samme som en styrelse i Danmark (Den store danske,
http://www.denstoredanske.dk/Samfund%2c_jura_og_politik/Samfund/Danmarks_statsforvaltning/direktorat).

13
Statsministeriet (2007). Regeringsgrundlag, Mulighedernes samfund.
http://www.stm.dk/publikationer/Regeringsgrundlag2007/index.htm#Mulighedernes_samfund

14 .
Statsministeriet, Finansministeriet (2007). Mod nye mal — Danmark 2015. Holdbar valferd og vaekst.
http://www.fm.dk/Publikationer/2007/Mod%20nye%20maal%20Danmark%202015/~/media/Files/Publikationer/2008/Download/mod_nye

maal_danmark_2015.ashx
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problemer med rekruttering innen offentlig sektor. Det var ogsa et gnske om 4 lgfte de minste
og minst effektive ministeromradene opp pa niva med de stgrre og mer effektive

ministeromradene.

En forutsetning for etableringen var fokusert standardisering og digitalisering av
arbeidsganger og it-systemer, man mente at kvalitets- og effektivitetslgftene kun kunne
oppnas gjennom dette arbeidet. Man gnsket & etablere profesjonelle, sterke og faglig
barekraftige miljger for medarbeiderne, bedre muligheter for felles systemlgsninger, og a
kunne investere malrettet i medarbeidernes kompetanseutvikling innenfor de administrative
omradene, ifalge hovedrapport fra evalueringen™ gjort i forkant av etableringen.
Etableringen ble vurdert & ha et stort gkonomisk potensiale og innsparinger ble beregnet.

@SC (Bkonomiservicecentret), som leverer felles lanns- og regnskapstjenester, er i dag del av
SAM (Statens Administration). SAM er underlagt Finansministeriet og Finansministeriets
konsern bestar av Digitaliseringsstyrelsen, Moderniseringsstyrelsen, Statens Administration
og Statens IT.

Digitaliseringsstyrelsen star i spissen for digitaliseringen av Danmark og har ansvaret for &
implementere regjeringens digitale ambisjoner og sikre nasjonal utbredelse av
velferdsteknologi i den offentlige sektoren. Digitalisering er en hjgrnesten i den ngdvendige
moderniseringen av den offentlige sektoren fram mot 2020 og bygger pa et forpliktende

samarbeid mellom stat, regioner og kommuner.

Moderniseringsstyrelsen tar seg av statens overordnede arbeidsgiveroppgaver pa det lgnns-,
pensjons- og personalpolitiske omrade. Moderniseringsstyrelsen inngar overenskomster med
fagorganisasjonene for de ca 180000 innenfor det statlige omradet, samt gir rad og ivaretar
konsulentoppgaver for ministerier og styrelser. Utover dette har styrelsen som oppgave a
skape de best mulige rammer for en stadig mer effektiv offentlig sektor, herunder bedre

styring av de statlige virksomheters gkonomi.

Statens IT har ansvaret for a drive en effektiv IT-understattelse og sikre en hgy og ensartet 1T-

service pa tvers av staten. Hovedoppgavene omfatter drift, support, utvikling og

15 Finansministeriet (2008), Administrative servicecentre i staten, Hovedrapport.

http://www.statens-
adm.dk/~/media/Files/Servicemenu/OM_0OS/%C3%98SC/ASC/folder/Hovedrapport/administrative_servicecentre_rapport_feb2008%20pdf.
ashx
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harmonisering av IT i staten. Styrelsen har ansvaret for atte ministeriers IT-drift, - vedlikehold

0g —administrasjon.

Statens Administration (SAM) har ansvar for @SC (lenn og regnskap) for 140 statlige
virksomheter, for administrasjon av lgnn, tilskudd og stette, med videre for en rekke
ministerier samt for Finansministeriets felles personaladministrasjon. Hovedoppgaven er &
utvikle beste praksis i det offentliges driftsoppgaver og a sikre faglig og profesjonell

ivaretagelse av denne.
Statens Administration ble opprettet 20. januar 2011 og har 380 ansatte.

Etableringen av @SC skjedde ved kongelig resolusjon og fulgte prosessen for dette. Det vil si
at medarbeidere flytter med oppgaven. Det var de samme oppgavene, pa tvers av alle
virksomheter, som ble flyttet til senteret og alle medarbeidere som hadde ansvaret for disse

oppgavene flyttet i utgangspunktet med til senteret.

Det var noen ministeromrader, for eksempel Beskaftigelsesministeriet og
Velferdsministeriet, som allerede hadde etablert felles gkonomiservicesentere for
ministeromradet. Disse fellesskapene ble ogsa flyttet til @SC pa samme vilkar som gvrige

virksomheter.

| kommende avsnitt beskrives overordnet hvordan henholdsvis DF@ og SAM er organisert,
inkludert endringer i organisering fra etableringen og frem til i dag.

2.2 Organisering

DF@

DF@ (SSQ@) ble opprinnelig etablert med seks regionkontor, hvert av disse ble ledet av en
regiondirektar. Hvert regionkontor ble tildelt ansvar for a levere lgnns- og regnskapstjenester
til virksomhetene underlagt ett eller flere departementsomrader. Denne inndelingen er per i
dag ikke fullt sa tydelig ettersom det som en faglge av regjeringsskifter er gjort endringer i

departementsinndelingen, noen departementsomrader er splittet og andre er slatt sammen.

| perioden 2010 — 2011 ble det gjennomfart en evaluering av skonomitjenesteomradet™, det

vil si regionkontorene som i hovedsak leverer lgnns- og regnskapstjenestene til vare kunder.

16 . N . N . o
Senter for statlig gkonomistyring/PwC (2010). Evaluering av organisering av gkonomitjenesteomradet i SS@. Rapport.
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Besluttede endringer i organiseringen ble iverksatt 01.05.11. Organisasjonsstrukturen ble na
flatere og antall ledere betydelig redusert. Denne organiseringen har veert gjeldende i perioden
fram til 01.01.13:

direktar

lennsavdelingen

regnskapsavdedingen

sekspn Stavanger

seksjon Hamar

seksjon Drammen

seksjon Knistiansand

seksjon Tromse

seksjon Trondheim

seksjon for
appikasjonsforvaltning

| perioden 2012-13 er det gjennomfart ytterligere evalueringer av organiseringen®’, denne
gang med fokus pa stabs- og stettefunksjoner. Dagens organisasjonskart ser som faglge av

beslutninger fattet etter denne evalueringen slik ut:

17
Direktoratet for gkonomistyring/Capgemini Consulting (2012). Evaluering av organisering av statte- og fellesfunksjoner. Rapport.
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direktor

direkterens stab

kommunikasjonsenheten

administrasjons- og
IT-avdelingen

seksjon for skonomi
og styring

seksjon for personal og
organisasjonsutvikling

Iseksjon for administrasjo
og fellestjenester

sikkerhet

seksjon for
informasjonsteknologi

regnskapsavdelingen

seksjon Stavanger

seksjon Hamar

seksjon Drammen

seksjon Kristiansand

seksjon Tromse

seksjon Trondheim

seksjon for
applikasjonsforvaltning

seksjon for elektronisk
fakturabehandling

lennsavdelingen

seksjon Stavanger

seksjon Hamar

seksjon Drammen

seksjon Kristiansand

seksjon Tromse

seksjon Trondheim

seksjon for
applikasjonsforvaltning

forvaltnings- og
analyseavdelingen

seksjon for regelverk
og konsernsystemer

seksjon for analyse
og evaluering

seksjon for
virksomhetsstyring

1 2013 er det videre igangsatt en utredning av kontorstedsstrukturen. Den geografiske

lokaliseringen av DF@s kontorsteder er politisk bestemt og kan ikke endres uten nytt politisk

vedtak. Det er imidlertid gnskelig & utrede utfordringer og muligheter innenfor dagens

struktur. Denne utredningen skal levere sin rapport innen september 2013.

Videre beskrives hvordan @SC ble organisert fra etableringstidspunktet samt endringer i

organisering fram til i dag, som @SC er del av SAM.

N]®

@konomiservicecentret (JSC) ble etablert i 2008, pa bakgrunn av evalueringen

«Administrative servicecentre i staten»'®, og omfatter lann- og regnskapsadministrasjon. @SC

var de farste arene del av @konomistyrelsen®®, som var sidestilt med blant annet

Personalstyrelsen og Statens IT. Alle styrelsene rapporterte til Finansministeriet.

18 . L S . .
Finansministeriet (2008), Administrative servicecentre i staten, Hovedrapport.

http://www.statens-

adm.dk/~/media/Files/Servicemenu/OM_0S/%C3%98SC/ASC/folder/Hovedrapport/administrative_servicecentre_rapport_feb2008%20pdf.

ashx

Yen styrelse er det samme som et direktorat. (Den store danske, http://www.denstoredanske.dk/Special:Opslag?opslag=styrelse).



http://www.statens-adm.dk/~/media/Files/Servicemenu/OM_OS/%C3%98SC/ASC/folder/Hovedrapport/administrative_servicecentre_rapport_feb2008%20pdf.ashx
http://www.statens-adm.dk/~/media/Files/Servicemenu/OM_OS/%C3%98SC/ASC/folder/Hovedrapport/administrative_servicecentre_rapport_feb2008%20pdf.ashx
http://www.statens-adm.dk/~/media/Files/Servicemenu/OM_OS/%C3%98SC/ASC/folder/Hovedrapport/administrative_servicecentre_rapport_feb2008%20pdf.ashx
http://www.denstoredanske.dk/Special:Opslag?opslag=styrelse

Like tjenester — lik organisering? | 2013

Etableringsperioden for @SC pagikk i to ar, fra august 2008 til juni 2010, og omfattet
overfaring av over 350 medarbeidere fra mer enn 50 ulike arbeidsplasser innen
departementsomradene. Overflyttingen foregikk som et pilotprosjekt med etterfglgende fire

balger med overflytting av totalt 19 departementsomrader.

@SC ble i januar 2011 lagt inn under Statens Administration (SAM), som ogsa omfatter
Finansservicecentret (FSC) og en avdeling for Proces- , Udvikling og koordinering (PUK).

Samtidig ble Digitaliseringsstyrelsen og Moderniceringsstyrelsen opprettet, mens Statens IT

delvis ble viderefart og delvis lagt inn under Moderniceringsstyrelsen.

SAM er lokalisert i Kabenhavn og organisasjonen ser per i dag slik ut:

Ledelses- PUK

sekretariat Proces, Udvikling og
koordinering

@SC FSC

Pkonomiservicecentret Finansservicecentret

@SC er videre inndelt i Lanservice og Regnskabsservice 1 og 2. Lanservice er ledet av en

kontorsjef og sammensatt av fire lanteam med hver sin teamleder.

Senteret har over en fire ars periode gjennomfart en effektivisering av ressursbruken pa
47%,

Jeg vil videre gi en overordnet beskrivelse av strategi for leveranse av lgnnstjenesten i
henholdsvis DF@ og SAM. Ogsa her er det ulike prinsipper som ligger til grunn i de to
landene, og det er tatt ulike veivalg.

20
Tall gitt i brosjyre fra Statens Administration (2013). @konomiservicecentret i Statens Administration.
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2.3 Strategi
DF@

SS@ var i utgangspunktet organisert slik at senteret skulle levere brukerstatte og kundene
skulle fortsatt gjare starstedelen av oppgavene selv, det vil si at de matte fortsatt ha
kompetanse og kapasitet til a gjare dette. Etter et par ar sa man at dette ikke var mulig a fa til i
praksis, og innfgrte derfor tre tjenestemodeller, fullservice, delservice og basis. Kundene
kunne velge tjenestemodell, men det ble gitt retningslinjer for hvilken modell man kunne
velge, hovedsakelig basert pa virksomhetens antall ansatte.

Strategien i forhold til tjenesteleveransen har etter hvert blitt mer tydelig. 1 2009 ble det gjort
en innsnevring i forhold til at SS@ skulle levere lgnnstjenester, og ikke tjenester relatert til
personaladministrasjon. | en periode hadde man apnet opp for bruk av tilgrensende
funksjonalitet som rekruttering og kompetanse, men uten a oppna gode lgsninger for dette.
Man gnsket na a fokusere pa a levere god kvalitet pa basistjenestene. Dette ga utfordringer i
forhold til negativ respons fra kundene, som opplevde dette som brutte lgfter fra SS@.

Dagens strategi i forhold til tjenestemodeller heller mot & fa flest mulig kunder til a velge
fullservice. Dagens fullservice tjenestemodell innebeerer at virksomhetens ansatte selv i starst
mulig grad registrerer data — registreringen skjer neermest mulig kilden, samt at digitale
lgsninger understatter registreringen i stor grad. Ekspertisen skal sitte hos DF@ og
stgrstedelen av det fagrelaterte arbeidet skal gjgres av DF@. Dette er vurdert a veere mest

effektiv ressursbruk i staten.

Det gis her en beskrivelse av hvordan strategien for leveranse av lgnnstjenesten har veert i
@SC.

@asC

Etableringen av @SC er basert p& en «business case»*' og overordnet strategi de farste &rene
har veert & oppfylle dette, en effektivisering av lgnns- og regnskapsproduksjonen. Dette malet
ble nadd sommeren 2012 ved at de opprinnelig 350 medarbeiderne na var redusert til 260, en
reduksjon pa 47%.

2L En «business case» er et produkt som benyttes for & dokumentere grunnlaget for & igangsette prosjekter. Vurderingen gjares ved & vurdere
kostnader opp mot gevinster (DIFI, http://www.prosjektveiviseren.no/node/56/part/all).
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@SC synes a ha hatt en mer enhetlig strategi fra oppstart. Det ble i en tidlig fase lagt mye
arbeid i & utarbeide felles prosessbeskrivelser og a standardisere arbeidsoppgavene forbundet
med lgnns- og regnskapsproduksjonen. Man bygde opp en total prosessbeskrivelse som ligger
pa nett i Epicenter?, dette benyttes bade av @SC og av kundene. Man definerte samtidig et

standard oppgavesplitt (arbeidsdeling) med kunden.

Som falge av evalueringen «Administrative servicecentre i staten»®® valgte man dessuten &
fokusere pa ren lgnnsproduksjon, reise og refusjoner, og a utelate personaladministrasjon i
farste omgang. Denne funksjonen ligger fortsatt hos den enkelte virksomhet.

| og med at effektiviseringsmalet pa 47% ble nadd i 2012 vurderes na nye strategiske
retninger og personaladministrasjon kan vere et aktuelt omrade for tjenesteleveranse. Det kan
ogsa vaere aktuelt & utvide kundemassen med de virksomhetene som per i dag ikke er kunde
av @SC. Man har dessuten sett behovet for & differensiere noe pa tjenestemodell, og leveranse
av en «utvidet» tjenestemodell utredes derfor i 2013.

En overordnet beskrivelse av bakgrunn for etablering, organisering og strategi i de to
virksomhetene i Norge og Danmark er gitt i foregaende avsnitt. | kommende avsnitt er
ytterligere likheter og ulikheter forsgkt skissert. Likheter og ulikheter er delt inn i
«kategoriene» rammebetingelser, visjon/mal/verdier, struktur, tjenesteleveransen, kunder,
styring/ledelse, kundekommunikasjon/-involvering og resultater fra undersgkelser. Hver
«kategori» er kort oppsummert i tillegg til at mer fullstendig informasjon er gitt i tabellform.

2.4 Likheter og ulikheter

Rammebetingelser

Bade DF@ og SAM er underlagt Finansdepartementet (kalt Finansministeriet i Danmark) og
er etablert som faglge av politiske vedtak. | Norge er tjenestene frivillige mens de i Danmark er
obligatoriske. @konomiske rammebetingelser er ulikt, DF@ er bevilgningsfinansiert mens

SAM styrer etter en resultatkontrakt som inngas arlig. DF@ far en arlig tilleggsbevilgning for

2 Epicenter er en felles kunnskapsbase for SAMs ansatte og kunder, http://www.statens-adm.dk/da/L oen-og-personale/OESC-vidensbank-
loen.

% Finansministeriet (2008), Administrative servicecentre i staten, Hovedrapport.
http://www.statens-
adm.dk/~/media/Files/Servicemenu/OM_0OS/%C3%98SC/ASC/folder/Hovedrapport/administrative_servicecentre_rapport_feb2008%20pdf.

ashx
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tjenesteutvikling, mens SAM ma finansiere dette over ordineaere midler, det vil si inntjening

som fglge av at kundene faktureres.

Tema DF@ SAM/@SC

Etatsstyrer Finansdepartementet Finansministeriet

Beslutning om etablering av tjenestene Basert pa politisk vedtak. Basert pa politisk vedtak.

Er tjenesteleveransen frivillig eller Frivillig (Ienn- og regnskapstjenestene). Obligatorisk.

obligatorisk

Lovverk og rammebetingelser Omfattende lovverk regulerer statlig lgnn, Omfattende lovverk regulerer statlig lann,
mange sa&ravtaler som gjelder kun en del av mange s&ravtaler som gjelder kun en del
lgnnsmottagerne. av lgnnsmottagerne.
Rammebetingelser gitt av Finansministeriets departement inngar
Finansdepartementet. hvert &r en resultatkontrakt med SAM. |

denne kontrakten stilles det lapende krav
til @SCs fortsatte utvikling og
effektivisering.

Finansiering av tjenestene DF@ er i all hovedsak bevilgningsfinansiert SAM er selvfinansierende, kundene

(noe fakturering i forbindelse med faktureres érlig i forhold til utferte
kursvirksomheten) og mottar midler over egen | tjenester basert pa en betalingsmodell
kapittel/post i statsbudsjettet. (60% fast, 40% variabel). SAM finansierer
| tillegg mottas bevilgning fra egen tjenesteutvikling.
Finansdepartementet gremerket

tjenesteutvikling.

Finansiering av videreutvikling av Videreutvikling av tjenestene finansieres via Selvfinansierende.
tjenestene arlig tilleggsbevilgning fra

Finansdepartementet og gjennom ordinaere

midler.

Betaling for leveranse av tjenestene Kostnad beregnet pa basis av antall ansatte og 60% fast abonnement, 40% variabel
antall honorarpersoner. kostnad basert pa tidsforbruk og antall
Vanligvis belastningsfullmakt farste driftsar, transaksjoner.

deretter rammeoverfaring.

I tillegg lisenskostnader (anskaffelse og
drift/vedlikehold), som viderefaktureres SAP,
og variable kostnader i forhold til antall
utskrevne lgnnslipper og lgnns- og

trekkoppgaver.

Visjon/mal/verdier

Bade DF@ og SAM har definert en overordnet visjon, hovedmal med underliggende, mer
detaljerte mal, og verdier som medarbeiderne skal arbeide i trad med. SAM har imidlertid i
mye starre grad enn DF@ etablert maltall innenfor de ulike omradene, har organisert seg pa en
mate som gjer at de kan nd malene, og har etablert et system for jevnlig oppfelging av
maltallene. Intern styring synes derfor a veere mer utviklet og etablert i SAM enn i DF@.
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Tema DFQ@ SAM/@SC
Visjon «Effektiv ressursbruk i staten» «Vi seetter standarden»
Hovedmal «Hensiktsmessige felleslgsninger i staten» «Hgj medarbejdertilfredshet»
«God styring i statlige virksomheter» «Hgj effektivitet»

«Hgj driftssikkerhed»

«Hgj kundetilfredshed»

«Hgj kvalitet»
Verdier Serviceinnstilling, troverdighet, initiativ Drive, utfordre, inspirere
Struktur

DF@ (da SSQ) ble etablert ved at 18 skattefogdkontor ble redusert til seks regionkontor,

spredt over hele landet, samt at avdelinger fra Skattedirektoratet og Finansdepartementet ble

lagt inn under SS@, i en sentral enhet i Oslo. | SAM skjedde etableringen ved at ansatte ble
flyttet fra ca 20 departementsomrader til @SC (som senere ble del av SAM). DF@ har en del

medarbeidere med lite formell utdanning men mye realkompetanse, men ogsa en stor andel

medarbeidere med hgyere utdanning. SAM har hovedsakelig medarbeidere med lavere

utdanning, men ogsa mye realkompetanse. Kort sammenfattet synes det a veere et jevnere

kompetanseniva i SAM, mens man i DF@ har starre sprik mellom ansattes kompetanse.

Tema

DFQ

SAM/@SC

Prosess for etablering av tjenestene

Overfaring av ansatte fra 18 skattefogdkontor,
gkonomitjenesteavdelingen i Skattedirektoratet
og forvaltning- og analyseavdelingen i

Finansdepartementet, i tillegg til nyansettelser.

Overfaring av ansatte fra totalt 19

departementsomrader.

Sentralisering kontra desentralisering

Desentralisert: kontor i Oslo, Drammen,
Kristiansand, Stavanger, Trondheim, Tromsg,

Vadsg og Hamar.

Sentralisert: kontor i Kgbenhavn samt et
kontor i Viborg med ca 20 ansatte. | farste
fase noen flere mindre kontor rundt om i

Danmark.

Ansattes utdanningsbakgrunn

Stort spenn fra ingen eller lite hgyere
utdanning til utdanning fra
hagskole/universitet. Mange sivilakonomer og
samfunnsgkonomer, men ogsa andre hgyere

grader.

Ca 98% kontorutdannede og bokholdere,
resterende akademisk utdannelse
(hovedsakelig ledere og

senior/sjefskonsulenter).

Tjenesteleveransen

Bade i Norge og i Danmark leveres tjenestene i henhold til departementsinndeling. DF@

leverer bade lgnn- og regnskapstjenester og statlige forvaltningstjenester samt kursvirksomhet

og radgivning innen virksomhetsstyring. SAM leverer lgnn- og regnskapstjenester. Bade i
DF@ og i SAM er det etablert en arbeidsdeling med kunden (i SAM kalt oppgavesplitt). |

DF@ er det definert tre ulike tjenestemodeller, fullservice, delservice og basis, som innebarer
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store variasjoner i avtalt arbeidsdeling mellom leverandgr og kunde. I SAM har man kun en
tjenestemodell, fullservice. Tjenesteleveransen er i Danmark i mye stgrre grad basert pa at
kompetansen sitter i SAM og at det er lite eller ingen kompetanse innen lgnnsomradet igjen
hos kunden. I Norge er dette, ogsa som falge av valgmuligheter i forhold til tjenestemodell,
sterkt varierende. | Norge leveres tjenesten basert pa SAP HR som lgnns- og personalsystem
0g man beveger seg mer og mer mot SAP standard. | Danmark benyttes SLS, Statens lgnns-
og personalsystem, som moderniseres lgpende. | DF@ utvikles na et stattesystem for

tjenesteleveransen, Origo. Et tilsvarende system, Epicenter, ble utviklet ved oppstart i @SC.

Ogsa pa dette omradet har man tydelig vaert mer malrettet fra etableringstidspunktet i
Danmark, og valgfriheten i Norge gir seg store utslag blant annet i at kompetansen sitter

spredt og ikke samlet i DF@, som igjen kan gi utfordringer i forhold til hvordan tjenesten skal

leveres.

Tema DF@ SAM/@SC

Modell for organisering av Kontorene har ansvar for statlige virksomheter | Senteret er inndelt i teams organisert etter

tjenesteleveransen underliggende ett eller flere departement, for ministeromrader. Alle medarbeidere har
eksempel har Kristiansand ansvaret for ansvar for alle oppgaver forbundet med
virksomheter underliggende sine kunder.

Kunnskapsdepartementet. Alle kontor leverer
bade lgnns- og regnskapstjenester.

Type tjenester som leveres Lann, regnskap, elektronisk fakturabehandling, | Lgnn og regnskap samt videreutvikling av
e-handel (e-innkjgp), forvaltning (statens beste praksis forbundet med disse
konsernkontoordning, statsregnskapet) og tjenestene.
styring (radgivning, veiledning og kursing).

Strategi for leveranse av tjenestene Ved etablering av SS@ var arbeidsdelingen Basert pa et standard oppgavesplitt
mellom SS@ og kundene slik at kundene selv (arbeidsdeling) mellom kunden og @SC.
skulle inneha den lgnnsfaglige kompetanse og Oppgavesplittet ble definert gjennom et
gjare starstedelen av arbeidet selv, SS@ skulle | omfattende arbeid med felles
kun levere begrenset brukerstgtte og foreta prosessbeskrivelser i forbindelse med
selve lgnnskjaringene. etableringen av @SC.

1 2006 ble tre ulike tjenestemodeller definert,
slik at kundene kunne velge at SS@ tok en
stgrre del av ansvaret.

De siste &rene har denne strategien endret seg
ytterligere, slik at DF@ i dag gnsker & ta
stgrstedelen av arbeidet med leveranse av
lgnnstjenesten.

Tjenestemodeller Fullservice, delservice og basis. Fullservice.

Kompetansenivaet hos leverandgr kontra DF@ skal veere et ekspertorgan. Alt arbeid forbundet med lgnnsutbetaling

hos kunde Kompetansenivéet hos kundene er sterkt utfgres i ISC. Lite eller ingen kompetanse
varierende. innen lgnnsproduksjon sitter tilbake hos

kundene.

Systemstatte lgnnstjenesten Basert pa standard SAP HR, med en del SLS (Statens Lgn System), som
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tilpasninger til statlig lgnn i Norge. Har

beveget seg mer og mer mot SAP standard de

senere arene.

moderniseres fortlgpende ved at det flyttes

over pa ny teknisk plattform.

Dokumentasjon av systemleveransen

Det siste aret har det veert fokus pa
standardisering av arbeidsprosessene.

Stattesystemet Origo er iferd med & utvikles,

som skal inneholde dokumentasjon for hvordan

vare oppgaver skal utfares — beste praksis.
| farste omgang skal Origo inneholde

dokumentasjon kun til intern bruk.

Fokus pa definisjon av felles
arbeidsprosesser fra etableringen av @SC.
Stattesystemet Epicenter inneholder
dokumentasjon som er tilgjengelig for

bade @SCs ansatte og kunder.

Kunder

Antall kunder og variasjon i sterrelsen pa kundene er relativt likt i Norge og i Danmark. DFQ@

har imidlertid et noe hgyere antall fast ansatte som mottar lgnnsutbetaling gjennom sitt

system, ca 73000, mens tilsvarende antall for SAM er 55000.

Tema DF@ SAM/@SC
Antall kunder lgnnstjenesten 176 162
Antall fast ansatte for lgnnsutbetaling 72603 55000

Variasjon i antall ansatte hos kunde

(starrelse pa virksomheten)

Fra under 10 ansatte til over 6000 ansatte.

Fra under 10 ansatte til over 7000 ansatte.

Styring/ledelse

Bade i Norge og i Danmark er det fastsatt styringsparametere for jevnlig rapportering til

etatsstyrer. | tillegg har man definert styringsparametere for intern rapportering, og fokuserer

pa & veere et eksempel til etterfalgelse med hensyn til intern styring. | SAM benyttes

registrering av tid per gjennomfert arbeidsoppgave i mye starre grad enn i DF@, og de synes

generelt & ha starre fokus pa a bruke disse dataene i mgte med sine ansatte.

| DFQ@ er det stort fokus pa tjenesteutvikling, og spesielt digitalisering og

integrasjonslgsninger. SAM har mindre fokus pa dette og gjgr kun ngdvendige tilpasninger

som falge av regelverksendringer og lignende. Bade DF@ og SAM har samarbeid med andre

statlige aktarer.

Tema

DF@

SAM/@SC

Servicemél/rapportering til

etatsstyrer/internt

Rapporterer til Finansdepartementet pa rett
lgnn utbetalt til rett tid samt forekomst av
feilutbetalinger som falge av systemfeil.

1 tillegg intern rapportering pa
sakshehandlingseffektivitet, offentlig

rapportering, bruk av digitaliserte blanketter,

Males pa rett lgnn til rett tid,
lennsutbetaling og kontroll av lgnn.

I tillegg intern rapportering i forhold til
servicemal pa produktivitet; tidsforbruk
innen omréadene Ignnadministrasjon,

lgnnrefusjon, avstemning og lgnnskontroll.
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standardisering av arbeidsflyt og

tjenesteavtaler med avvik.

Fordeling av total tid registrert pa
kundeproduksjon, fraveer og gvrig tid,
samt antall transaksjoner i SLS.

Tidsregistrering gjares per kunde.

Interne styringsprosesser

Har som mal & vare et eksempel til

etterfalgelse for vare kunder.

Har som mal & vare et eksempel til

etterfalgelse for vare kunder.

Tjenesteutvikling

I tillegg til at endringer i lover og regelverk
samt teknologiske endringer medfarer behov
for utvikling er det stort fokus pa lgsninger
som vil gi mer effektiv ressursbruk i staten.
Eksempler pa dette er elektronisk bilagsflyt og
funksjonalitet forbundet med arbeidet med
refusjoner fra NAV, samt integrasjon med

systemer hos andre statlige aktarer.

Har til nd hatt lite fokus pa
tjenesteutvikling ut over ngdvendige
tilpasninger som endringer i regelverk,
osv. Har hatt fokus pé & fa driften til &
fungere og & oppfylle business casen
(2008 — 2012).

Samarbeid med andre statlige aktarer

| forbindelse med tjenesteutvikling: samarbeid
med FAD, Difi, NAV og kundene.
| forbindelse med lover og regelverk:

samarbeid med FAD og Skatteetaten.

Moderniceringsstyrelsen som har ansvar
for systemplattformen, kommunene
(praksis pavirker refusjonslgsningen),
kundene, Riksrevisjonen,

Finansministeriet.

Kundekommunikasjon og —involvering

Bade DF@ og SAM benytter flere kanaler i sin kommunikasjon med kundene. Benyttede

kanaler inkluderer nyhetsbrev, nettsider, bruk av brukerstatteverktay og direkte kontakt via

telefon, e-post og mater. | SAM benyttes imidlertid ogsa Epicenter, som inneholder

prosessbeskrivelser og detaljert dokumentasjon. Tilsvarende verktgy er forelgpig ikke ferdig

utviklet i DF@. Arenaer for kundeinvolvering finnes ogsa bade i Norge og i Danmark, men pa

flere ulike nivaer og i flere ulike former i Norge.

Pa dette omradet synes SAM/@SC ogsa & ha vaert noe mer malrettet enn DF@, ved at

rammene for samarbeidet med kundene ble lagt tidlig i etableringslgpet, og gjeres pa samme

mate i dag — dette fungerer.

Tema

DFQ

SAM/@SC

Kommunikasjon med kundene

En-veis kommunikasjon DF@-kunde skjer
hovedsakelig via kundenett, som inneholder
béde nyhetssaker og informasjon forbundet
med daglig drift, for eksempel driftsstatus pa
lgnnssystemet.

| tillegg faglig, to-veis kommunikasjon via
brukersteatteverktgy og kontakt per
telefon/epost med kundebehandler.
Kundemagter ved behov, enten fysisk eller per
videokonferanse/telefon.

«Nyt fra Statens Administration»,

manedlig nyhetsbrev pé e-post.

En-veis kommunikasjon @SC-kunde skjer

hovedsakelig via Epicenter, som
inneholder béde faglig informasjon og
dokumentasjon.

I tillegg direkte kommunikasjon via
telefon/e-post.

Kundemgte med hver enkelt kunde.

Kundeinvolvering

DF@s arskonferanse (fokus pa styring).

Kundeforum, der 1-2 representanter per
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Dialogmgter med store kunder (halvarlig).
Kundeforum.

Pilotering og testing i forbindelse med
tjenesteutvikling.

Samarbeidsmgter med enkelte

kundesegmenter.

ministeromrade deltar. Kundeforumet
mgtes tre ganger per ar. Agenda er
utviklingsinitiativer og aktuelle saker
knyttet til kundeforholdet.

Resultater fra undersgkelser

Det gjennomfares flere arlige undersgkelser bade i Norge og i Danmark. Resultater fra en

benchmarkingsundersgkelse som bade DF@ og SAM deltar i viser at DF@ oppnar bedre

resultater enn SAM pa tre av fire prosesser malt. Denne benchmarkingsundersgkelsen

fokuserer i veldig stor grad p& produktivitet?*, som oversikten gitt i tabellen under viser. |

forbindelse med benchmarkingsundersgkelsen som skal gjennomfgres i 2013 vurderer man i

stgrre grad & fokusere pé effektivitet®, som er et videre begrep og beskriver forbindelsen

mellom ressursbruk med gkt verdiskapning.

Pa den arlige kundetilfredshetsundersgkelsen oppnar bade DF@ og SAM gode resultater.

Resultatene fra en arlig arbeidsmiljoundersgkelse er ogsa positive, og viser at det synes a vaere
et godt arbeidsmiljg bade i DF@ og i SAM.

Tema

DF@

SAM/@SC

Resultater fra

benchmarkingsundersgkelse 2012

Antall ansatte som betjenes per arsverk:
nest beste fjerdedel

Ombkostninger per ansatt som betjenes:
beste fjerdedel

Antall behandlede lgnnsslipper:

beste fjerdedel

Ombkostninger per lgnnsslipp:

beste fjerdedel

Antall refusjoner per arsverk:

ikke malt

Omkostninger per refusjon:

ikke malt

Antall ansatte som betjenes per arsverk:
nest beste fjerdedel

Omkostninger per ansatt som betjenes:
nest best fjerdedel

Antall behandlede lgnnsslipper:

nest beste fjerdedel

Omkostninger per lgnnsslipp:

nest darligste fjerdedel

Antall refusjoner per arsverk:

beste fjerdedel

Omkostninger per refusjon:

beste fjerdedel

Resultater fra
kundetilfredshetsundersgkelse 2012

For lgnnstjenesten:
4,28 pé en skala fra 1 til 6, der 6 er best.

For lgnnstjenesten:

3,9 pa en skala fra 1 til 5, der 5 er best.

Resultater fra

arbeidsmiljgundersgkelse 2012

Undersgkelsen er delt inn i omradene
samarbeid, kontroll, innovasjon og
effektivitet.

For DF@ totalt er det gjennomgéende hgy

For @SC totalt:
4,2 pa en skala fra 1 til 5, der 5 er best.

2 produktivitet er produksjon i forhold til innsats. Vanligvis menes gjennomsnittsproduktivitet, dvs produktmengde per enhet innsats av en
produksjonsfaktor. (Store norske leksikon, http://snl.no/produktivitet).

% Effektivitet, det & veere effektiv, virkningsfull; et at noe virker etter plan, at utbyttet eller avkastningen er stor ift innsatsen, seerlig om arbeid
og kapitalutstyr. (Store norske leksikon, http://snl.no/effektivitet).
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score for faktorene innen samarbeid, hagy for
kontroll i form av formalisering, innovasjon,
serlig faktoren refleksivitet, ligger noe
lavere og pa effektivitet scores det hayt pa
innsats og kvalitet, men lavere pa blant annet

effektivitet og arbeidspress.

Sammenligningen gjort over viser at til tross for at DF@ og SAM er etablert i to relativt like
land og leverer relativt like tjenester er det mye som er ulikt. Den danske modellen virker i
mange henseende «enklere» og mer malrettet, og er i mye starre grad styrt fra overordnet
niva. Valgfriheten er sterkt begrenset og bade kommunikasjonsmater, rapporteringsveier og
samarbeid med andre aktarer virker mer «ryddig».

Det kan veere mange faktorer som bidrar til & forklare at det er blitt slik, men i denne studien
er det fokusert pa ulike beslutningsmodeller, som er beskrevet i kapittel tre. | kapittel fire
forklares metode for innhenting av informasjon og i kapittel fem oppsummeres funn og empiri
analyseres i forhold til teoriene. Videre trekkes det konklusjoner om sammenhengene mellom
likheter og ulikheter i organiseringen i Norge og Danmark som er skissert i dette kapittelet og

funn gjort i undersgkelsen.
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3 Organisasjons- og beslutningsteori

| kapittel to er bakgrunnen for etableringen av felles statlige lgnnstjenester i Norge og
Danmark beskrevet, samt likheter og ulikheter i forbindelse med organisering og leveranse av

tjenestene.

| dette kapittelet vil dette knyttes opp mot organisasjons- og beslutningsteori, for & vise at

teoretiske modeller kan bidra til & forklare hvorfor det har blitt som det har blitt.

Beslutningsteori kan for det farste hjelpe til a forsta hvorfor det har oppstatt ulike valg i
forkant av etableringen av tjenestene i Norge og Danmark. For det andre er det viktig & ha en
forstaelse for beslutningsteori med hensyn til fremtidig organisering, det kan gi en pekepinn
pa hvilken mate man ber eller ikke ber arbeide med en eventuell ny omstilling av
organisasjonen. For det tredje kan det vere en vekker i forhold til bevisst bruk av
beslutningsmodellene. Hvis man for eksempel gnsker mer rasjonalitet i fremtidige prosesser
er det viktig & se sammenhenger mellom beslutningsprosess og resultat, og hvis man gnsker

klarere roller ma det vaere mer rasjonalitet involvert i beslutningsprosessen.

| dette kapittelet vil de ulike modellene for beslutningsprosesser som kan ha ha hatt en
betydning i forbindelse med etablering av felles statlige lannstjenester i Norge og Danmark
forklares og utdypes. Farst defineres hva en beslutning er og hva en beslutningsprosess
innebarer. Deretter gis en overordnet beskrivelse av hva beslutningsteori innebzrer og seks
organisatoriske beslutningsmodeller forklares kort. Av disse seks modellene er i forbindelse
med denne oppgaven tre trukket ut, som kan bidra til a forklare variasjon i denne
sammenhengen. Det er videre definert tre hypoteser som vil bevises eller motbevises som et

resultat av analyser og funn beskrevet i kapittel fem.

3.1 Hvaer en beslutning?

Det er vanlig a definere en beslutning som et valg mellom ulike alternativer, der valget
innebzrer en forpliktelse til handling (Jacobsen og Thorsvik, 2007:279%°).

En beslutning kan ogsa betraktes som det endelige utfallet av en prosess (Jacobsen og
Thorsvik, 2007:279%).

2
6 Langley, A., H. Mintzberg, P. Pitcher, E. Posada og J. Saint-Macary (1995). Opening Up Decision Making: The View from the Black
Stool. Organization Science Vol. 6: 260-279.
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En beslutningsprosess kan beskrives som sammensatt av tre faser:

Innsamling
av
informasjon

Valg mellom
alternativer
(beslutning)

Iverksetting

Figur 3.1: Faser i en beslutningsprosess (Jacobsen og Thorsvik, 2007:279)

Beslutningsprosessen inneberer a ta stilling til informasjon. Farste steg i prosessen er a samle
inn informasjon, deretter & systematisere, analysere og tolke informasjonen, og deretter a fatte
valg mellom alternativer. Man forventer sa at beslutningen iverksettes slik at man kan fa den

gnskede effekten.

3.2 Hva er beslutningsteori?

En organisasjon er en gruppe mennesker som knyttes sammen av felles oppgaver og mal, der
arbeidet er samordnet i eksisterende prosedyrer og retningslinjer for realisering av disse felles
malene (Jacobsen og Thorsvik 2007:13). Beslutningsadferd er en sentral del av dette, og i

denne sammenhengen er det gnskelig a avklare hvorfor en organisasjon kom fram til akkurat

sin beslutning og ikke en annen.

Sentralt i beslutningsteorier star ideen om at individer handler rasjonelt. A handle rasjonelt
betyr ikke noe annet enn a tenke fornuftig. I en ideell situasjon vil mennesket handle perfekt

rasjonelt:

Har klar Har informasjon Kan rangere alle Velger det
forstaelse av om alle alternativer alternativ som

situasjonen og alternative etter hva som gir gir best resultat i
klare mal Igsninger best resultat forhold til mal

Figur 3.2: Mennesket som perfekt rasjonell beslutningstaker (Jacobsen og Thorsvik,
2007:281)

I virkeligheten avviker de aller fleste beslutningssituasjoner fra denne idealmodellen, derfor er
forestillingen om begrenset rasjonalitet et sentralt utgangspunkt. Dette innebeerer at
beslutningstakerne har begrensninger i forhold til tid, oppmerksomhet og analysekapasitet i

27
Simon, H. A. (1945/1976). Administrative Behavior. New York: Free Press.
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forbindelse med oppgavene og problemene de mgter (Christensen et al, 2009:25-29). Det

alternativet som besluttes er «godt nok», og ikke ngdvendigvis det beste.

3.3

Ulike teoretiske modeller for beslutninger

Jacobsen og Thorsvik (2007:293-305) skisserer seks organisatoriske beslutningsmodeller:

1.

Organisasjonen som rasjonell akter

Fokus: Hvordan spesialisering og koordinering pavirker beslutningsprosesser
Regelmodellen

Fokus: Hvordan bruk av regler pavirker beslutningsprosessen

Forhandlingsmodeller

Fokus: Forhandlinger for & handtere interessekonflikt, finne akseptable lgsninger for
involverte parter, og danne koalisjoner

Kommunikativ rasjonalitet

Fokus: Utvikling av intersubjektivitet i organisasjoner

Inkrementell handling

Fokus: Beslutninger som er koplet sammen slik at sma skritt fgrer til store endringer
uten at noen har oversikten over hva som skjer

Organisert anarki («garbage canx»-teori)

Fokus: Beslutningsprosesser som er preget av skiftende aktgrer, mal og preferanser

over tid

Det er i denne oppgaven fokusert pd modell 1, 3 og 6. Arsaken til dette er at disse modellene

representerer ytterpunkter med hensyn til beslutningssituasjoner, og derfor vil fungere godt

som analyseverktgy i denne sammenhengen.

| det videre arbeidet vil beslutningsmodellene benyttes som hypoteser for & forsgke a finne

hvilken av modellene som best definerer hvordan beslutninger i forbindelse med organisering

og leveranse av lgnnstjenestene i henholdsvis DF@ og SAM er fattet. Jeg vil farst knytte en

hypotese mot rasjonalitetsmodellen, og beskrive kort hva som kjennetegner denne.

Hypotese 1: Beslutningssituasjoner preges av hgy grad av rasjonalitet

Denne modellen kjennetegnes ved at organisasjonen er bevisst konstruert for a realisere

bestemte mal, og at organisasjonen dermed kan fungere som en rasjonell akter. Den enkelte
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medarbeider har klart definerte arbeidsoppgaver som skal lgses, klare forventninger til hvilke
arbeidsoppgaver andre medarbeidere har ansvar for & lgse og hvordan disse oppgavene lgses,

og adferden til den enkelte medarbeider styres og koordineres slik at felles mal kan realiseres.

Oppgavene er sterkt spesialiserte og informasjon spres gjennom hierarkiet og horisontale
kommunikasjonslinjer. Det er liten eller ingen uenighet om mal, strategier eller hvilke regler
som skal anvendes. Dersom det oppstar uenighet vil en klart definert hierarkisk ledelse

«skjeere igjennoms.

Organisasjonsstrukturen denne beslutningsmodellen forekommer i er gjerne hierarkisk, med
klart definerte ansvarsomrader og kommunikasjonslinjer (Jacobsen og Thorsvik, 2007:295).
En slik modell har i stor grad preget utviklingen av offentlig sektor i og utenfor Norge, man
har hatt stor tro pa at effektivitet kan oppnas gjennom et rasjonelt «byrakrati», som beskrevet
av Max Weber i «Makt og Byrakrati» (1971). Dersom man Klarte a styre menneskers tanker
og holdninger ved regler, unngikk man at personlige fglelser og holdninger influerte
beslutningene (Jacobsen og Thorsvik, 2007:75).

Modellen er i studien operasjonalisert slik:

—  Opplever du at tjenesteleveransen pavirkes av at tjenesten er sentralisert
(SAM)/desentralisert (DF@)?

Etter din mening:

- Er virksomhetens visjon klar og entydig?

- Er virksomhetens overordnede mal klar(e) og entydig(e)?

- Er virksomhetens strategi klar og entydig?

Er det definert klare og entydige rollebeskrivelser?

Er det definert klare og entydige oppgavebeskrivelser?

Foler du at organisering er vel gjennomtenkt?

Foler du at tjenesteutvikling er vel gjennomtenkt?

Foler du at maten tjenesten leveres pa (serviceniva, arbeidsdeling med kunden,
osv) er vel gjennomtenkt?

—

Den neste beslutningsmodellen som er belyst er forhandlingsmodellen. Hypotese 2 knyttes
opp mot denne, og i det falgende avsnittet er denne modellen kort beskrevet.

Hypotese 2: Beslutningssituasjoner preges av hgy grad av forhandlinger

| forhandlingsmodellen (Lewicki og Litterer, 1985) vil ulike grupper med ulike interesser

veere uenige om bade organisasjonens mal og hvordan man skal realisere malene. Gruppene
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vil opptre strategisk i forsgket pa a oppna «sine» mal og det vil oppsta ulike maktbaser som

arbeider med a fa gjennomslag for sine serinteresser.

For at gruppene skal klare a enes om et felles resultat ma man benytte forhandlingsteknikker.
Disse deles gjerne i fordelingsforhandlinger og integrasjonsforhandlinger.
Fordelingsforhandlinger vil si fordeling av en gitt mengde ressurser — en vinn-tap-situasjon.
Med integrasjonsforhandlinger menes at man tar hensyn til situasjoner der det er felles

interesser, sik at man far en vinn-vinn-situasjon.

Denne beslutningsmodellen benyttes helst i heterogene organisasjoner, det vil si strukturelt
differensierte organisasjoner med ulike nivaer og mange enheter og avdelinger.
Organisasjonen kan ogsa veere kulturelt differensiert, det vil si at det forekommer ulike

subkulturer med ulike gnsker og interesser. (Jacobsen og Thorsvik, 2007:298).

Modellen er i studien operasjonalisert slik:
[ Var det motstand hos enkelte kundegrupper ved etablering av tjenesten?

Har eksterne aktarer noen betydning for/pavirkning pa beslutninger som tas i
forhold til funksjonalitet/plattform?

Har etatsstyrer noen betydning for/pavirkning pa beslutninger som tas?
Hvem er involvert i beslutninger om organisering?

Er det mye uenighet om slike prosesser (organisering)?

Hvem er involvert i beslutninger om tjenesteutvikling?

Er det mye uenighet om slike prosesser (tjenesteutvikling)?

Hvem er involvert i beslutninger om maten tjenesten leveres pa (serviceniva,
arbeidsdeling med kunden, osv)?

Er det mye uenighet om slike sparsmal?

Preges slike beslutningssituasjoner av uro i organisasjonen?

Hvordan lgses i safall slike situasjoner? Preges de av konflikt, tautrekking,
. forhandling?

Den tredje og siste beslutningsmodellen som belyses er tilfeldighetsmodellen, ogsa kalt
«organisert anarki» eller «garbage can»-teorien. Den tredje hypotesen stilt i denne
sammenhengen er knyttet opp mot denne modellen, og i dette avsnittet beskrives denne

modellen kort.

Hypotese 3: Beslutningssituasjoner preges av hgy grad av tilfeldighet

Denne modellen preges av at det er en strgm av beslutningsmuligheter, en strem av deltagere,
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en strem av problemer og en stram av lgsninger, og kalles derfor «organisert anarki» eller
«garbage can»-teori (Cohen, March og Olsen, 1972). Organisasjonen er typisk preget av stor
grad av usikkerhet samt motstridende mal og strategier. Organisasjonen vil vere preget av at
mye skjer samtidig slik at det er vanskelig & skaffe seg oversikt, a styre eller pavirke

beslutningsprosessens utfall.

Beslutninger tas nar deltagere fra de fire strammene kobles sammen i en
beslutningsanledning, som et resultat av tid, et resultat av leering eller et resultat av
strukturelle eller administrative arrangementer pa arenaer som gir beslutningsmuligheter.
Makten i organisasjonen er mer eller mindre jevnt fordelt og ulike personer vil vare involvert

i ulike beslutningssituasjoner.

Strukturen i organisasjoner med denne beslutningsmodellen er gjerne uklar og flytende, med
uklare grenser mellom avdelinger og nivaer, darlig definerte beslutningssituasjoner samt

uklare deltakelsesrettigheter og plikter (Jacobsen og Thorsvik, 2007:303).

Modellen er i studien operasjonalisert slik:

Etter din mening, var formalet med etablering av virksomheten klart?
Opplevde du at det var sterk politisk styring i etableringsprosessen?
Opplever du at tjenesteleveransen pavirkes av at tjenesten er obligatorisk
(SAM)/frivillig (DF@)?

Gjares det spesialtilpasninger i systemlgsningen for enkelte kundegrupper?
- Hvis ja, kan du si litt mer om det?

Er det de samme aktgrene/partene som star fram i ulike situasjoner, eller
varierer dette?

Foler du at det er klare eller uklare arbeidsforhold (roller)?

Har utviklingen av organisasjonen veert litt «anarkisk» eller mer hierarkisk?
Hvor stor vekt tror du uformelle lover og regler har? (normer, verdier, kultur)
__ Erorganisasjonen preget av passende mengde stabilitet?

De tre beslutningsmodellene beskrevet over beskriver egenskaper som kan ha veert tilstede,
overlappende og/eller fravaerende i forbindelse med etableringen av henholdsvis SS@ og
@SC/SAM. | studiens intervjufase er det innhentet informasjon om egenskaper som strategi,
organisering og konfliktniva. Analysedelen vil belyse om noen av egenskapene er spesielt
framtredende i de to organisasjonene og om det kan ha pavirket dagens organisering av
tjenestene.
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| kapittel fire beskrives framgangsmate og metode benyttet i arbeidet med denne oppgaven,
det vil si innledende faser i forbindelse med definisjon av problemstilling, valg av metode for
datainnsamling og gjennomfering av denne, og arbeidet med sammenfatning av intervjusvar

og analyse, diskusjon samt utskrift av konklusjoner trukket som felge av dette arbeidet.
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4 Metode

| dette kapitlet vil det redegjgres for valg av problemstilling og design av undersgkelsen

gjennomfart i forbindelse med oppgaven.

Innledningsvis gikk det mye tid til & definere og avgrense problemstillingen. I farste skisse
var oppgaven a se pa om de ulike matene tjenesten er etablert pa i Norge og Danmark
medfarer forskjeller i kvaliteten pa tjenesten. Dette ble imidlertid for omfattende og dessuten
ville det bli vanskelig & finne sammenlignbare data i og med at kvaliteten males pa ulik mate

og i ulik grad hos de to tjenesteleverandgrene.

| den endelige skissen ble det derfor valgt, under kyndig bistand fra min dyktige veileder, a
fokusere pa beslutningsprosessene forbundet med etablering, videreutvikling og leveranse av
tjenestene. Teoretisk grunnlag for dette er beslutningsteori som definert i Jacobsen og
Thorsvik, 2007,

Oppgaven gnsker & belyse bade hvordan beslutninger ble tatt i forbindelse med etablering av
virksomhetene DF@ (da SS@) og SAM/@SC (JSC farst som del av @konomistyrelsen og
senere som del av Statens Administration), og hvordan beslutninger er tatt og tas i forbindelse
med videreutviklingen av virksomhetene, forbundet med organisering, tjenesteutvikling og

selve leveransen av tjenestene.

Arbeidet har fulgt kvalitativ metode, det vil si at innledningsvis er informasjon innhentet fra
ulike kilder og det er sa foretatt en undersgkelse der det er gjennomfart intervjuer med et

begrenset antall informanter.

Det understrekes at det i denne oppgaven ikke foretas en evaluering av hvordan oppgavene
lgses i de to landene, det er kun gjort et forsgk pa a belyse likheter og ulikheter og a finne

mulige arsaker til hvorfor ting har blitt som de har blitt.

4.1 Hvordan er data innhentet?

Som nevnt gikk det farst mye tid til & avgrense og definere problemstillingen. | oppgavens
farste skisse var det gnskelig a inkludere «alt» i vurderingene, men dette ble raskt avgrenset

grunnet disponibel tidsramme og en mer realistisk vurdering av omfanget pa oppgaven.

28
Jacobsen, D. 1. og Thorsvik, J. (2007). Hvordan organisasjoner fungerer (3. utgave). Bergen: Fagbokforlaget.
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Da problemstillingen endelig var definert ble det i innledende faser brukt mye tid pa a
innhente utfyllende informasjon om etableringen av SS@ og @SC/SAM. Som ansatt i SS@
siden juni 2006 kjente jeg selvsagt til en del av dette fra far, men jeg hadde likevel en god del
spgrsmal som matte besvares. @SC, eller Statens Administration, kjente jeg mindre til fra far,
annet enn at SAM ofte har vaert nevnt i forbindelse med at kollegaer har veert pa studiebesgk
eller i forbindelse med at DF@ og SAM tar del i samme arlige benchmarkingsundersgkelse.

Det er innhentet informasjon fra virksomhetenes hjemmesider og via samtaler med sentrale
personer i virksomhetene, samt fra dokumentasjon produsert i forbindelse med etableringen,
som for eksempel Finansdepartementets presentasjon fra kundeseminar om prosjekt for
etablering av SS@*° og Finansministeriets hovedrapport «Administrative servicecentre i

staten»C,

Utover dette er informasjon hentet fra andre aktuelle nettsider, for eksempel etatsstyrer". |
tillegg er diverse dokumentasjon mottatt fra kollegaer i DF@ samt fra min kontaktperson i
SAM gjennomgatt.

Videre datainnsamling er gjort via kvalitative intervjuer. En intervjuguide ble utarbeidet
basert pa beslutningsteorien som danner grunnlaget for problemstillingen i oppgaven.
Intervjuguiden bestar av totalt 35 sparsmal og er delt inn i bakgrunnsspgrsmal og tre avsnitt
knyttet mot de ulike beslutningsmodellene; rasjonalitetsmodellen, forhandlingsmodellen og
tilfeldighetsmodellen («organisert anarki»).

Det ble i utgangspunktet satt opp en liste over gnskede intervjuobjekter. Hovedsakelig var det
gnskelig & intervjue personer som hadde vert sentrale beslutningstagere og/eller deltagere i

etableringsprosessen og/eller videreutviklingen av virksomhetene.

Listen over informanter ble noe modifisert underveis, bade som resultat fra gjennomfarte

intervjuer, at andre informanter foreslo egnede intervjuobjekter, og ogsa pa bakgrunn av hva

29
Finansdepartementet (2003). Prosjekt for etablering av Senter for statlig skonomistyring. Kundeseminar. Presentasjon.

Finansministeriet (2008), Administrative servicecentre i staten, Hovedrapport.

http://www.statens-
adm.dk/~/media/Files/Servicemenu/OM_0OS/%C3%98SC/ASC/folder/Hovedrapport/administrative_servicecentre_rapport_feb2008%20pdf.

ashx

31 http://www.regjeringen.no/nb/dep/fin.htmlI?id=216, www.fm.dk
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som etter hvert fremgikk at manglet av kompletterende informasjon. Noen modifiseringer
matte ogsa gjeres som fglge av at gnsket informant ikke hadde anledning til eller ikke gnsket
a stille opp pa et intervju. Det ble satt av to timer per intervju og de ble stort sett gjennomfart
pa mellom en og halv og to timer. Som forberedelse til intervjuet fikk informantene tilsendt
en kort introduksjon til oppgaven og formalet med denne, samt en kortfattet beskrivelse av de
tre beslutningsmodellene.

For a verifisere innhold og omfang pa intervjuguiden ble et prgveintervju gjennomfert. Bade
sparsmalsstillingene og antall spgrsmal fungerte bra, og preveintervjuet medferte derfor ingen

endringer i intervjuguiden eller opplegget for gvrig.

Ved SAM ble totalt fem intervjuer gjennomfart konsentrert pa to dager i Kgbenhavn. I tillegg
ble det avholdt et par mgter med andre informanter for & innhente supplerende
bakgrunnsinformasjon og/eller fa avklaringer pa punkter rundt etableringen som ikke
framgikk av pa forhand gjennomgatt informasjon. Dette opplegget ble tilrettelagt av min
kontaktperson i SAM, som ogsa bidro med utfyllende informasjon disse to dagene.

Ved DF@ ble intervjuene gjennomfart spredt over en fem-ukers periode, og gjennomfart per

videokonferanse eller som fysisk mgte i Kristiansand eller i Oslo.

Notater ble skrevet ned i tillegg til at diktafon ble benyttet ved gjennomfgring av intervjuene.
Opptakene er kun benyttet som supplement for a korrigere notatene, intervjuene er ikke
transkribert.

Informantene fikk intervjuet til gjennomlesning i etterkant av gjennomfgringen, og ni av totalt
elleve informanter har svart bekreftende pa at deres svar er korrekt gjengitt. De resterende to

har ikke svart, og det ma antas at det ogsa betyr at intervjuet er korrekt gjengitt.

| intervjuets farste avsnitt er det i tillegg til demografiske opplysninger og spgrsmal om
informantens rolle ved etableringspunktet og naveerende rolle stilt spgrsmal rundt selve
etableringen av virksomhetene. Her har informantene til sammen gitt opplysninger som gir et
godt bilde av bakgrunn og formal med etableringen samt hvordan etableringen ble opplevd
bade blant ansatte, pa kundesiden og i omkringliggende etater.
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Det er videre stilt sparsmal ved hvordan informantene i dag opplever at tjenesten fungerer,
slik den er definert pa ulik mate i Norge og Danmark, og om man mener at tjenesten er

spesielt tilpasset til enkelte kundegrupper.

| intervjuets andre avsnitt belyses rasjonalitetsmodellen, som tilsier at lover, regler og hierarki
er mest framtredende i beslutningssituasjoner. Det stilles blant annet sparsmal ved om

virksomheten har en klart definert visjon, klare mal og en klar strategi.

| tredje avsnitt er spgrsmalene knyttet mot forhandlingsmodellen og det stilles spgrsmal ved
om beslutningssituasjoner preges av forhandlinger, konflikter og tautrekking, samt generelt

uro i organisasjonen.

Fjerde avsnitt inneholder sparsmal relatert til tilfeldighetsmodellen, om beslutningssituasjoner

preges av tilfeldigheter samt uformelle lover og regler.

Ved gjennomgang av intervjusvarene fremgar det at noen av spgrsmalene passer bedre inn
som egne innledende avsnitt eller under andre beslutningsmodeller. Svarene i kapittel fem er

derfor gruppert pa en mate som avviker noe fra intervjuguiden.

4.2 Begrepsbrukiintervjuguiden

| det falgende gis kortfattede forklaringer pa begrepsbruk i intervjuguiden. Slike forklarende
tillegg er ogsa gitt i intervjusituasjonen der det har vaert spgrsmal om det og/eller tydelig

usikkerhet i forbindelse med spgrsmalet.

Med «rolle» menes en funksjon i virksomheten eller i prosjektsammenheng. En ansatt kan ha
en eller flere roller, for eksempel leder, teamleder, prosjektleder, prosjektmedarbeider. En
rolle kan ogsa veere mer relatert til maten oppgaven utfgres pa, for eksempel & vaere padriver

eller utfarer.

Med «rollebeskrivelse» menes en beskrivelse av hvem den ansatte i denne rollen skal
rapportere til, hvilket ansvar og hvilken myndighet den ansatte har, hvilke oppgaver den

ansatte har ansvar for a gjennomfgare samt eventuelle kompetansekrav for a inneha rollen.

Med «oppgavebeskrivelse» menes en beskrivelse av hva som skal gjeres og hvordan
oppgaven skal utfgres. Dette kan ogsa inkludere hvilke(n) rolle(r) som er involvert i en
oppgave og hvilket ansvar de(n) har.
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Med «eksterne aktarer» menes andre offentlige eller private virksomheter som i noen grad har
samarbeid med eller pa annen mate kan pavirke tjenesteleveransen, for eksempel statlige
virksomheter som DIFI, NAV, FAD, Skatteetaten og tilsvarende i Danmark, eller

systemleverandgrer og leverandgrer av teknisk plattform.

Med «aktgrer/parter» menes bade ansatte enkeltvis og grupper av ansatte, for eksempel

medlemmer i en fagforening eller ansatte som inngar i en ledergruppe.

4.3 Case studie

Studien benytter deduktiv metode. Det vil si at det tas utgangspunkt i teorien og at empiri
samles inn pa grunnlag av de spgrsmalsstillingene som oppstar ved gjennomgang av teorien. |
case studier er det vanlig & kombinere ulike metoder for datainnhenting og det er ogsa gjort i
dette tilfellet. Data er innhentet ved gjennomgang av diverse dokumentasjon bade via internett
og fra mer manuelle kilder, ved samtaler med personer med god kjennskap til virksomhetene

som er involvert i studiet og ved gjennomfgring av kvalitative intervjuer.

DF@ og SAM representerer i utgangspunktet to noksa like case i forhold til tjenesten som er
etablert, men maten etableringen har skjedd pa og maten tjenesten leveres pa er ulik.
Metodikken kan derfor sies a falge modellen som kalles «<MSDO» («Most similar, different
outcome») (Rihoux og Ragin, 2009).

Strengt tatt kunne man i denne studien ha valgt & bare se pa beslutningsprosesser i DF@ og
hvordan disse kan ha pavirket organiseringen og utviklingen av DF@. Det ble imidlertid valgt
a sammenligne med tilsvarende organisasjon i Danmark siden det er sa grunnleggende
forskjeller i maten tjenesten er etablert pa. Det som er «most similar» i de to landene er
overordnet: demokrati, styrt av en folkevalgt regjering, sosialdemokratiske velferdsstater med
relativt lik lovgivning, omfattende redistribusjon gjennom beskatning og offentlig forvaltning.
«Different outcome» fremkommer som et resultat av at man til tross for likhetene velger a
etablere en obligatorisk tjeneste i Danmark, tjenesten er dessuten sentralisert og det er lite
eller ingen valgfrihet forbundet med maten tjenesten leveres pa. Bakgrunnen for etablering
synes dessuten i mye starre grad a vere drevet av behov for & spare penger og effektivisere i

Danmark enn i Norge.
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| tillegg viser en annen stor reform i Danmark, Strukturreformen® gjennomfart i 2007, at
danskene har stor evne til beslutning og gjennomfaring. Jeg gnsket derfor & se pa om dette

ogsa var noe som kjennetegnet etableringen av felles statlige lgnnstjenester i dette landet.

For & oppna reliabilitet i studien er det valgt ut informanter som har deltatt aktivt i prosessen
for etablering og videreutvikling av de to virksomhetene. Informantene er bade eksperter pa
sine omrader og har innehatt, og innehar, stillinger som enten er plassert hgyt i organisasjonen
eller som har vert, og er, viktige og betydningsfulle posisjoner forbundet med
beslutningsprosesser i virksomhetene. Dette innebarer at det er etablert en tillit til utsagnene

informantene har kommet med.

Det er videre etablert validitet i overgangen fra de teoretiske modellene til de operasjonelle
definisjonene, jfr intervjuguide og tabellene som inneholder sammenfattede og forenklede
svar fra intervjuene. Spgrsmalene i intervjuguiden er utviklet pa en slik mate at de gjenspeiler
de teoretiske modellene, samt at den opprinnelige intervjuguiden er vedlagt studien for

referanse.

For & oppna variasjon og kompletthet i data er informasjon innhentet ved hjelp av ulike
metoder, bade ved gjennomgang og analyse av dokumentasjon, diverse nettsider og ved
giennomfaring av kvalitative intervjuer basert pa en intervjuguide. For & verifisere innholdet i
intervjuguiden ble det gjennomfart et praveintervju. Referat fra gjennomfarte intervjuer er

sendt informantene for verifikasjon og kommentarer.

4.4 Analyse av data

Analyse av kvalitative data dreier seg i hovedsak om tre faser; beskrivelse, systematisering og
kategorisering, og sammenbinding og tolkning (Jacobsen 2005:186). Oppsummeringen av
intervjuene ble gjort sa raskt som mulig etter gjennomfart intervju. | kapittel fem er svarene

pa spgrsmalene sammenfattet per spgrsmal og avsnitt for henholdsvis DF@ og SAM.

For analyseformal ble samtlige svar satt inn i et stort regneark, slik at alle svar pa samme
spgrsmal lettere kunne sammenlignes. Pa denne maten var det lettere a finne erfaringer,

meninger og arsaker, samt & sortere ut utsagn som kunne gjengis i sin helhet.

32 Strukturreformen, reform av den offentlige sektor i Danmark med virkning f.0o.m. 01.01.07. Antallet primarkommuner ble redusert fra
271 til 98 og 13 amtskommuner ble nedlagt og erstattet av fem regioner. (Den store danske,
http://www.denstoredanske.dk/Samfund%2c_jura_og_politik/Samfund/Danmarks_lokalforvaltning/strukturreformen)

41


http://www.denstoredanske.dk/Samfund%2c_jura_og_politik/Samfund/Danmarks_lokalforvaltning/strukturreformen

Like tjenester — lik organisering? | 2013

Som et hjelpemiddel i forbindelse med analysen er videre svarene, der det ikke er gitt klare
«ja» eller «nei» svar, «omdannet» til et ja eller et nei for a finne tendensen i samlet besvarelse
for virksomhetene. Oppsummeringen ma anses for a vaere en sterk forenkling av svarene gitt i
intervjuene. Antall ja- og neisvar er summert per virksomhet i en tabell inneholdende

spgrsmal som naturlig henger sammen og/eller kan knyttes mot samme teori.

Som nevnt i avsnitt 4.1 er sparsmalene i analysefasen omgruppert noe, som fglge av at
svarene gitt viser at noen sparsmalsstillinger sammen danner et bakteppe for beskrivelsen av
tjenesteleveransen eller at sparsmalsstillinger i stgrre grad er relatert til en annen

beslutningsmodell enn den de opprinnelige var plassert under.

| denne fasen ble i utgangspunktet beslutningsmodellene benyttet som basis for tolkning og

analyse.

Videre ma det tas forbehold om at min fremstilling kan veere farget av at jeg selv har veert
ansatt i DF@ (tidligere SS@) siden juni 2006 og derfor har veert igjennom de ulike
evalueringene og etterfglgende omorganiseringer samt endring av strategier, og selvsagt er

pavirket av dette.

Utvalget av informanter er dessuten begrenset og det ma tas hgyde for at utvalget kan gi en
skjev fremstilling av de faktiske forhold. Tilsvarende kan utvalgte informanter i Danmark ha
bidratt til & gi et ensartet bilde av organiseringen der som en rasjonell prosess. Jeg vurderte
0gsa a intervjue representanter fra kundesiden bade i Norge og Danmark men av praktiske

arsaker ble dette ikke prioritert.
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5 Analyser og funn

| dette kapittelet presenteres oppgavens empiriske funn. Innledningsvis ble tre overordnede
problemstillinger presentert:

1. Hva kjennetegner lgnnsadministrasjon i sentral forvaltning?

2. Hva kjennetegner beslutningsgrunnlaget?

3. Hva forklarer variasjon?

| de foregaende kapitlene er spgrsmal 1 og 2 besvart i grove trekk. | dette kapittelet vil
svarene gitt i intervjuene sammenstilles for & vise om ulike beslutningsmodeller kan forklare
hvilke beslutninger som er tatt i forbindelse med etablering, tjenesteutvikling og leveranse av
tjenestene. Det er ogsa gnskelig a se pa samspillet mellom de ulike beslutningsmodellene og

om disse ogsa kan ha komplettert hverandre i ulike faser i en beslutningsprosess.

| avsnitt 5.1 presenteres en sammenfatning av bakgrunnsspgrsmal gitt informantene
innledningsvis i intervjuene, som blant annet inkluderer deres rolle i forbindelse med
prosessen for etablering av SS@ (DF@) / @SC (SAM). | avsnitt 5.2 oppsummeres erfaringer
med valgte lgsninger i de to landene. Avsnitt 5.3 til 5.5 inneholder oppsummering av og
kommentarer pa svarene gitt pa spgrsmal forbundet med henholdsvis rasjonalitetsmodellen,
forhandlingsmodellen og tilfeldighetsmodellen. 1 avsnitt 5.6 presenteres og kommenteres

hovedfunn fra intervjuene.

5.1 Oppsummering av bakgrunnsspgrsmal

Informantene fra DF@ har alle relativt lang erfaring i DF@, fra syv til ni ar. Flere av
informantene har tidligere erfaringer fra skattefogden eller annen avdeling i Skatteetaten, eller
fra Finansdepartementet. Siden @SC er en yngre organisasjon har informantene her
tilsvarende kortere erfaring i virksomheten, fire til fem ar, men samtlige informanter har ogsa
deltatt i fasene for etablering av @SC, enten som ansatt i @konomistyrelsen eller i

Finansministeriet.

Informantene innehar stillinger pa et hgyere niva, som seniorradgiver/spesialkonsulent eller
leder pa seksjons-, avdelings- eller virksomhetsniva. De har sittet i naveerende stilling fra

under ett til syv ar.

Samtlige informanter unntatt én har hatt en rolle i forbindelse med etablering av

virksomheten, enten i forkant, ved etablering eller begge deler. Dette inkluderer deltagelse i
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organisering, foregaende analysearbeid, oppstart, forberedende arbeid pa kundesiden og

implementering av kunder.

Fem av elleve informanter har erfaringer fra lignende type virksomhet.

Se ellers sammenfatning av svarene gitt i tabell 5.1 under.

Spgrsmal

DF@

SAM

Hvor lenge har du jobbet i bedriften?

7 —9 ar. Far det var fire av informantene
enten ved skattefogden, i Skattedirektoratet
eller i Finansdepartementet.

| BSC/ISAM 4 -5 ar, eller i
Moderniceringsstyrelsen eller
Digitaliseringsstyrelsen. Far det enten i
@konomistyrelsen eller i Finansministeriet,
frad -9 ar.

Din stillingsbetegnelse?

Direktgr, underdirektgr/avdelingsdirektar/
regiondirektar/seksjonssjef, seksjonssjef,
seniorradgiver.

Visedirektar, kontorsjef, sjefskonsulent,
direksjonssekreteer, spesialkonsulent.

Hvor lenge har du sittet i naveerende
stilling?

Under ett &r — 7 ar.

2-64ar

Hva var din rolle i arbeidet med etablering
av virksomheten (DF@/SAM)?

Arbeidsgruppe for organisering av
regionene, bidra til & etablere
organisasjonen, fa virksomheten pa fote,
prosjektleder i Skattedirektoratet for
etableringen, ansatt hos
samarbeidspartner/pilotvirksomhet, senere
kunde av SS@ (DFd). En av informantene
var ikke direkte involvert.

Foranalyse og evaluering far etablering av
@SC, business case og beslutningsgrunnlag,
juridiske problemstillinger, planlegge
implementeringen, planlegge
organisasjonen/prosesser/metoder, «ice
breaker»/forandringsagent i forbindelse med
implementering og selve implementeringen,
béde i forhold til overfgring av personell og
mer praktisk orienterte oppgaver.

Har du tidligere erfaringer fra lignende type
virksomhet?

Fra Forsvaret og implementering av SAP
der. Fra skattefogden, som leverte samme
tjenester. Fra fellestjenester i
Rikstrygdeverket. Nei (to).

Nei (fire). En har tidligere erfaringer fra
arbeid i amter (na regioner), sentral
forvaltning.

Tabell 5.1: Oppsummering bakgrunnsspgrsmal.

5.2 Erfaringer med valgte lgsninger

Det er i avsnittet «<Rasjonalitetsmodellen» i intervjuguiden stilt tre spgrsmal om informanten

er forngyd med henholdsvis dagens organisering, dagens fokus pa tjenesteutvikling og dagens

mate tjenesten leveres pa. Maten disse spgrsmalene er besvart pa tilsier imidlertid at de kan

tas ut av rasjonalitetsmodellen og jeg har derfor valgt & oppsummere svarene i et eget,

innledende avsnitt. Besvarelsene gitt illustrerer ogsa pa en god mate at caset er et typisk

MSDO-case («most similar, different outcome») (Rihoux og Ragin, 2009).

Pa sparsmalet om man er forngyd med dagens organisering svares det veldig ulikt i DF@ og

SAM. | SAM opplever man at organiseringen fungerer godt og at man har funnet en passende

form for samarbeid med sidestilte virksomheter og kunder. I DF@ har man pragvd ulike

organisasjonsmodeller og noen mener at dagens modell er bedre enn den foregaende, men det
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pagar na en ny utredning som kan fare til ytterligere endringer. Det synes & vere mer
tilfeldigheter som styrer. To av informantene fra Norge uttalte falgende:

«Forrige runde har enda ikke satt seg, men vi kjgrer pa.»

«Det har blitt som det har blitt.»

Neste spgrsmal omhandlet fokus pa tjenesteutvikling. Her svares det mer likt i DF@ og SAM,
selv om DF@ synes a ha hatt mest fokus pa dette. | SAM har man imidlertid til na fokusert
mest pa a etablere tjenesten og na de malene som er satt i forhold til effektivisering og
standardisering. Na som business casen er oppfylt kan man begynne a se mer pa
tjenesteutvikling. Selv om DF@ har hatt fokus pa tjenesteutvikling mener man at dette ikke
har vert gjort pa optimal mate, det kommenteres blant annet at gjennomfaringsevnen burde
veert bedre. Ogsa her synes det a vaere noe tilfeldig hva som prioriteres. DF@s direktgr har
felgende kommentar:

«Fortsatt litt tilfeldighetenes spill som rar.»

Tredje sparsmal stilt angdende erfaringer var om man er forngyd med dagens mate tjenesten
leveres pa. Her svares det bade i DF@ og SAM at resultatene fra
kundetilfredshetsundersgkelsen tyder pa at kundene er forngyde. | SAM opplever man at
oppgavesplittet (arbeidsdelingen) som ble definert ved etableringen av tjenesten fungerer
godt. | DF@ er det noe mer usikkerhet rundt maten tjenesten leveres pa, og det antydes at
denne kanskje ikke er optimal.

«Generelt er det litt lite tydelig hva vi egentlig skal levere, ut over det & kjare rett lgnn

til rett tid, vi far mange sparsmal ut over det vi egentlig skal levere.»

Dette viser at DF@ har hatt og fortsatt har problemer med a finne sin form, bade internt og i
forholdet til etatsstyrer, Finansdepartementet. Til tross for at det er stort fokus pa
tjenesteutvikling fungerer ikke dette heller optimalt, og det er grunn til & tro at det er en
sammenheng mellom disse faktorene. Det sies at gjennomfgringsevnen i forbindelse med
tjenesteutvikling er bedre enn fgr men at bade den og organiseringen kan bedres ytterligere
gjennom pagaende utredning og etterfalgende endringer av organisering. Opplevelsen av at
etatsstyrer ikke har mandat til a styre alt som pavirker maten tjenestene leveres pa er ogsa en

faktor som gir usikkerhet.
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SAM har imidlertid ogsa sine utfordringer, i og med at store kundegrupper er holdt utenfor til
nd. Man har fokusert pa a fa selve lgnnsfunksjonen til & fungere godt og & na
effektiviseringsmalene som ble satt ved opprettelsen av virksomheten. Dette forsterkes ved at
man har lite fokus pa videreutvikling, og det synes a veere en del usikkerhet forbundet med
veien videre og hva man skal velge a satse pa. Alternative utviklingsomrader kan veere nye
kundegrupper og/eller en utvidelse av tjenesteomradene. Kundetilfredsheten er god per i dag
men kundene vil trolig raskt kreve mer som vil gi de merverdi, og SAM ser at dette raskt vil

gi utfordringer.

Det kan se ut som om man i Norge beveger seg mot en mer rasjonell form, der tilfeldighetene
styrer i mindre grad, mens i Danmark, der man til na har veert veldig rasjonelle, kan ha

stagnert litt i forhold til videreutvikling av virksomheten.

Dette kan sees i tabell 5.2 under, her er det gitt en sammenfatning av maten disse sparsmalene
er besvart pa i DF@ og SAM. Antallet «ja»-svar er oppsummert, og viser at det er stor
variasjon i oppfatningene av dagens organisering, fokus pa tjenesteutvikling og maten

tjenesten leveres pa.

Spgrsmal DFQJ SAM

Er du forngyd med 0ja Bedre na enn tidligere, men er i ny 5ja Fungerer godt som egen virksomhet, relativt

dagens organisering? endringsprosess som blir mer krevende, tror flat lederstruktur, men store kundegrupper er
den kan bli enda bedre. Har hatt en riktig forelgpig holdt utenfor. Drift og kundekontakt
utvikling, har mer fokus pa samarbeid enn pa fungerer godt.

konkurranse mellom kontorstedene. Vanskelig
a fatil at alt gjeres likt. Har utfordringer i
forhold til at etatsstyrer ikke er
regelverksforvalter.

Er du forngyd med Ca Er bedre na, gjennomfaringsevnen var ikke bra | Ca Har litt videreutvikling, men det kunne veert
dagens fokus pa 4 ja tidligere. Har begrenset kapasitet og drift ma 2ja bedre. Har hatt fokus pé effektivisering og
tjenesteutvikling? alltid ga foran. Det gar litt tregt, har ikke standardisering til nd. Kan na se mer pa
systematisk tilneerming, tilfeldighetenes spill forretningsutvikling og nye produkter.
som rar. Burde hatt tettere dialog med
kundene.
Er du forngyd med 4ja Har veldig gode resultater pa 5ja Har gode resultater pa kunde-
dagens mate tjenesten kundetilfredshetsundersgkelsen. M definere tilfredshetsundersgkelsen. Oppgavesplittet
leveres pé bedre hva som skal leveres og hvordan, hvilket fungerer godt. Kan bli bedre p&
(serviceniva, serviceniva. Har et vidt spekter av kunder. Ma tjenesteutvikling. Kan levere mer som gir
arbeidsdeling med ha fokus pé & effektivisere for staten totalt sett. kunden merverdi og bli mer serviceorientert.

kunden, osv)?

Tabell 5.2: Erfaringer med valgte lgsninger.

5.3 Oppsummering av spgrsmal i forbindelse med rasjonalitetsmodellen

For & finne mulige sammenfall med rasjonalitetsmodellen ble det farst stilt spgrsmal om man

opplever at tjenesteleveransen pavirkes av at tjenesten er henholdsvis sentralisert, i SAM,
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eller desentralisert, i DF@. Dette spgrsmalet kunne tolkes i bade positiv og negativ retning
men her har det veert fokus pa sentralisering i form av at tjenesten leveres samlet, fra et samlet

milje.

| DF@ opplever man at virksomheten i stor grad ble styrt av kundenes behov de farste arene.
Seks miljger betyr at det er utfordrende a levere like tjenester, like holdninger, lik
kundebehandling, og sa videre. Man leverer ogsa ulikt serviceniva og noen av fagmiljgene
blir for sma. Tjenestene gar mer og mer mot a kreve mye fagkompetanse og dermed starre
miljger der man kan ha en utvikling, og dette begrenser ogsa muligheten for a ta ut
gevinstpotensialet.

«Det & levere denne tjenesten desentralisert nar det ikke har en geografisk

sammenheng gjer at gevinstpotensialet ikke kan tas ut.»

| SAM svarer man bade ja og nei. De fleste kundene og ressursene som skulle flyttes var
allerede i omradet samt at standardisering og sentralisering har skapt hgyere kvalitet, gir
driftssikkerhet og fokus pa effektivisering. Det er lettere a finne fram til felles arbeidsmater
nar alle er samlet. Man svarer ogsa at oppgavene som lgses av SAM generelt ikke krever tett
dialog.

«Nar man fikk samlet alle under en felles ledelse kunne man lettere finne fram til en

smart mate a gjere ting pa samt i hgyere grad implementere endringene.»

Pa spgrsmalet om informanten mener at virksomhetens visjon er klar og entydig svarer man i
DF@ at ja, den er klar og tydelig og artig a jobbe etter. Man skal effektivisere og klargjere
kundens ansvar. Det antydes imidlertid at man skulle gnske at kundene gnsket det samme og
hadde likt fokus innenfor det administrative omradet. Sterkere sentral styring er ogsa etterlyst:

«Matte hatt sterkere styring sentralt fra hvis skulle blitt mer effektive.»

| SAM svares det at ja, visjonen reflekterer bakgrunnen for etableringen, med fokus pa
effektivisering, administrativ forenkling og behov for a spare penger. Man hadde i forkant

definert en klar business case.

Neste spgrsmal stilt er om informanten mener at virksomhetens mal er klare og entydige.
Dette besvares i DF@ med at ja, malene er definert i forhold til at man skal levere tjenester til

statsforvaltningen pa mest mulig effektiv mate, men at malene er noksa overordnede. Det
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kommenteres at virksomheten er todelt og at det er en utfordring & vaere bade
myndighetsutgver og tjenesteyter.

«De er ganske bra til & vaere s overordnede.»

| SAM svarer informantene at ja, man har fokus pa mal og resultater for a kunne frigi
ressurser til kjerneaktiviteter. Det er imidlertid litt usikkerhet angaende malene fremover na,
siden malene forbundet med opprinnelig business case er nadd.
«Ma@let har vaert & gjennomfare business case. A levere oppgavesplittet med feerre og
feerre ressurser. Dette er na realisert og vi ma raskt fa definert nye mal — dette
arbeidet pagar.»

Pa spgrsmalet om informantene mener at virksomhetens strategi er klar og entydig svares det
veldig ulikt i Norge og Danmark. | DF@ svares det at strategien etter hvert har blitt mer
tydelig men endringene i strategi har gitt utfordringer og oppleves som vinglete. Man skal
bade effektivisere og levere kvalitet til kundene. Det er dessuten vanskelig & veere klar pa en
felles strategi som bade myndighetsutgver og tjenesteyter. To av informantene kommenterer
dette slik:

«Naveaerende ledelse fokuserer pa det interne. Er litt usikker pa hvor man vil — litt

famlete.»

«Endringer i forhold til strategien pa lgnns- og personalomradet har gitt utfordringer.

Tanken bak a bli god pa det vi leverte er god, istedenfor & spre oss pd mange omrader

vi ikke klarte a levere.»

«Vi er gode pa basistjenestene og leverer 100% i forhold til styringsparametrene og

kravene gitt av FIN, bgr fokusere pa noe mer spennende.»

| SAM svarer informantene at ja, strategien har vert klar og entydig til na. SAM har hatt en
klar strategi for a oppna mal og disse er na nadd. Det har vert fokus pa samarbeid, a
dokumentere resultater og a synliggjgre SAM sin eksistensberettigelse.
«Ja, klar for meg men tror ikke den er det ute i organisasjonen, for
lennmedarbeideren. Strategi for de kan veere bedre samarbeid med kundene de har
ansvar for, mer en lokalt forankret gvelse. Tror ikke de tenker pa a fa nye kunder eller

a lage nye produkter.»
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| neste sparsmal gnsket jeg & fa svar pa om det er definert klare og entydige
rollebeskrivelser®. Ogs her svares det veldig ulikt i Norge og Danmark. | DF@ svarer
informantene at arbeid med dette pagar og har tatt lang tid. Dette arbeidet har slitt pa
organisasjonen og fart til ulike definisjoner ulike steder. Man mener at det er viktig a fa dette
pa plass snart. Ogsa her synes tilfeldigheter a spille en rolle:
«Nei, dette har tatt ekstremt lang tid. Prosessarbeidet medfgrer nye behov og det er
fornuftig a se alt i sammenheng. Har skapt forventninger om at dette skulle komme for
flere ar siden, organisasjonen har ventet lenge pa det»

«Disse er lite dokumentert, men folk gjgr det de har gjort i alle ar.»

| SAM har det tydelig vaert mer fokus pa rollebeskrivelser fra starten. Informantene svarer at
ja, standard roller ble definert tidlig i etableringen. Det var ogsa her noen uklarheter i starten
men rollene har blitt tydeligere etter hvert. Man har felles forstaelse for rollene na.

«Ja, klarere na enn tidligere mellom kontorsjef og teamleder.»

Inntrykket av en mer tilfeldig prosess i Norge og en mer rasjonell prosess i Danmark bekreftes
av maten neste sparsmal er besvart. Det ble spurt om det er definert klare og entydige

oppgavebeskrivelser®.

| DF@ svares det at arbeid med dette pagar og gar saktere enn man skulle gnske. Det finnes
mange rutiner og sjekklister, og klare frister som er godt kjent blant ansatte. Det er imidlertid
mange omrader der manglende beskrivelser farer til ulikheter.

«Vi har mange rutiner og sjekklister samt brukerdokumentasjon, men likevel er det

mange omrader der oppgavene lgses ulikt.»

| SAM synes dette & ha veert et prioritert omrade. Informantene opplyser at prosesser og

oppgaver er beskrevet i Epicenter (verktay for beskrivelse av prosesser og arbeidsganger),

dette ble definert fra begynnelsen. Ekspertgrupper vedlikeholder dette verktayet kontinuerlig.
«Alle prosesser er beskrevet i Epicenter, dette oppdateres kontinuerlig av

ekspertgrupper som eier en stripe prosesser.»

33 . . . S . .
Med «rollebeskrivelse» menes en beskrivelse av hvem den ansatte i denne rollen skal rapportere til, hvilket ansvar og hvilken myndighet

den ansatte har, hvilke oppgaver den ansatte har ansvar for & gjennomfare samt eventuelle kompetansekrav for & inneha rollen.

* Med «oppgavebeskrivelse» menes en beskrivelse av hva som skal gjeres og hvordan oppgaven skal utfgres. Dette kan ogsé inkludere

hvilke(n) rolle(r) som er involvert i en oppgave og hvilket ansvar de(n) har.
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Pa sparsmalet om informanten faler at organisering er vel gjennomtenkt svares det i positiv
retning bade i Norge og Danmark. | Norge synes man & ha hap om at man naermer seg en god
organisering. Det svares at det har veert flere runder etter opprinnelig organisering.
Organiseringen er fortsatt ikke optimal men mer gjennomtenkt na enn tidligere. Informantene
mener at endringer fortsatt vil komme framover.
«Den begynner & bli det — vi er pa vei. Har jobbet mye med den over mange ar og
prevd ulike varianter.»

«Sikkert ikke sa dumt hvis det snart blir litt mer ro rundt organiseringen.»

| SAM har organiseringen vart mer stabil fra starten. Det svares at ja, det var diskusjoner
innledningsvis bade i forhold til omfang og organisering, men man har fastholdt opprinnelige

beslutninger om dette.

Informantene ble videre spurt om man fgler at tjenesteutvikling er vel gjennomtenkt. Det har
tydelig vaert mer fokus pa dette i Norge enn i Danmark. | Norge synes man likevel a ha hatt en
mer tilfeldig tilnerming til dette, siden informantene svarer at man har hatt en positiv
utvikling, bedre na enn fer. Det er bedre struktur nd med utredninger og prioritering mellom
prosjekter, bedre styring og gjennomfaringsevne.

«l utgangspunktet ikke sa galt men har behov for & samle tiltakene i en mer strategisk

retning.»

| Danmark har det veert lite videreutvikling, kun palagt utvikling i forhold til
regelverksendringer, og sa videre. Det sies imidlertid at man ma ha fokus pa det som falge av

krav om effektiviseringsgevinster, det samme gjelder for optimalisering av driften.

Det siste sparsmalet relatert til rasjonalitetsmodellen er om informanten faler at maten
tjenesten leveres pa (serviceniva, arbeidsdeling med kunden, og sa videre) er vel
gjennomtenkt. Her antydes det ogsa at det har skjedd en utvikling mot det positive i DF@. Det
svares at dette har blitt bedre, er mer klart og tydelig, og at man har mindre toleranse for avvik
na enn tidligere. Det sies at det sikkert er rom for forbedringer og at man hele tiden ma ha
fokus pa dette. Informantene mener at det er behov for ytterligere optimalisering internt ogsa.
«Gjennomtenkt med vare gyne men mindre gjennomtenkt sett fra kundens stasted.
Kunden ville gnsket mer felles tjenesteutvikling pa gkonomiadministrasjonsomradet i

sin helhet.»
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| SAM har man hatt fokus pa og har tydelig fokus pa dette fortsatt. Informantene svarer at
optimalisering pagar og man blir hele tiden utfordret av kundene. Det er definerte servicemal
men man er usikker pa om kundene mener at man har mal pa de riktige omradene.

«Ja, lgpende prosessarbeid og dialog med kundene. Har veert en optimalisering av

oppgavesplittet fra oppstart til na.»

Oppsummert viser svarene gitt at det er klare forskjeller pa etableringen i Norge og Danmark i
forhold til rasjonaliteten i beslutninger. 1 Norge kan det veere sammenhenger mellom den
desentraliserte etableringen og en strategi som oppleves som vinglete. Dette kan ha gitt
usikkerhet i organisasjonen og understreker inntrykket av at etableringsprosessen i stor grad
har vert preget av tilfeldigheter. Man synes imidlertid & veere pa vei mot en bedre

organisering, mer entydig strategi og mer gjennomtenkte lgsninger.

| Danmark har etableringsprosessen derimot veert entydig rasjonell. Det synes imidlertid ikke
a vere en direkte sammenheng mellom sentralisering av tjenesten og rasjonaliteten i
etableringen. Det at man har hatt en klar og entydig strategi fra oppstart synes a ha starre
betydning, samt at rammebetingelser som rolle- og oppgavebeskrivelser, prosessbeskrivelser
og arbeidsdeling med kunden var godt definert. Det ligger imidlertid et forbedringspotensiale

i fokus pa tjenesteutvikling, som bgr vere et viktig omrade a fokusere pa fremover.

Hypotese 1, Beslutningssituasjoner preges av hgy grad av rasjonalitet, beskriver derfor godt
etableringen i Danmark men ikke i serlig grad etableringen i Norge. Dette bekreftes ogsa av

den forenklede oppsummeringen av svarene gitt i tabell 5.3 under.

Spgrsmal DF@ SAM
Antall ja Antall ja

Opplever du at tjenesteleveransen pavirkes av at tjenesten er sentralisert (SAM)/desentralisert 6 3

(DF@)?

Etter din mening, er virksomhetens visjon klar og entydig? 6 5

Etter din mening, er virksomhetens overordnede mal klar(e) og entydig(e)? 5() 5

Etter din mening, er virksomhetens strategi klar og entydig? 1(#) 5

Er det definert klare og entydige rollebeskrivelser? 0 5

Er det definert klare og entydige oppgavebeskrivelser? 1(#) 4

Faler du at organisering er vel gjennomtenkt? 5(-) 5

Faler du at tjenesteutvikling er vel gjennomtenkt? 5 3

Faler du at méten tjenesten leveres pa (serviceniva, arbeidsdeling med kunden, osv) er vel 4 (+) 5

gjennomtenkt?

Tabell 5.3: Oppsummering spagrsmal rasjonalitetsmodellen.
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5.4 Oppsummering av spgrsmal i forbindelse med forhandlingsmodellen

| forbindelse med forhandlingsmodellen ble det innledningsvis spurt om det var motstand
blant enkelte kundegrupper ved etablering av tjenesten. | DF@ svarte man at ja, det var mye
skepsis i forhold til at man skulle betjene virksomhetene underliggende de enkelte
departement, og ikke virksomhetene som var etablert i naermiljget. Noen kunder var vant til &
fa levert ut over standard tjeneste og var dermed veldig godt forngyde for. Kundene ble lovet
mye, staten skulle na fa et personalsystem. En del virksomheter gnsket helst & gjare arbeidet
selv.

«Sa lenge det er frivillig ma man anta at de med starst motstand er de som fortsatt

ikke er kunder.»

| SAM bekreftes det ogsa at det var motstand, bade hos de medarbeiderne som skulle flyttes,
mellomlederne og internt i @SC. En del ministeromrader hadde allerede etablert egne
servicesentre. Det var mye motstand blant de store, veletablerte virksomhetene som Politiet,
Domstolene, Kriminalomsorgen, Forsvaret og de store universitetene. Disse er vant til
selvstyre og er fortsatt ikke kunder av @SC/SAM. Det var ogsa usikkerhet rundt
arbeidsdelingen og gkonomien i det. Det opplyses at kundetilfredsheten er stigende na og
antall virksomheter som ikke vil vaere kunde er minkende.

«Ja, det var masse motstand, mest blant de medarbeiderne som skulle flyttes og

mellomlederne som satt igjen og fikk nye oppgaver. Ogsa motstand pa grunn av

kultur. Det var ogsa motstand blant de gamle, store enhetene som mener at de er

veldig spesialiserte: for eksempel Politiet, Domstolene, Kriminalomsorgen,

Forsvaret.»

«Antall kunder som helst ikke vil veere kunder er minkende, for to ar siden ca 40

institusjoner i denne gruppen, kun ca 10-15 na.»

«Heldige & ha et sterkt Finansministerie. Alle ministerier visste at det var ingen vei

tilbake nar beslutningen var tatt.»

Neste sparsmal var om eksterne aktarer® har noen betydning for/pévirkning pa beslutninger
som tas i forhold til funksjonalitet/plattform. Her svarer informantene i DF@ at mange aktarer

pavirker, for eksempel SPK, Skatteetaten, systemleverandgr, leverandgr av infrastruktur og

35 . . . . . g .
Med «eksterne aktgrer» menes andre offentlige eller private virksomheter som i noen grad har samarbeid med eller pa annen mate kan
pavirke tjenesteleveransen, for eksempel statlige virksomheter som DIFI, NAV, FAD, Skatteetaten og tilsvarende i Danmark, eller

systemleverandgrer og leverandgrer av teknisk plattform.
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eksterne konsulenter som har bidratt i mange prosesser. En eventuell ny regjering etter
Stortingsvalget hgsten 2013 vil ogsa kunne pavirke DF@ som helhet.
«Ja, tror DF@ har blitt bedre til a se videre rundt seg far beslutninger tas.»

| SAM svarer informantene at Finansministeriet bestemmer men andre ministeromrader har
stor pavirkningsmulighet. Moderniseringsstyrelsen har ansvar for systemplattformen.
Riksrevisjonen har ogsa pavirkningskraft. Det er egne fora der kundene mgtes og kan pavirke
strategiene.
«Ja, bade Riksrevisjonen, Finansministeriet og store kunder har pavirkning.»
«Systemleverandgren, det vil si Moderniseringsstyrelsen, har innflytelse.»

Pa spgrsmalet om etatsstyrer har noen betydning for/pavirkning pa beslutninger som tas
svarer man i Norge at ja, Finansdepartementet gir fgringer i tildelingsbrevet og i forbindelse
med rapportering, og styrer overordnet pa effektivitet og kvalitet. Finansdepartementet burde
veert mer fgrende i forhold til at tjenesten per i dag er frivillig. DF@ definerer gnskede
endringer pa en slik mate at man tror at Finansdepartementet vil akseptere de.
«Ja, gir fgringer i tildelingsbrevet og i forbindelse med rapportering, men samtidig er
Finansdepartementet ganske fraveerende.»
«A levere shared services strider til dels imot Finansdepartementet sin
ansvarliggjering av det enkelte departementsomrade.»

Til sammenligning svarer man i Danmark at ja, Finansministeriet er en sterk etatsstyrer og har
satt dagsorden via faste mgter. De store ministeromradene involveres ogsa.

«Ja. Finansministeriet er veldig sterkt — av tradisjon.»

Deretter ble det spurt om hvem som er involvert i beslutninger om organisering. Slike
beslutninger synes ogsa a vare hgyere forankret i Danmark enn i Norge nar man i DF@ svarer
at det er pne prosesser, og tillitsmannsgruppen, ledelsen og prosjektgruppen involveres i
hovedsak. Politikerne kan vere involvert, men basert pa forslag fra DF@. Beslutninger ang
fysisk struktur ma tas pa politisk niva. Intern organisering involveres de fleste i. En tidligere
regiondirekter sier det slik:

«Alle har pavirkningsmulighet.»

| SAM svarer man at Finansministeriet og aktuelle ministeromrader involveres. Det var gjort
et grundig forarbeid med forankring i Finansministeriet. Intern organisering besluttes pa

lederniva.
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«Finansministeriet, og aktuelle ministeromrader — alle i dette tilfellet. Noen ganger er
motstanden for sterk og ideen for darlig. | og med at personaladministrasjon er utelatt

kan man kanskje ikke si at prosessen har veert fullt ut rasjonell.»

Det er videre stilt sparsmal om det er mye uenighet om slike prosesser. Informantene i DFQ@
svarer at det er egentlig ikke det, det er stor grad av lojalitet og lite stay. Man gnsker mest
mulig effektiv organisering og det er stor vilje til endring og a involvere seg. Man opplever at

det er mange gode diskusjoner.

| SAM svares det at det var mye uenighet i etableringsfasen, mest rundt hvor mye man skulle
ta inn, & definere oppgavesplittet, og sa videre, men er det ikke na. Man involverer og gjer
godt forarbeid, da gar det som oftest bra & gjennomfare endringer.

«Det var mye uenighet i etableringsprosessen, mange hadde kjepphester, bar med seg

sin stolthet, sin erfaring.»

| neste sparsmal ble informantene spurt om hvem som er involvert i beslutninger om
tjenesteutvikling. Slike beslutninger tas pa et hgyere niva bade i DF@ og i SAM. | DF@ er
svaret at fagressurser involveres, og beslutninger tas pa lederniva. Finansdepartementet er kun
involvert hvis det gjelder nye tjenester.

«Opplever at vi har innflytelse, sitter tettere pa beslutninger, kortere beslutningsveier,

lettere & bli hagrt.»

| SAM er svaret at @SC/SAM bestemmer, men Finansministeriet og gvrige ministeromrader

er involvert.

Det er igjen stilt sparsmal om slike prosesser medfgrer uenighet. Heller ikke her opplever man
at det er seerlig grad av uenighet, men noe mer i Danmark enn i Norge. De norske
informantene svarer at prosessen mot beslutninger kan bli bedre og at det ofte er kamp om
investeringsmidlene.

«Det kan veere en del uenighet i forhold til prioritering, men er lojale mot beslutninger

som tas.»

De danske informantene svarer at det ikke er mye uenighet men at man diskuterer om for
eksempel personaladministrasjon ogsa skal leveres av @SC.
«Vi ville gjerne ha levert personaladministrasjon ogsa, men Finansministeriet er

uenig i dette.»

54



Like tjenester — lik organisering? | 2013

Hvem som er involvert i beslutninger om maten tjenesten leveres pa (serviceniva,
arbeidsdeling med kunden, og sa videre) var neste spgrsmal. Her er det igjen sammenfallende
hvilket niva disse tas pa i Norge og i Danmark, pa lederniva i fagavdelingene. Informantene i
Norge kommenterer imidlertid at passende serviceniva for DF@ ikke er godt nok definert
enda.
«Jobber mot standardisering, men serviceniva og arbeidsdeling har vi ikke gjort sa
mye med enda etter ny organisering. Men dette vil komme i forbindelse med
prosessarbeidet.»
«Har ikke klart & skape riktige holdninger rundt dette. Vi er generelt gode pa

utredninger, utarbeiding av dokumentasjon, men ikke pa gjennomfgring.»

| SAM synes ogsa dette & veere fastsatt fra etableringstidspunktet. Det opplyses at dette er
styrt av inngatt resultatkontrakt med resultatmal, og servicemal i forhold til kundene. Det er
relativt lite endringer pa maten tjenesten leveres pa.

«Departementssjefene er med pa dette, & definere hvilke oppgaver som legges i shared

services. Utvikling omfatter kun fintuning, ikke store endringer.»

Jeg spurte sa om det var eventuell uenighet forbundet med disse prosessene. Informantene i
DF(@ svarte at tidligere organisering medfgrte uenighet siden deler av organisasjonen ble fulgt
opp pa effektivisering og standardisering mens andre deler ble fulgt opp pa kundetilfredshet
og serviceniva. Informantene tror at dette blir bedre med ny organisering. En av informantene
bemerker at tjenesten i dag i for stor grad leveres basert pa personlige relasjoner.

«Ja, det har vert det pa bakgrunn av tidligere organisering.»

Informantene i SAM svarte ganske enkelt at nei, dette styres av Finansministeriet.
«Har et sterkt Finansministerie som klarer a styre dette. Hvis vi har en god ide og
Finansministeriet stetter dette sa blir det gjennomfgrt. Beslutninger tas, og sann blir
det.»

Jeg gnsket videre a fa svar pa om de ulike typene beslutningssituasjoner beskrevet over gir
uro i organisasjonen. Her svares det i Norge at det varierer fra kontorsted til kontorsted og at
det ogsa er personavhengig. Noen gnsker endringer og nye arbeidsoppgaver mer enn andre.
Man opplever likevel at det er apenhet for endring.

«Positivt med kontinuerlig utvikling men ting ma sette seg. For mye bevegelse skaper

usikkerhet.»
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| Danmark er svaret at det har veert uro i startfasen, i forhold til hvem som skulle flyttes over
og hvem som skulle bli tilbake nar det effektiviseres. Man skulle redusere antall
medarbeidere. Hele denne prosessen tok dessuten lang tid.
«Oppfyllelsen av business case har gitt lapende uro i forhold til hvem som blir tilbake,
etter reduksjonene. Vi forteller igjen historien om at vi er kommet for a bli. Dette

sikrer dyktige og trygge medarbeidere.»

Avslutningsvis spurte jeg om hvordan slike situasjoner lgses, hvis det oppstar uro, og om
situasjonene preges av konflikt, tautrekking, forhandling. | DF@ varierer dette fra kontorsted
til kontorsted og er ogsa personavhengig. Reaksjonsmgnsteret er ulikt. Noen er mer frampa
enn andre. Man praver a tilstrebe a vaere dpen og a skape tillit.
«DF@ har ofte brukt for lang tid pa utredning og beslutning, og for lite tid pa
gjennomfaring. Forrige OU-prosess pagikk for eksempel i to ar.»

| SAM synes man i starre grad a ha lagt bak seg denne type uro. Informantene svarer at i
etableringsperioden var det uro, for eksempel i forbindelse med omfanget av funksjonalitet
som skulle tas inn. Noen ministeromrader motsatte seg endringene. Det var mye usikkerhet
rundt hvem som skulle med eller ikke. Det er lite eller ingen slike situasjoner na.

«Ja, det var tautrekking i hele implementeringsperioden.»

Pa mange av spgrsmalene tilknyttet forhandlingsmodellen er det pafallende like svar i Norge
og i Danmark, det er stor samvariasjon. Denne beslutningsmodellen bidrar med andre ord ikke
til & forklare variasjon og hypotese 2, Beslutningssituasjoner preges av hgy grad av
forhandlinger, synes derfor ikke a bidra til & forklare hvorfor tjenesten er blitt ulik i de to

landene.

Det er generelt store likheter bade med hensyn til at det var stor motstand i forbindelse med
etableringsprosessen og med hensyn til hvilke parter som er involvert i ulike
beslutningsprosesser, bade i forbindelse med organisering, tjenesteutvikling og maten

tjenesten leveres pa.

Den mest markante ulikheten ligger i kommentarene gitt, for eksempel at Finansministeriet i
Danmark er veldig sterkt. Dette pavirker helt klart bade organisering og leveranse av tjenesten
og forsterker inntrykket av at beslutningsprosessene har veert betydelig mer rasjonelle og

toppstyrte i Danmark.
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En av informantene kommenterer imidlertid at prosessen kanskije ikke kan sies a ha veert fullt

ut rasjonell i og med at tjenesteomradet personaladministrasjon ble utelatt i etableringen.

Spersmalet om dette omradet skulle tas inn i SAM skapte mye splid hos kundene, og dermed

ble det utelatt.

Generelt er det tydelig gjennom bade dokumentanalysen og intervjuer at beslutninger om

organisering av felles lannstjenester er preget av forhandlinger, men det som fremkommer er

at modellen ogsa egner seg sveert godt for & beskrive utviklingen av virksomheten i Norge.

Dette understrekes av at det norske Finansdepartementet er en mindre tydelig akter. Det er

vanskelig rent metodisk & avdekke konsekvenser av de ulike aktarene sin rolle, men det vi kan

se er et sterkt ministerie i Danmark, som oppfarer seg som en klar og tydelig akter og dermed

gir veldig lite rom for alternative beslutningsveier.

| tabell 5.4 ser vi at i spgrsmal forbundet med forhandlingsmodellen er det en del likheter

mellom Norge og Danmark.

Spgrsmal DF@ SAM
Antall ja Antall ja

Var det motstand hos enkelte kundegrupper ved etablering av tjenesten? 4(+) 5

Har eksterne aktgrer noen betydning for/pavirkning pa beslutninger som tas i 3 5

forhold til funksjonalitet/plattform?

Har etatsstyrer noen betydning for/pavirkning pa beslutninger som tas? 5 4

Hvem er involvert i beslutninger om organisering?

5 (mange nivaer

5 (heyt forankret)

involveres)
Er det mye uenighet om slike prosesser (organisering)? 1 0
Hvem er involvert i beslutninger om tjenesteutvikling? 6 (heyt forankret) 5 (heyt forankret)
Er det mye uenighet om slike prosesser (tjenesteutvikling)? 1 2

Hvem er involvert i beslutninger om maten tjenesten leveres pa (serviceniva,
arbeidsdeling med kunden, osv)?

5 (heyt forankret)

5 (heyt forankret)

Er det mye uenighet om slike spgrsmal? 3 1
Preges slike beslutningssituasjoner av uro i organisasjonen? 2(4) 1
Hvordan Igses i safall slike situasjoner? Preges de av konflikt, tautrekking, 3 3

forhandling?

Tabell 5.4: Oppsummering sparsmal forhandlingsmodellen.

5.5 Oppsummering av spgrsmal i forbindelse med tilfeldighetsmodellen

| dette avsnittet oppsummeres spgrsmalene som er knyttet til den tredje beslutningsmodellen,

tilfeldighetsmodellen.

Det farste spagrsmalet var om informantene mente at formalet med etablering av virksomheten

var klart. Her ble det gitt bekreftende svar bade i Norge og i Danmark. Informantene fra DF@
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sa at ja, man gnsket stgrre fokus pa kvalitet og effektivitet pa tjenestene, spesielt
kostnadseffektivitet. Videre standardisering og a bygge opp et nytt kompetansetilbud knyttet
til gkonomiregelverket. Davarende organisering var ikke optimal, siden samme

forvaltningsenhet skulle fastsette prinsipper og krav og ogsa foreta innkreving.

| Danmark var ogsa formalet klart selv om bakgrunnen avvek fra den i Norge. Det var
haykonjunktur og vanskelig a skaffe kvalifisert arbeidskraft, samt at man matte spare penger
ved administrative forenklinger. En klar business case ble utarbeidet. Man gnsket dessuten
standardisering og prosesseffektivisering. Det var ogsa store forskjeller i effektivitet pa tvers
av ministeromradene.

«Det var en stor forskijell i effektivitet pa tvers av ministeriene, og en stor sammenheng

mellom starrelse og effektivitet.»

Pa spgrsmalet om man opplevde at det var sterk politisk styring i etableringsprosessen svarer
de norske informantene at det var stor politisk styring i forhold til lokalisering. Det var mye
lobbyvirksomhet i distriktene i forbindelse med dette. Ellers opplevde man prosessen som lite
politisk styrt, prosessen ble drevet frem av embetsverket — et forvaltningspolitisk tiltak som
var drevet frem av behovet for en stattefunksjon for gkonomiregelverket, etablering av

forvaltningsomradet.

De danske informantene opplevde noe tilsvarende. Det var ikke sterk politisk styring men klar
administrasjonspolitisk styring fra Finansministeriet. Nar beslutninger er tatt i
Finansministeriet forventer man gjennomfering. Man tok med oppgaver som ikke hadde
strategisk betydning for ministeromradene.

«Regionalpolitikk var ikke en issue — sentraliseringstendens pa den tiden.»

«Har hatt fokus pa a oppfylle business caset fram til sommeren 2012.»

Informantene ble sa spurt om de opplevde at tjenesteleveransen pavirkes av at den er
henholdsvis obligatorisk (SAM) eller frivillig (DF@). | Norge er svaret at ja, hvis tjenestene
hadde veert obligatoriske kunne vi standardisert i starre grad uten a ta hensyn til enkelte
kunders gnsker og krav. Vi hadde kunnet fokusere mer pa kvalitet og det hadde gitt oss starre
muligheter til & bli mer effektive.

«Ja, hvis tjenestene hadde vaert obligatoriske kunne vi standardisert i stgrre grad uten

a ta hensyn til enkelte kunders gnsker og krav.»
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| Danmark svarer informantene at det at tjenesten er obligatorisk gjorde implementeringen
lettere. Virksomhetene synes det er bra & kunne konsentrere seg om kjerneaktiviteten. Det gir
ogsa stor mulighet for & standardisere via en standard arbeidsdeling og dermed mer effektive
prosesser mot kundene, og slik bidra til stordriftsfordeler for staten samlet sett.

«Finansministeriet tror pa sentralisering og sterk styring.»

Neste spgrsmal var om det gjgres spesialtilpasninger i systemlgsningen for enkelte
kundegrupper. Informantene ble ogsa bedt om a utdype svaret dersom de bekreftet at dette var
tilfelle.

| DF@ svarte informantene at ja, i begynnelsen av implementeringsperioden kunne kundene
gnske seg lasninger, bestille spesialtilpasninger og tilpasse arbeidsdelingen. Det ble ogsa gjort
tilpasninger i forhold til integrasjoner med andre systemer og for de store kundegruppene:
Politiet, UH-sektoren, UD, Skatteetaten og Norad. En av informantene bekrefter at dette
fortsatt gjeres:

«Ja, det har blitt gjort og det gjares fortsatt. Spesialtilpasninger for de store: Politiet,

UH-sektoren, UD, Skatteetaten og Norad.»

| SAM har man derimot klart & begrense omfanget av spesialtilpasning veldig. Informantene
sier at nei, lgnn er veldig standardisert. Man arbeidet mye med arbeidsdelingen og
prosessbeskrivelser. Noen kunder mente i utgangspunktet at de ikke passet de men de har
endret holdning. Man har noen avtalte avvik i forbindelse med arbeidsdelingen men det
arbeides med a fa avviklet disse.
«Flere av kundene mente i utgangspunktet at de var spesielle og at standard
beskrivelser ikke passet de, men de var ikke det i realiteten.»

«Lgnnomradet er meget standardisert.»

Videre ble det spurt om det er de samme aktgrene/partene® som star frem i ulike situasjoner,
eller om dette varierer. | Norge er svaret at det er mye de samme, og gjerne enkeltpersoner
som star frem. Men ogsa etablerte formelle strukturer som avdelingene, seksjonene,

tillitsvalgte og deres organiserte.

36 . . . .
Med «aktgrer/parter» menes bade ansatte enkeltvis og grupper av ansatte, for eksempel medlemmer i en fagforening eller ansatte som

inngér i en ledergruppe.
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| Danmark svares det at i den grad noen star frem er det de samme som gar igjen, for
eksempel kulturinstitusjoner og Udenrigsministeriet. Det er viktig a veere bevisst om

beslutninger, og det er mer aktivitet for ledere na enn tidligere.

Neste spgrsmal var om informanten faler at det er klare eller uklare arbeidsforhold (roller).
Her svarer de norske informantene at de er klare, men ikke godt nok dokumentert. Tidligere
var det mye omkamp. Det er negativt at rollebeskrivelser mangler. Man ser et behov for a
veere tydelig.

«Klarere na enn fgr. En historikk med mye omkamp tidligere»

De danske informantene svarer at arbeidsforholdene er klare, man gjorde en rasjonell
vurdering i etableringsfasen.
«Klare. Har for eksempel skilt ut personaladministrasjon og reise. Dette var ikke gjort

tilfeldig, men ble gjort etter en rasjonell vurdering.»

Deretter ble informantene spurt om utviklingen av organisasjonen har vert litt «anarkisk»
eller mer «hierarkisk». Her svarer man bade i Norge og i Danmark «hierarkisk». | Norge har
det vert en utvikling mot en mer ryddig og litt flatere struktur. Man har fatt mindre
handlingsrom per kontorsted etter hvert, men det skjer mye mer enn det som er sentralt styrt. |
Danmark er utviklingen styrt av direksjonen og avstemt med Finansministeriet:

«Hierarkisk. Diktert av direksjonen og avstemt med Finansministeriet.»

Det ble sa stilt sparsmal om hvor stor vekt man tror uformelle lover og regler har (normer,
verdier, kultur). | DF@ er svaret at kulturen er ulik pa kontorstedene, den pavirkes ogsa av
kundegruppene samt at ledelsen har tatt med seg mye fra Finansdepartementet og
medarbeidere fra skatteetaten. Man har jobbet lite med holdninger. Mye er dokumentert men
lite implementert.

«Usikker pa om vi har en DF@-kultur, DF@-holdninger, dette er mer tilfeldig og ulikt,

ikke jobbet bevisst med dette.»

«Holdningen er at Finansdepartementet tar aldri feil, hvis de gjer feil er det kun fordi

de har mottatt feil informasjon.»

I SAM mener man at det har veert mange fordommer mot @SC, og disse fortsatt finnes ute.
Man har arbeidet mye med a etablere en felles kultur, at medarbeiderne skal fgle tilhgrighet til
organisasjonen og fale seg som del av et fellesskap. Man har etter hvert visket ut tidligere

departmentstilhgrighet.
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«Holdningen er fortsatt den samme ute, man har mange fordommer om hvordan det er
a arbeide i @SC.»
«Misjons- og visjonsarbeid gjennomfart for at man skulle fgle at man var del av et

fellesskap.»

Det siste sparsmalet stilt er om organisasjonen er preget av passende mengde stabilitet. Her er
det igjen ulike svar i Norge og Danmark. De norske informantene svarer at det har veert mye
utskiftning pa lederniva. Man har hatt mange endringer pa kort tid. Omorganiseringene
medfarer stor utskiftning av folk og dette preger organisasjonen. Man ma ha aksept for at ting
tar tid.

«Tror man kunne trengt noe mer stabilitet.»

«Den enkelte organisering er ikke gitt nok tid til & vise sitt fulle potensiale.»

Svarene gitt over bekrefter inntrykket av at tilfeldigheter har spilt en sterre rolle i forbindelse
med etableringen i Norge enn i Danmark. Selv om formalet med etableringen har vart klart i

begge landene, om enn ulikt, har virksomheten utviklet seg pa forskjellig mate.

Svarene gitt her bekrefter ogsa inntrykket av at det har veert en mer rasjonell prosess i
Danmark. Man handterte den uroen og motstanden som oppstod i en tidlig fase av
etableringen og opplever at det har gitt en organisasjon som fortsatt fungerer. Det ble ogsa i
en tidlig fase lagt ned mye arbeid i definisjon av omfanget pa tjenestene og standardisering,

og man har dessuten lagt stor vekt pa a etablere en felles kultur.

| Norge opplever man imidlertid usikkerhet forbundet med organisering og tjenesteleveransen
som fglge av at tjenestene er frivillige og at man ikke har helt klare strategier i forhold til
videreutvikling generelt. Det faktum at man ikke opplever & ha en felles DF@-kultur kan bidra

til & forsterke denne usikkerheten.

Den siste, men markante, forskjellen i DF@ og SAM er en mye hgyere stabilitet hos
medarbeiderne i SAM. Her har de fleste pa lederniva veert med fra arbeidet i forkant av
etableringen. | DF@ har det derimot veert stor utskiftning av ledere. Dette bidrar ogsa til lite
kontinuitet og mer usikkerhet hos medarbeiderne, som igjen kan fare til mindre lojalitet og tro
pa virksomheten, og at det blir mer vanskelig a holde pa dyktige medarbeidere. De stadige

endringene i organisasjonsstruktur bidrar selvsagt til a forsterke dette.
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Funn gjort i forbindelse med disse sparsmalene bekrefter inntrykket fra oppsummering av
spgrsmalene stilt i forbindelse med rasjonalitetsmodellen og hypotese 3,
Beslutningssituasjoner preges av hgy grad av tilfeldighet, stemmer derfor i stor grad for

prosessen i Norge men ikke i Danmark.

Tabell 5.5 under viser at det er markante forskjeller mellom organiseringen i Norge og

Danmark.
Sparsmal DF@ SAM
Antall ja Antall ja
Etter din mening, var formalet med etablering av virksomheten klart? 6 5
Opplevde du at det var sterk politisk styring i etableringsprosessen? 5 (ift lokalisering) 0
(administrasjonspolitisk)
Opplever du at tjenesteleveransen pavirkes av at tjenesten er obligatorisk (SAM)/frivillig | 5 4 (+)
(DF@)?
Gjares det spesialtilpasninger i systemlgsningen for enkelte kundegrupper? Huvis ja, kan 5 1

du si litt mer om det?

Er det de samme aktgrene/partene som star fram i ulike situasjoner, eller varierer dette? 4 (de samme) 2 (de samme)

Faler du at det er klare eller uklare arbeidsforhold (roller)? 5 (klare) 4 (klare)

Har utviklingen av organisasjonen veert litt «anarkisk» eller mer hierarkisk? 4 (hierarkisk) 5 (hierarkisk)

Hvor stor vekt tror du uformelle lover og regler har? (normer, verdier, kultur) 4 (stor vekt) 4 (stor vekt i starten)
Er organisasjonen preget av passende mengde stabilitet? 2 5

Tabell 5.5: Oppsummering spgrsmal tilfeldighetsmodellen («organisert anarki»).

5.6 Hovedfunn

Nar svarene gitt for de tre modellene oppsummeres er det helt tydelig at det er store ulikheter i
etablering av lgnnstjenestene i Norge og Danmark. | Danmark forfaglges en rasjonell modell,
slik den er definert i litteraturen og gjennom de operasjonelle definisjonene i studien.
Kjennetegn er en ryddig prosess med evaluering og utredning fer etableringsprosessen ble
igangsatt. Det har videre vart klare mal med etableringen og etatsstyrer, Finansministeriet,
har veert, og er fortsatt, veldig fgrende og til dels detaljstyrende — en sterk aktgr. Man har klart
a folge strategiene som ble lagt tidlig i prosessen og den veien som ble staket ut, og
organisasjonen og tjenesteleveransen har som fglge av dette blitt mer og mer standardisert og
stramlinjeformet. | tillegg har man hatt hay stabilitet blant sine medarbeidere som har gitt god
kontinuitet. Roller er klart definert og informantene er godt forngyde med resultatet av

etableringen (jfr tabell 5.2 og 5.3 over).
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| Norge synes prosessen i forkant for og malene med etableringen a ha vert mer uklare og
preget av tilfeldigheter. Dette er trolig pavirket av flere faktorer, en av disse er behovet for et
nytt teknologibasert lgnns- og personalsystem i staten som medfarte at fokus de ferste arene i
stor grad ble satt pa a implementere dette. Denne prosessen var for sa vidt i seg selv rasjonell,
men medfgrte at det ble mindre fokus pa a etablere selve organisasjonen DF@ (da SSd). |
tillegg oppleves etatsstyrer, Finansdepartementet, som mye mindre farende.

DF@ er preget av a stadig vere i endring bade i forhold til organisering og strategi for
tjenesteleveransen. Informantenes svar viser ogsa at det har veert en malforskyvning i forhold
til det opprinnelige malet for opprettelsen av DF@ (da SS@). Hoveddelen av arbeidet med
lannsproduksjonen var opprinnelig tenkt lagt til virksomhetene, mens SS@ skulle levere
systemstatte og effektivisere den sakalte kundevirksomheten. | realiteten har det motsatte
skjedd, DF@ leverer i dag en starre del av tjenesten og bidrar med dette til at kundene kan

bruke mer tid pa kjernevirksomheten.

Kombinasjonen av parallelle prosesser gjar at etableringen i Norge kan karakteriseres som en
blanding av rasjonell og tilfeldig beslutningstaking. Etatsstyrer Finansdepartementet er lite
farende og lederne er gitt starre handlingsrom. Handlingsrommet skaper friheter, men ogsa

variasjon og tilfeldigheter. Malforskyvning underveis forsterker beskrivelsen.

Det er imidlertid gitt klare fgringer i forhold til lokalisering, og dette kan ha hatt sammenheng
med prosessen for utflytting av tilsyn og direktorater fra sentrale til desentrale strgk, som
skjedde i samme periode som DF@ (da SS@) ble etablert. En av informantene antyder ogsa at
det opprinnelige navnevalget, «Senter for statlig gkonomistyring», var et kompromiss og et
valg gjort for a unnga at denne etableringen skulle sees pa som et ledd i
desentraliseringsprosessen. «Senteret» ble som kjent senere et «direktorat», men det tok
nesten atte ar fgr dette navnebyttet ble gjort. Dette kan ogsa indikere et innslag av

forhandlinger, og at forhandlingsmodellen ogsa kan bidra til & forklare denne prosessen.

Bade i Norge og i Danmark har beslutningsprosessene veert preget av forhandlinger. Det
antydes imidlertid at man i Danmark til en viss grad har unngatt problemene ved a utelate de
funksjonalitetsomradene og kundegruppene som medfarte mest motstand, det vil si
personaladministrasjon og store virksomheter som har stor grad av selvstyre. Man kan derfor
forvente at veien videre kan medfere mer usikkerhet i SAM, den rasjonelle modellen har

kanskje begrenset levetid.

63



Like tjenester — lik organisering? | 2013

Svarene gitt av norske informanter indikerer at man i Norge er pa god vei mot en mer stabil
organisering og entydig strategi, og tilfeldigheter far dermed kanskje i mindre grad styre
fremover. Det synes imidlertid & veere viktig fremover at Finansdepartementet viser seg som
mer farende og i starre grad legger premissene for hvordan tjenestene skal leveres og til
hvilke kunder. Dette understrekes av svar gitt pa spgrsmal i forbindelse med
forhandlingsmodellen, Finansdepartementet styrer overordnet pa effektivitet og kvalitet men
noen av informantene antyder at det er gnskelig at departementet er mer fgrende i forhold til

at tjenesten per i dag er frivillig.

| kapittel seks vil jeg forsgke a konkludere og trekke slutninger fra funnene gjort i forbindelse
med gjennomgangen av bakgrunnsinformasjon og i intervjuene. Jeg vil ogsa se pa mulige
implikasjoner, bade teoretiske (koblingen mot beslutningsmodellene), policy implikasjoner
(forvaltningspolitikk i Norge og Danmark) og praktiske implikasjoner (hva kan mine funn
benyttes til videre).
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6 Konklusjoner og mulige implikasjoner

Bakgrunnen for valget av denne oppgaven er interessen for organisering av offentlig
forvaltning samt trender innen sentralisering av administrative oppgaver som har preget de
siste tiarene. Det er gjennomfart noksa like prosesser i vare naboland, og i dette tilfellet har
jeg valgt a sammenligne med Danmark og a se pa hvorfor man velger a implementere felles

statlige lgnnstjenester pa ulik mate i Norge og Danmark.

Mitt inntak til disse prosessene er a betrakte linjene i utviklingen som en serie
beslutningsprosesser som har fart til dagens organisering og leveranse av disse tjenestene.

Det ble innledningsvis identifisert tre grunnleggende sparsmal. Det farste var «Hva
kjennetegner lgnnsadministrasjon i sentral forvaltning?». Sparsmalet er besvart ved a
sammenligne ulike egenskaper ved etablering av felles statlige lannstjenester i Norge og
Danmark. Her fant jeg at til tross for at dette er relativt like land er tjenestene etablert og
leveres pa veldig ulik mate i de to landene. Utfarlige svar pa dette spgrsmalet er gitt i kapittel
to, der jeg beskriver bakgrunnen for etableringen i de to landene, hvordan tjenestene er
organisert, strategi i henholdsvis DF@ og SAM, og ytterligere likheter og ulikheter hos de to

tjenesteleverandgrene.

Det neste spgrsmalet jeg stilte var «Hva kjennetegner beslutningsgrunnlaget?». Malsetningen
med spgrsmalet var a fa et bilde av hvordan de som var (og er) direkte involvert i
beslutningsprosessene opplever disse, og ikke minst & innhente mer detaljert informasjon om
hvordan utviklingen av de to tjenestene har vert. For & fa svar pa spgrsmalet gjennomfarte jeg
totalt elleve intervjuer i Norge og Danmark. Igjen var det store forskjeller, bade i forhold til
bakgrunn for etableringen, hvordan implementering av tjenesten er gjennomfgrt og hvordan
tjenesten leveres i dag. Det som ogsa gir seg store utslag er ulikheter innen strategi,

organisering og stabilitet i bemanning.

For a fa et dypere innblikk i grunnlaget for valgte beslutninger ble det stilt et tredje sparsmal:
«Hva forklarer variasjon?». Her har jeg henvist til tre modeller innen beslutningsteori som
kan bidra til a forklare hvorfor det har blitt som det har blitt. Er beslutningsprosessene
rasjonelle, som mange forventer at slike byrakratiske prosesser er, eller kjennetegnes
beslutningsprosessene av mer forhandlingsbaserte modeller? Har det veert tilfeldigheter som

har styrt utviklingen, eller kanskje en kombinasjon av disse tre modellene? Gjennomfarte
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intervjuer er sa oppsummert og kommentert i kapittel fem, der det ogsa trekkes koblinger mot

de tre beslutningsmodellene.

Kort oppsummert kan man si at i Danmark er rasjonalitetsmodellen veldig fremtredende mens
i Norge synes tilfeldighetsmodellen, med innslag av rasjonalitet, & best beskrive forskjellene i
hvordan beslutninger er tatt og tas. Begge landene kjennetegnes likevel av betydelige
forhandlinger med ulike aktgrer, men dette er vanskelig a bruke som forklaringsvariabel pa
variasjonen i utfall. Studien kan klart suppleres med mer inngaende analyse av hva
maktstrukturene i slike forhandlinger faktisk representerer: aktgrkonstellasjoner og
vetogrupper. Dette dekkes ikke av intervjuene gjennomfart i undersgkelsen og det er derfor
ngdvendig a ta forbehold om i hvor stor grad den forhandlingsbaserte modellen kan bidra til &
forklare variasjon. Likevel synes det som om det danske Finansministeriet spiller en mer

markant rolle enn det norske Finansdepartementet.

Videre understrekes oppfatningen av tilfeldighetsmodellen som fremtredende i Norge av
bakgrunnen for etableringen av DFQ (da SS@). De to parallelle anskaffelsesprosessene for
lgnn- og personalsystem som pagikk i forkant av etableringen, OPAL-prosjektet og LPS-

prosjektet, er et klart tegn pa tilfeldig sammenfall av prosesser som pavirket etableringen.

Det har ogsa veert flere endringer av strategi underveis for DF@ sin del. Et par av
informantene i DF@ papeker ogsa at det er strategiske utfordringer forbundet med a veere

bade myndighetsutaver og tjenesteyter.

Videre har SAM et malstyringssystem i mye stgrre grad enn i Norge — interne
styringssystemer synes i det hele tatt & vaere mer etablerte i SAM enn i DF@. En organisasjon
har mal og organiseres pa en mate som gjer at den kan na disse malene. Det at SAM synes &
gjere dette i stgrre grad enn DF@ viser enda mer rasjonaliteten i etableringen i Danmark.

Det er flere klare tegn pa at tilfeldighetsmodellen preger utviklingen av organisasjonen i
Norge: det er mye hgyere stabilitet hos medarbeiderne i SAM. Her har de fleste pa lederniva
veert med fra arbeidet i forkant av etableringen. | DF@ har det derimot vaert stor utskiftning av
ledere. Dette bidrar ogsa til lite kontinuitet og mer usikkerhet hos medarbeiderne.

Kompetansen sitter ogsa mye mer spredt i Norge som falge av valgfriheten forbundet med

tjenesteleveransen. Denne valgfriheten medferer at kompetansen ikke sitter samlet i DF@,
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men delvis hos kunden og delvis i DF@, mens kompetansen i SAM i mye starre grad sitter

samlet hos tjenesteleverandaren.

Videre er det tydelig at i Norge skal «alle» involveres i beslutninger. Man er mer redd for a ta

beslutninger som kan mgte motstand.

Kundekommunikasjon og —involvering er ogsa gjort pa en mer malrettet og strukturert, eller

rasjonell, mate i SAM. DF@ synes a veare noe mer usikre og famlende i maten dette gjares pa.

Selv om det til na har veert mye praving og feiling i Norge kan det likevel se ut som om man
na beveger seg mot en mer rasjonell form, der tilfeldighetene styrer i mindre grad, mens i
Danmark, der man til nd har veert veldig rasjonelle, kan ha stagnert litt i forhold til

videreutvikling av virksomheten.

| Norge fremgar dette av inntrykket av at man ser begrensningene frivillighet kan medfare og
at man gnsker a pavirke at det gis mer klare fgringer fra etatsstyrer. DF@ trenger dessuten mer
ro rundt organiseringen og mer stabilitet, samt at gjennomfaringen ma skje raskere etter at
beslutninger om endringer er tatt. | Danmark har man tilsvarende utfordringer ved at de
«vanskelige» avgjgrelsene i forhold til 3 levere blant annet personaladministrasjon og &

betjene de mer «krevende» kundegruppene er utsatt.

Konklusjonen i oppgaven kan spissformuleres som falger: Norge og Danmark har etablert
noksa like velferdsstater, med betydelig innslag av beskatning og redistribusjon. Landene har
tilsynelatende likartet forvaltningstradisjon, i det minste sammenlignet med andre europeiske
land. Samtidig viser studien betydelig variasjon med hensyn til hvordan den sentrale

gkonomiforvaltningen er organisert, ledet og styrt.

Norge representerer en forvaltningsmodell som verdsetter desentralisering og territoriell
fragmentering. Danmark representerer en modell som innebarer sentralisering og effektivitet.
Lasningen danskene har valgt kjennetegnes av rasjonalitet (slik det er definert), mens
utviklingen i Norge best beskrives av modeller som kjennetegnes av tilfeldigheter. Begge
landenes modell for organisering av felles lgnnstjenester for statlige virksomheter har innslag
av forhandlingsbaserte beslutninger. Om og i hvilken grad valg av lgsning faktisk farer til
ulike resultat, er som tidligere nevnt ikke fokus i denne oppgaven (oppgaven er avgrenset til

ikke & evaluere valgte lgsninger). Faktisk ser det ut til at bade den norske og den danske
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«modellen» gir gode lgsninger pa hovedoppgavene virksomhetene skal lgse, og det er
vanskelig a identifisere spesifikke og apenbare forskjeller i utfall.

Generelt kan det sies at ulike lgsninger for etablering av felles lgnnstjenester er valgt i de to
landene og at funnene gjort i denne studien ikke baner vei for & argumentere for hverken
sentralisering eller desentralisering av denne statlige funksjonen. Funnene gjort kan imidlertid
indikere at leveranse av obligatoriske tjenester i stgrre grad medferer standardisering og

effektivisering av leveransen.
6.1 Teoretiske implikasjoner

Jeg vil avslutningsvis vurdere om den teoretiske tilnaermingen, det vil si om de ulike

beslutningsmodellene, fungerer som analytisk grep for a forklare og analysere utviklingen.

Det teoretiske utgangspunktet for oppgaven var klassisk organisasjonsteori, og spesielt
beslutningsteori. Dette inntaket har fungert godt som en bakgrunn for bade & beskrive og
forsta etableringen av felles statlige lgnnstjenester i Norge og Danmark. Beslutningsteori
generelt, og de ulike modellene spesielt, fungerer godt gitt de operasjonelle definisjonene som
er benyttet. Samtidig er det klart at det ikke er én modell som forklarer utfallet. Skal vi forsta
hvorfor landene har utviklet seg sa vidt ulikt, styrkes forklaringskraften gjennom & kombinere
modellene. Modellene gir imidlertid litt ulik «gyldighet» nar de testes pa den felles statlige
lennstjenesten i Norge og Danmark.

Bakgrunnen for etablering av tjenesten er som nevnt ulik i de to landene, og

tilfeldighetsmodellen beskriver godt hvordan utviklingen har vaert i Norge.

| Danmark hadde man derimot klare rammebetingelser, og mal og strategi var definert i
forkant av implementeringen. Det var definert en klar business case og satt mal for nar denne

skulle oppfylles. Man fulgte sa de avtalte prinsippene i forbindelse med implementeringen.

Det faktum at man i Danmark dessuten gjennomfgrte studieturer til Finland og Tyskland for &
se pa maten tilsvarende tjenester var gjennomfart der understreker ogsa inntrykket av en
rasjonell akter: man hadde klare mal, innhentet informasjon om alternative lgsninger og
vurderte alternative lgsninger far man etablerte tjenesten. Man ansa det med andre ord som

viktig a leere av andres erfaringer.
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Alt dette er klare tegn pa rasjonalitet, og rasjonalitetsmodellen beskriver derfor godt

utviklingen i Danmark.

Den ulike graden av politisk styring gir seg utslag i, for Norge sin del, enda flere
valgmuligheter og tilfeldigheter. Finansdepartementet i Norge oppleves som mye mindre

farende enn Finansministeriet i Danmark.

Det er likevel vesentlig at for & forklare utviklingen ma altsa samtlige modeller brukes.
Organisasjonene er bade preget av rasjonalitet, forhandlinger og tilfeldigheter, men for a
forklare variasjon er det klare indikasjoner pa at rasjonalitetsmodellen og ulik bruk av denne
forklarer forskjellene i Norge og Danmark. Rasjonalitetsmodellen forklarer det danske
veivalget tydelig: en bevisst konstruert organisasjon med klare mal, klart definerte
arbeidsoppgaver med tilhgrende roller, samt klare forventninger til hvordan oppgaver lgses.

Det er lite uenighet og en tydelig, hierarkisk ledelse.

Samtidig ser vi baksiden av rasjonaliteten, det vil si at pa sikt kan sentralisering,
standardisering og rutinisering fere til stagnasjon. Teoretisk sett er implikasjonene tydelige: vi
trenger samtlige modeller for a forklare beslutningsprosessene. Det er likevel i hovedsak
rasjonalitetsmodellen som skiller den sentrale gkonomiforvaltningen i de to landene. Ensidige
modeller representerer slik sett et for stilisert bilde og vi ser videre at de ulike modellene til

sammen forklarer utviklingen over tid.

Sarlig for utviklingen i Norge kan vi dessuten se at stiavhengighet®” i beslutningssituasjonen
(Jacobsen og Thorsvik, 2007:307) forekommer. Beslutninger tatt pa ett tidspunkt kan pavirke
senere beslutninger slik at det utvikler seg stier som utviklingen av organisasjonen beveger
seg langs. Stiavhengigheten kan bade gi muligheter og bety avgrensninger, ved at valgt

alternativ gir mulige alternative utfall i neste instans, og sa videre.

| denne studien kan stiavhengighet ha oppstatt i form av begrensning i videre alternativer pa
grunn av beslutninger om frivillighet, lokalisering, valg av systemstatte eller tilsvarende.
Eksempelvis har beslutningen om frivillighet medfart at lannstjenestene leveres pa delvis ulik
mate til ulike kundegrupper, som igjen har medfart ulike behov for organisering og
kompetanse innen lgnnsavdelingen. Et annet eksempel er beslutningen om innfgring av et nytt

lanns- og personalsystem, som medfgrte stort behov for prioritering av ressurser til

%7 Begrepet har ukjent opphav (Jacobsen og Thorsvik, 2007:315).
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implementeringslgpet, og dermed begrensede ressurser til for eksempel bygging av en felles

organisasjonskultur.

Dette impliserer at det til tross for mange likheter er klassiske forskjeller mellom Norge og
Danmark. Forhandlingsmodellen bidrar til a forklare hvorfor det har blitt som det har blitt,
men den forklarer ikke variasjon. | Danmark ser vi at sentral styring og byrakrati samt det
faktum at Finansministeriet er en sterk aktar i stor grad forklarer rasjonaliteten i etableringen.

Dette kan imidlertid medfare et forvaltningspolitisk dilemma.

| Norge opplever man at man har svakere styring fra Finansdepartementet. Dette, i tillegg til
at organisasjonen er desentralisert, medfagrer mindre rasjonalitet og mer preving og feiling.
Praving og feiling er imidlertid ngkkelen til innovasjon, og den mer fleksible

organisasjonsmodellen stimulerer ogsa innovasjon.

| Danmark ser man derimot at den sterke sentrale styringen og klare malsettinger gir
rasjonalitet og derfor effektivitet via en byrakratisk struktur. Vi ser imidlertid at dette kan gi

tendenser til stagnasjon, at starre grad av rutinisering gir manglende evne til innovasjon.
Hva er sa policy implikasjonene av studien?

6.2 Policy implikasjoner

Forvaltningspolitikken er ulik i Danmark og Norge, i Danmark synes man & ha starre tradisjon

for & palegge endringer og & forvente at slike palegg blir fulgt, og de blir fulgt. Dette gjelder
for eksempel Strukturreformen gjennomfert i 2007, da 270 kommuner ble sammenslatt eller
viderefart i 98 nye kommuner. Samtidig ble 98 amt lagt ned og erstattet av 5 nye regioner. |
dette ligger en mulig observasjon av vilje og evne til noe mer sentralstyring i Danmark enn i

Norge.

Finansministeriet i Danmark illustrerer dette ved a ha en betydelig mer aktiv rolle, som ogsa
to av de danske informantene bemerker:

«Finansministeriet er veldig sterkt — av tradisjon.»

Finansdepartementet i Norge er betydelig mer tilbaketrukket, og i betydelig mindre grad
farende i forhold til leveranse av disse tjenestene. En av de norske informantene uttrykker det
slik:
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«FIN er ikke s mye opptatt av selve tjenesten sa lenge kundene er forngyde, men
oppgaven som myndighetsutaver og tilrettelegger, gjennom utvikling av beste praksis,

kurs, veiledere, og sa videre.»

Etableringen i Danmark var ogsa tydelig mer toppstyrt. Man satte klare mal, tok beslutninger
og forventet at disse ble fulgt, og det synes & vare gjennomgaende forstaelse for at
beslutninger tatt pa gverste niva skal falges.

«Hvis vi har en god ide og Finansministeriet statter dette sa blir det gjennomfart.

Beslutninger tas, og sann blir det.»

Dersom man gnsker mer rasjonalitet i beslutningssituasjonene (slik de er definert her) i Norge
er det gnskelig med en mer aktiv forvaltningspolitikk fra Finansdepartementet.
Forvaltningspolitikken er i stor grad desentralisert i Norge, som medfarer stgrre grad av
selvstyre. Dette har ogsa preget de farste arene SS@ eksisterte, ved at regionkontorene da fikk
utvikle seg i ulik retning og at tjenestene dermed ble levert pa ulik mate til de ulike

kundegruppene.

Vi ser ogsa at de svake faringene fra Finansdepartementet i Norge medfarer starre innslag av
tilfeldigheter. |1 denne sammenhengen kan det imidlertid kommenteres at man i Norge, vel &
merke i regi av andre departement, ogsa har opplevd prosesser med stor beslutningsvilje og
gjennomfgringsevne, for eksempel i forbindelse med utflytting av tilsyn og direktorat som

nevnt i avsnitt 1.3.

Samtidig oppstar det utfordringer med en slik type rasjonalitet som vi ser eksempel pa i
Danmark. En interessant politisk utfordring med hensyn til policy implikasjoner er om man
forvaltningspolitisk gnsker a sentralisere forvaltningen (med fare for stagnasjon) eller om man
gnsker mindre rasjonalitet (med tillatt variasjon og potensiale for innovasjon). Dette er et
forvaltningspolitisk dilemma som politikere ma forholde seg til. Dilemmaet illustreres godt i
oppgaven bade gjennom dokumentanalyser og gjennom intervjuene med sentrale
beslutningstagere og fageksperter. Uavhengig av.om man gnsker mer eller mindre
sentralstyring illustreres forskjellene godt nar Norge og Danmark sammenlignes. Oppgaven

gir slik sett et bidrag til informasjon om policyvalgene.
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6.3 Praktiske implikasjoner

Jeg haper at funnene gjort i denne studien kan benyttes til noe i DF@. Som nevnt tidligere
pagar na en utredning av kontorstedstrukturen, og vi kan forvente ytterligere endringer i
organisering og leveranse av lgnnstjenesten fremover. Vi kan ogsa leere av maten tjenesten er

etablert i Danmark.

Svarene gitt i intervjuene viser at man i Danmark har hatt en betydelig starre stabilitet i
lederressurser enn i Norge. Nar organiseringen i Norge forhapentligvis blir fastsatt for en
lengre periode fremover kan man hape at dette vil medfare starre stabilitet i lederressurser

ogsa her.

Norge har som felge av stadige endringer hatt mye uro i organisasjonen, det har veert en
konstant inkrementell organisasjonsutvikling og dette bekrefter igjen inntrykket av
«organisert anarki» eller «garbage can». Graden av tilfeldigheter gir store problemer med a

drive en organisasjon.

I Norge har dessuten skiftende strategier for tjenesteleveransen, i tillegg til veldig
overordnede malsetninger, gjort det vanskelig & operasjonalisere strategiene. Det gis tydelig
uttrykk for at det er behov for mer stabilitet og tydelig ledelse.

| Danmark, pa den annen side, er det behov for & definere en ny strategi fremover, og dette
krever evne og vilje til innovasjon. Vi ser ogsa at selv om tjenestene er obligatoriske i
Danmark er dette ikke fullt ut implementert. Flere store kundegrupper er ikke kunde av SAM
per i dag, og det gis uttrykk for at det vil veere problematisk & fa de til a bli kunde.

For a ga tilbake til etableringen av felles lannstjenester vil jeg gi et rad knyttet opp mot de
slutningene trukket her. En forutsetning for at den norske modellen skal fungere er at man
etablerer mer systematiske metoder for a innhente erfaringer fra de ulike modellene. Det
kreves analysekapasitet for a handtere dette, men det kan bidra til at DF@ blir en leerende
organisasjon, det vil si at organisasjonen lerer gjennom evaluering av sine veivalg samt

vurdering av alternative lgsninger.
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6.4 Veien videre

Oppgaven er avgrenset i forhold til ikke a se pa organisasjonskultur i de to virksomhetene.
Det kunne ha veert interessant a inkludere dette, og a prgve a finne sammenhenger mellom
organisasjonsmodell og organisasjonskultur, men dette ville ha gjort oppgaven for
omfattende. Det kan imidlertid veere et interessant tema for andre a ta tak i, bade siden
funnene i studien gjort i Norge indikerer at det har vart vanskelig a prioritere ressurser til
bygging av en felles organisasjonskultur, og at tilsvarende funn gjort i Danmark viser at man

der har klart & prioritere ressurser til dette.

Det kan ogsa vaere interessant a koble funnene gjort mot betydningen av kontekst, det vil si
situasjonsbetingede faktorer og omgivelsene. For eksempel er det antydet, men ikke studert
systematisk, hvordan effektivitetskrav presser frem mer effektive organisasjoner (for
eksempel i lys av finanskrisen, og sa videre). Et mulig teoretisk inntak er sakalt
«kontingensteori» (jfr for eksempel Pikkala, 2008°®). En organisasjon pévirkes av sine
omgivelser og av omfang og kompleksitet pa oppgavene den er satt til & lgse. En byrakratisk
organisasjon, preget av rasjonalitet, kjennetegnes ofte ved hgy stabilitet og enklere oppgaver.
En nettverkspreget organisasjon kan kjennetegnes ved parallelle prosesser og maktstrukturer,

og dermed mer usikkerhet og hgyere grad av kompleksitet i oppgavene som skal lgses.

Utviklingen synes & ha stagnert noe i Danmark som fglge av at business casen er oppfylt og
det na er usikkert hvordan veien videre blir. Man kan velge & overta funksjonen
personaladministrasjon, som trolig vil skape mer uro, eller & forsgke a ta inn de store
kundegruppene som til na har vert holdt utenfor. Det kan vare interessant a se pa om
prosessen kan gjennomfares pa en like rasjonell mate i forbindelse med dette, eller om man i
Danmark fremover vil miste noe av det byrakratiske preget og blir tvunget til & innfare en mer

nettverksorientert organisering.

Det er i studien understreket at dette ikke er en evaluering av valgte lgsninger for leveranse av
felles statlige lannstjenester i Norge og Danmark. Det kan imidlertid veere et interessant tema
for videre studier, og en slik evaluering kunne ogsa utvides til & omfatte tilsvarende tjenester i

flere europeiske land.

% Baldersheim, H. og L. E. Rose (red.) (2008). Det kommunale laboratorium, (2. utgave).
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Vedlegg 2 Intervjuguide

Bakgrunnsspgrsmal

1. Hvor lenge har du jobbet i bedriften?

2. Din stillingsbetegnelse?

3. Hvor lenge har du sittet i ndvaerende stilling?

4. Hva var din rolle i arbeidet med etablering av virksomheten (DF@/SAM)?

5. Etter din mening, var formalet med etablering av virksomheten klart?

6. Opplevde du at det var sterk politisk styring i etableringsprosessen?

7. Opplever du at tjenesteleveransen pavirkes av at tjenesten er obligatorisk
(SAM)/frivillig (DF@)?

8. Opplever du at tjenesteleveransen pavirkes av at tjenesten er sentralisert
(SAM)/desentralisert (DF@)?

9. Var det motstand hos enkelte kundegrupper ved etablering av tjenesten?

10. Har du tidligere erfaringer fra lignende type virksomhet?

11. Gjares det spesialtilpasninger i systemlgsningen for enkelte kundegrupper? Huvis ja,

kan du si litt mer om det?

Rasjonalitetsmodellen

12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

Etter din mening:
a. Ervirksomhetens visjon klar og entydig?
b. Er virksomhetens overordnede mal klar(e) og entydig(e)?
c. Ervirksomhetens strategi klar og entydig?
Er det definert klare og entydige rollebeskrivelser?
Er det definert klare og entydige oppgavebeskrivelser?
Har eksterne aktarer noen betydning for/pavirkning pa beslutninger som tas?
Har etatsstyrer noen betydning for/pavirkning pa beslutninger som tas?
Er dere forngyd med dagens organisering?

Er dere forngyd med dagens fokus pa tjenesteutvikling?

Er dere forngyd med dagens mate tjenesten leveres pa (serviceniva, arbeidsdeling med

kunden, osv)?

Forhandlingsmodellen

20.
21.

Hvem er involvert i beslutninger om organisering?

Er det mye uenighet om slike prosesser?
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22. Hvem er involvert i beslutninger om tjenesteutvikling?

23. Er det mye uenighet om slike prosesser?

24. Hvem er involvert i beslutninger og maten tjenesten leveres pa (serviceniva,
arbeidsdeling med kunden, osv)?

25. Er det mye uenighet om slike spgrsmal?

26. Preges slike beslutningssituasjoner av uro i organisasjonen?

27. Hvordan lgses i safall slike situasjoner? Preges de av konflikt, tautrekking,
forhandling?

28. Er det de samme aktarene/partene som star fram i ulike situasjoner, eller varierer
dette?

Tilfeldighetsmodellen (organisert anarki)
29. Fgler du at det er klare eller uklare arbeidsforhold (roller)?
30. Fgler du at organisering er vel gjennomtenkt?
31. Fgler du at tjenesteutvikling er prioritert og vel gjennomtenkt?
32. Foler du at maten tjenesten leveres pa (serviceniva, arbeidsdeling med kunden, osv) er
vel gjennomtenkt?
33. Har utviklingen av organisasjonen veert litt «anarkisk» eller mer hierarkisk?
34. Hvor stor vekt tror du uformelle lover og regler har? (normer, verdier, kultur)

35. Er organisasjonen preget av passende mengde stabilitet?
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Vedlegg 3 Oversikt over informanter
SAM

1. Jeppe Juul-Andersen, vicedirekter @SC, tidligere kontorchef @SC (del av
@konomistyrelsen)

2. Per Helmer Roos, kontorchef @SC Lan, tidligere @konomistyrelsen

3. Marianne Sgrensen, chefkonsulent og direktionssekreteer Digitaliseringsstyrelsen,

tidligere Finansministeriet
4. Thomas Jensen, chefkonsulent og prosjektleder @SC, tidligere @konomistyrelsen

5. Kirsten Hovmgller Christensen, prosjektleder og specialkonsulent

Moderniceringsstyrelsen, tidligere Finansministeriet

DFQ@

1. @ystein Bgrmer, direktgr DF@, tidligere assisterende direktar

2. Rolf H. Christiansen, tidligere avdelingsleder gkonomitjenesteavdelingen,
regiondirektar og seksjonssjef, for det underdirekter Skattedirektoratet

3. Elisabeth Kastas, seksjonssjef lgnnsavdelingen Trondheim

4. Vidar Lorentzen, seksjonssjef regnskapsavdelingen Kristiansand, tidligere

regiondirektgr og avdelingsleder

5. Tore Eritsland, tidligere avdelingsleder skattefogdkontor Agder og avdelingsleder

lannsavdelingen Kristiansand

6. Ase Skrindo, seniorradgiver, tidligere ansatt ved Hagskolen i Agder (n& Universitet i
Agder)



