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Tilrdding fra Fornyings- og administrasjonsdepartementet av 3. april 2009,
godkjend i statsrdd same dagen.
(Regjeringa Stoltenberg II)

1 Innleiing og samandrag av meldinga

1.1 Eiforvaltning for fellesskapet

Denne meldinga handlar om statsforvaltninga. Det
vil seie regjeringa sitt administrative apparat. Stats[l
forvaltninga skal sja til at politiske avgjerder vert
sette ut i livet lojalt og effektivt. Ho ferebur saker
for dei politiske styresmaktene, men tek 0g sjolv
avgjerder om folks rettar og plikter. Det gjer forll
valtninga til ein sentral del av det demokratiske og
politiske systemet. Korleis statsforvaltinga fungell
rer, vedkjem folk, frivillig sektor og neeringsliv, og
har mykje & seie for korleis heile den offentlege
sektoren fungerer. Skal det demokratiske og polill
tiske systemet fungere godt, ma forvaltninga funl
gere godt.

Regjeringa enskjer ein sterk og effektiv offentll
leg sektor. A loyse viktige oppgéaver i fellesskap gir
folk tryggleik for grunnleggjande velferdstenester,
valfridom og riderett over sitt eige liv. Statsforvalt[l
ninga skal verne om rettstryggleiken og fridomen
til kvar enkelt. Folk skal ha péverknad pd saml
funnsutviklinga — 6g ut over det & stemme ved val.
Forvaltninga skal gi folk innsyn og innsikt, slik at
dei kan bruke den politiske retten sin til 4 paverke
samfunnsutviklinga og kontrollere korleis fellesll
ressursane vert brukte. Arbeids- og avgjerdsprol
sessane skal leggje til rette for at folk, organisasjoll
nar og neringsliv kan fremme interessene sine,

reise kritikk og medverke til gode loysingar. Stats[l
forvaltninga skal fremme fagleg sjolvstendige
synspunkt utan partipolitiske omsyn.

Arbeidsdelinga og organiseringa i forvaltninga
skal vere slik at det er klart kven som star ansvar[l
leg for kva avgjerder. Det er demokratisk valde
representantar som skal ta politiske avgjerder.
Ansvarsdeling og organisering skal gjere det
enkelt for folk 4 ta seg fram og vite kven som gjer
kva. Informasjon skal vere lett tilgjengeleg og
enkel 4 forsta. Det skal vere si enkelt som mogleg
for folk, organisasjonar og neeringsliv 4 gi informall
sjon til det offentlege og 4 etterleve lover og reglar.
Statsforvaltninga skal ikkje bruke meir av fellesll
ressursane enn det ho treng for & layse oppgavene
sine.

Dei store samfunnsutfordringane krev at fleire
sektorar trekkjer saman. Kvar verksemd innafor
statsforvaltninga har eit ansvar for 4 ta miljgomsyn,
tenkje forebygging og opptre samordna overfor
innbyggjarane. Forvaltninga ma tilpasse seg eit
samfunn i sterk endring, men dei grunnleggjande
verdiane skal liggje fast. Omstilling skal skje i pakt
med dei nordiske tradisjonane for trepartssamar(l
beid, medraderett og medverknad fra dei tilsette.

Slanking og utgiftsreduksjon, overfering av
oppgaver til marknadsbasert verksemd og import
av organisasjons- og styringsprinsipp fra privat sekll
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tor har dei seinare dra prega reformene i offentleg
sektor i mange land. Det er no ei aukande erkjenl
ning av at statsforvaltninga ma representere visse
grunnleggjande verdiar som det er heilt nedvendig
a ta vare pa for & sikre stabilitet, kontinuitet og
gode rammer for eit velfungerande samfunn. Nar
dramatiske endringar paverkar vanlege folks kvarll
dag, slik som déa finanskrisa for alvor slo inn over
Noreg mot slutten av 2008, ser vi kor nedvendig
det er med velfungerande statlege institusjonar.
Privatpersonar, organisasjonar og naringsverkll
semder er avhengige av at statsforvaltninga er
kompetent og effektiv.

Det er over 16 ar sidan Stortinget sist fekk hove
til & diskutere den overordna forvaltningspolitik(l
ken i samanheng. Sidan den gongen har statsfor(l
valtinga gitt gjennom store endringar. Mange
verksemder er skilde ut fra staten som eigne rettsl(l
subjekt. Talet pa tilsette er ein firedel lagare enn i
1992. Dei oppgavene som er igjen i statsforvaltll
ninga, er i hovudsaka knytte til forebuing av polill
tiske avgjerder, etatsstyring og uteving av
avgjerdsmakt. Nokre offentlege verksemder er
splitta opp, andre er slatt saman. Rolle- og oppgévell
fordelinga mellom departement og underliggjande
verksemder og mellom sentrale og regionale statsl
organ er endra i fleire sektorar. Underliggjande
verksemder har fatt sterre fridom og sjelvstende i
enkelte saker. Styringssystema er vidareutvikla for
a sikre god politisk styring og resultat i tradd med
dei politiske prioriteringane. Bruk av IKT har
endra arbeidsformer, opna for anna lokalisering av
statlege arbeidsplassar og gjort ny tenesteyting og
dialog med innbyggjarane mogleg.

Boks 1.1 Nordisk modell

Velferdsstatane i Norden har satsa pa fellesll
skapsloysingar. Grunnleggjande velferdstell
nester er tilgjengelege for alle og i hovudsaka
finansierte i fellesskap. Dei som ikkje star i
arbeid, er sikra pensjon, trygdeytingar eller
arbeidsleysetrygd. Den nordiske modellen
gir sosial og ekonomisk tryggleik for enkeltl]
menneske. Saman med ansvarlege partar i
arbeidslivet legg ein godt utbygd velferdsstat
grunnlaget for ein fleksibel arbeidsmarknad
med lag terskel for omstilling. Ein god offentll
leg sektor er ein konkurransefordel for
naeringslivet.

Det er heg organisasjonsgrad i arbeidslill
vet, og partane tek del i eit trepartssamarbeid
med styresmaktene.

Auka press pé offentlege utgifter og forventninll
gar fra folk til korleis forvaltninga leyser oppgall
vene sine, vert sentrale utfordringar i ara som
kjem. Grenseoverskridande utfordringar har
endra grensa mellom nasjonal og internasjonal
politikk og krev nye samarbeidsformer og ny koml
petanse i forvaltninga. Klima- og miljeendringane,
eit meir mangfaldig samfunn og ein open skonomi
set nye krav til politikkutforming, samhandling og
bruk av kunnskap. Statsforvaltninga ma aktivt
bruke og medverke til den felles kunnskapsallll
menningen. Regjeringa enskjer fornying for a sikre
meir demokrati, betre tenester, deling av kunnskap
og trygging av felles samfunnsinteresser.

Denne meldinga legg til grunn at det no trengst
ein forvaltningspolitikk som styrkjer dei demokrall
tiske verdiane og strekar under politisk styring av
ressursane og institusjonane til fellesskapet.
Mange av endringane og utfordringane set store
krav til den politiske styringa og til at avgjerder
som vert tekne lagare ned i forvaltninga, har klar
politisk og demokratisk forankring. Forholdet melll
lom departement og underliggjande verksemder,
mellom politikk og fag og mellom sektoransvar og
heilskapsomsyn er derfor sentralt i denne melll
dinga, jf. 0g St.meld. nr. 12 (2006-2007) Regionale
Jortrinn — regional framtid.

Forvaltningspolitikk dreier seg ofte om & vege
ulike omsyn opp mot kvarandre, mellom anna ut
fra spersmal som desse:

— Korleis skal arbeidsdelinga mellom departell
menta og dei underliggjande verksemdene
vere, og kor mykje fagleg handlefridom skal
underliggjande verksemder ha?

— Kva for oppgaver ber vere organiserte i forvalt(l
ningsorgan, der statsrdden har instruksjonsl
rett og ansvar, og kva for oppgéver ber heller
leggjast til verksemder med storre fagleg eller
okonomisk sjelvstende?

— Brukartilpassa tenester krev delegering av
avgjerdsmakt og auka rom for variasjon i oppll
géaveloysinga mellom sektorar og verksemder.
Korleis skal forvaltninga dé ta vare pa omsynet
til likehandsaming, felles standardar og over(l
ordna politisk styring?

— Solid fagleg grunnlag for avgjerder og effektiv
gjennomfering krev spisskompetanse og
arbeidsdeling. Korleis kan styringsverkemidla
stette opp under heilskapleg og samordna polill
tikk pa omrade der samordning er nedvendig?

Korleis avveginga av slike omsyn skal vere, vil varill
ere over tid og mellom sektorar. Den overordna for[l
valtingspolitikken gir rettesnorer. Innafor slike senll
trale overordna feringar som denne meldinga trekKkl]



2008-2009

St.meld. nr. 19 9

Ei forvaltning for demokrati og fellesskap

Heile den offentlege sektoren i Noreg er
paverka av ei rekkje forhold bade innalands og
utalands. St.meld. nr. 9 (2008-2009) Perspektiv]
meldingen gjer neerare greie for nokre av desse
forholda. Forvaltningspolitikken ma ta sarleg
omsyn til dei forholda som har stor innverknad
pé statsforvaltninga, til demes desse:

e Dei globale og dei naere klima- og miljoutfor]
dringane krev at staten gjer innkjop og vel
arbeidsformer som er miljgvenlege.

e Dei labile konjunkturforholda gjer det nedl
vendig & sikre god balanse mellom den
offentlege sektoren og marknaden og at vi
har sterke offentlege institusjonar, tenlege
kontrollsystem og ordningar som gir sunne
marknads- og konkurranseforhold.

e Den digitale utviklinga gjer at forvaltninga
ma utnytte nye funksjonelle loysingar til
intern effektivisering og til & utvikle ein meir
open og brukarretta offentleg sektor.

e FEit aldrande folk forer til vekst i helse- og
omsorgssektoren og gjer det nedvendig at
forvaltninga utnyttar ressursane sine betre.

Boks 1.2 Samfunnsutfordringane og forvaltningspolitikken

o Eundringane i arbeidsmarknaden Kkrev at alle
sektorar og alle niva i statsforvaltninga set
inn tiltak for a rekruttere, halde pé og vidarell
utvikle leiarar og medarbeidarar med heg
kompetanse. Rekrutteringa skal spegle
mangfaldet i samfunnet.

o Aukande forvemtningar fra innbyggiarane
krev ei godt organisert, styrt og samordna
forvaltning. Forvaltninga skal leyse oppgéall
vene effektivt, yte gode tenester til dei som
treng det, og arbeide i samsvar med polil
tiske foringar. For at forvaltninga skal ha
legitimitet, ma dei tilsette ha heg integritet
og vere forplikta pd demokratiske og rettsll
statlege verdiar.

e EQ@S-avtalen og andre internasjonale avtalar
legg foringar som statsforvaltninga anten er
bunden av eller ma tilpasse seg. Samstundes
skal dei konkrete loysingane vere i trdd med
norske verdisett og forvaltningstradisjonar

jer opp, mé kvar sektor og verksemd finne fram til
gode arbeidsformer, organisasjonsloysingar og styll
ringssystem som sikrar den demokratiske politiske
styringa av fellesressursane. Denne meldinga set
opp nokre prinsipp for korleis statsforvaltninga skal
arbeide og vere organisert, uavhengig av kor dei
politiske styresmaktene vel a trekkje grensa melll
lom dei individuelle og dei kollektive rettane, fellesl
gode og private gode, stat og marknad.

1.2 Mal for forvaltningspolitikken

Statsforvaltninga skal arbeide og vere organisert
slik at ho legg grunnlaget for politisk styring og
brei deltaking fra folk. Ho skal gjere det enkelt for
folk, organisasjonar og neringsliv, og ho skal
bruke ressursane pa ein effektiv og miljomedviten
maéte. Det krev heg kompetanse og god leiing.

1.2.1

* DByggje pd demokratiske verdiar: Forvaltninga
skal medverke til at dei politiske styresmaktene
nar politiske mal. Ho skal leggje til rette for
avgjerder og val av verkemiddel som byggjer

Eit grunnlag for politisk styring

pa den beste kunnskapen. Forvaltninga mé ha
evne til forbetring og fornying og til 4 layse
samfunnsoppgévene i takt med endringar i
samfunnet. Rettstryggleik og rettsstatlege verll
diar skal liggje til grunn for korleis statsforvaltll
ninga arbeider, jf. kapittel 3 og 4.

e  God styring og organisering. Forvaltninga skal

ha klare ansvarsforhold og god arbeidsdeling,
jf. kapittel 5 og 6. Arbeidsomrada og oppgall
vene skal vere kopla saman slik at ulike formal
og interesser kan vegast opp mot kvarandre.
Somme oppgaver heyrer ikkje saman, til
demes neringsdrift og  uteving av
avgjerdsmakt innafor det same omradet. Det
skal ikkje vere tvil om kva slags interesser og
omsyn som ligg til grunn for avgjerder.

o Samordna bruk av verkemiddel: Mal- og resulll

tatstyringa og andre styringsinstrument skal
sikre samordning. Verksemdene skal sja ut
over sitt eige ansvarsomrade, jf. kapittel 6. Sekll
tormaél skal ikkje sta i vegen for gode loysingar
pa tvers. Folk forventar at styresmaktene oppll
trer samordna. Informasjonsteknologien skal
leggje til rette for meir effektiv sakshandsall
ming og betre samhandling og informasjonsutll
veksling mellom einingar og forvaltningsniva.
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1.2.2 Brei deltaking

Ei open forvaltning: Demokratisk og folkeleg
kontroll og engasjement i samfunnsutviklinga
krev ei open forvaltning som gir innsyn, som
deler kunnskapen sin med andre, og som lyttar
til synspunkta frd dei som vert paverka av
avgjerdene, jf. kapittel 4. Forvaltninga skal
hente informasjon og synspunkt fra innbyggjall
rar og neringsliv. Forvaltninga har plikt til 4
leggje seerleg til rette for dei som ikkje kan
fremme sine syn like enkelt som dei organill
serte interessene. Informasjonsteknologien ma
leggje til rette for at alle kan f& innsyn og innll
sikt.

Lett a finne fram: Forvaltninga og dei statlege
leiarane skal samarbeide om informasjonsfor(l
midling og i utviklinga av digitale tenester, jf.
kapittel 4 og 6. Kvar verksemd har ansvaret for
at informasjonen vert samordna med andre
verksemder nar det er best for innbyggjarane.
Statsforvaltninga skal stille opp med integrerte
loysingar, uavhengig av korleis forvaltninga er
organisert. Folk skal fa raskt svar. Dei som er i
kontakt med forvaltninga, skal kunne finne
fram péa ein enkel méte. Forvaltninga skal vere
oversiktleg og bruke nemningar og omgrep
om seg sjolv som gjer det enklare for folk a vite
kva for type verksemd dei har med & gjere, jf.
kapittel 5.

Eit klart og enkelt sprak: Forvaltninga skal
bruke eit sprak som er Kklart og forstieleg for
dei ho rettar seg til. Det skal vere lett for folk &
forstd brev, skjema og annan statleg informall
sjon.

Betre brukarretting: Brukarane skal ha innl
verknad péa korleis oppgévene vert loyste. Dei
skal kunne seie meininga si gjennom brukar[]
undersekingar eller ved at dei vert tekne med i
fora som gir rad til offentlege verksemder, jf.
kapittel 4. Brukarundersekingar og innbygl
gjarundersegkingar ma nyttast som grunnlag
for forbetring og som styringsinstrument i
utviklinga av verksemdene. Auka brukarretll
ting krev at avgjerder, sarleg dei som byggjer
pa skjensvurdering av individuelle behov, vert
flytta til dei som er neermast brukarane, og at
dei konkrete loysingane kan variere.

1.2.3 Miljgmedviten

Ei miljomedviten forvaltning: Statsforvaltninga
og heile den offentlege sektoren ma gé fore og
vise veg ved 4 ettersperje varer som er miljoll
venlege, og som er tilverka etter hoge etiske og

sosiale standardar. God ressursbruk er god
miljepolitikk. Forvaltninga skal velje arbeidsll
former som er ressursvenlege og minst skadell
lege for miljeet, til demes gjennom auka bruk
av telefon- og videokonferansar i staden for reill
ser med fly og bil. Utnytting av informasjonsl
teknologien legg grunnlag for ei meir effektiv
og ressursvenleg oppgaveleysing i forvaltll
ninga.

Miljovenleg og energieffektiv drift: Staten skal
gjennom innkjep, bygging og drift velje miljell
venlege og energieffektive loysingar. Nar forll
valtninga kjoper og vel IKT-utstyr, skal ho og
leggje vekt pa klimautslepp og energibruk ved
produksjon av utstyret og pa energiforbruket
utstyret krev i bruk og drift. Det gir miljgvinst
og reduserer dei arlege energikostnadene til
verksemdene.

1.2.4 Effektiv

God ressursbruk: Forvaltninga skal layse oppgall
vene sine med minst mogleg ressursbruk og
slik at ho nar dei politiske mala. Ressursane
skal fordelast mellom sektorar og oppgéaver i
trdd med dei politiske mala. Om forvaltninga
ikkje er effektiv, forbruker ho ressursar som
kunne vore nytta til & nd andre politiske mal, jf.
kapittel 3. Kravet om god ressursbruk inneber
0g ei kritisk haldning til kva for delar av offentl]
leg forvaltning som framover kjem til 4 trenge
meir arbeidskraft. Auken i talet pa eldre gjer at
offentleg sektor mé nytte arbeidskrafta betre,
mellom anna ved hjelp av ny teknologi og nye
matar & organisere tenestene pa. Kunnskap om
ressursbruk og resultat skal vere offentleg tilll
gjengeleg, jf. kapittel 6.

Pa nett med innbyggiarar og neeringsliv: Statsll
forvaltninga skal sa langt som mogleg bruke
elektroniske kanalar i samhandlinga med innll
byggjarane og naringslivet. Folk skal sleppe a
gi same informasjon om seg sjolv til fleire
offentlege instansar og register. Omsynet til
personvern og sikring av informasjon skal ligll
gje til grunn for utforming og bruk av digitale
loysingar. Offentlege verksemder skal bruke
opne standardar. Statlege verksemder skal
utnytte felleskomponentar og samarbeide i val
av tekniske loysingar og elektronisk infrall
struktur, jf. kapittel 6. Forvaltninga skal bruke
IKT for & effektivisere maéten forvaltninga
arbeider pa. Vinsten av effektiviseringa skal
nyttast til & styrkje tenestetilbodet pa prioril
terte omréade.
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o Gode reglar som er lette a folgje: Lover og reglar
er blant dei viktigaste verkemidla i styringa av
samfunnsutviklinga. Reglane ma vere utforma
slik at dei gir det resultatet det er meininga dei
skal ha, og slik at det er enkelt for innbyggjall
rar, neeringsliv og andre & folgje dei, jf. kapittel
4. Forvaltninga skal prioritere arbeidet med
forenkling av regelverket. Nytt regelverk skal
vere sa enkelt og treffsikkert som mogleg og
vere utforma teknologineytralt slik at det legg
til rette for effektiv bruk av IKT i sakshandsall
minga. Regelverk som har verka ei stund, skal
vurderast med sikte pa kor godt det fungerer.

1.2.5 Hgg kompetanse og god
medarbeidarskap

o Rekruttere, utvikle og halde pa kompetanse: Forll
valtninga skal ha gode og inkluderande
arbeidsplassar og setje hege krav til leiarar og
tilsette. I mange verksemder kjem store delar
av arbeidsstokken til 4 nd pensjonsalderen om
nokre fa ar. Forvaltninga skal gi heg prioritet til
arbeidet med a rekruttere, utvikle og halde pa
dyktige medarbeidarar, jf. kapittel 7. Forvaltll
ninga ma ha leiarar som tek medraderetten til
dei tilsette pé alvor, og som gir rom for ansvarll
lege, aktive og kreative medarbeidarar. Slik kan
verksemdene utvikle arbeidsplassar prega av
god medarbeidarskap. Forvaltninga skal ta i
bruk varierte arbeidsformer som innbyr til
aktiv medverknad og godt samspel i oppgavell
loysinga. Kompetanseutvikling er avgjerande
for fornying og kvalitet i offentleg sektor.
Arbeidsgivarpolitikken skal leggje til rette for
at arbeidstakarane kan fa utvikle seg gjennom
heile yrkeslivet. Det gjer 0g arbeidstakarane
mindre utsette under omstilling.

e  Medrdaderett og medverknad: Dei tilsette og
organisasjonane deira skal vere med pa laget i
fornyingsarbeidet. Medarbeidarane sit pa
kompetanse og kunnskap som er avgjerande
for at forvaltninga kan loyse oppgavene sine
betre. Arbeidsgivarpolitikken skal leggje til
rette for at arbeidstakarane individuelt og gjenl
nom organisasjonane sine har medverknad og
reell medraderett og kan bruke kompetansen
til beste for utviklinga av verksemdene, jf.
kapittel 7.

1.2.6 Leiarskap som gir retning og motiverer
til innsats

e God leiarskap: Forvaltninga ma ha dyktige og
resultatorienterte leiarar som spelar pa lag med

dei tilsette, slik at dei saman loyser oppgévene
best mogleg og mest mogleg effektivt, jf. kapit(l
tel 7. Viktige prinsipp for god leiing ligg nedl
felte i Plattform for leiing i staten. Kvar enkelt
leiar og leiarane som gruppe har eit serleg
ansvar for 4 fa fram resultat til beste for fellesll
skapet og i samsvar med dei politiske prioritell
ringane. Verksemdene skal folgje opp leiarplattl]
forma gjennom rekrutteringsprosessane, leiar(l
og lenssamtalane og maling av resultat.

e Lokalt ansvar: Kvar verksemd mé utvikle leiar(l
skapen sin og tilpasse organiseringa og koml
petansen til oppgavene og dei interne og
eksterne utfordringane, jf. kapittel 7. Delegell
ring av avgjerdsmakt og meir overordna sty-
ring har gjort det endd viktigare med
profesjonell leiing av verksemdene. Leiarskall
pen skal utvikle seg gjennom ein kombinasjon
av kunnskap, haldningar og meistring. Dei
gamle embetsmannsideala skal haldast i hevd,
mellom anna for & sikre rettstryggleik og etisk
framferd.

1.3 Avgrensing av meldinga og dei
ulike kapitla

1.3.1 Statsforvaltninga og
forvaltningsutvikling som

politikkomrade

Offentleg sektor omfattar staten, fylkeskommul
nane og kommunane. Denne meldinga handlar i
hovudsaka om statsforvaltninga. Med statsforvalt(l
ninga forstar vi dei verksemdene som er organill
serte som ein del av staten som rettssubjekt. Dette
er oftast dei som gar under nemninga forvaltningsl
organ og forvaltningsbedrifter. Seerlovsselskap,
statsforetak, helseforetak, statlege aksjeselskap,
stiftingar og andre einingar som ikkje er ein del av
staten som rettssubjekt, vert ikkje rekna som ein
del av statsforvaltninga. I denne meldinga dekkjer
omgrepet statsforvaltninga ikkje statsrddane og
resten av den politiske leiinga, om ikkje anna er
nemnt. Dei tilsette i statsforvaltninga utgjer i
hovudsaka dei som heyrer inn under det statlege
tariffomradet, medrekna toppleiarane pé leiarkonll
trakt. Ein del prinsipp, til demes for god sakshand(l
saming og dialog med innbyggjarane, gjeld likevel
og for einingar som ikkje er ein del av statsforvaltl
ninga.

Forvaltningspolitikken handlar om overordna
og sektorovergripande spersmal, som politisk sty-
ring, organisering, medarbeidarutvikling og leiing
og dessutan felles administrative og tekniske loyll
singar. Innafor felles overordna rammer for korleis
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statsforvaltninga ber arbeide og vere organisert,
har kvar enkelt sektor, departement og underligll
gjande verksemd eit ansvar for & organisere seg og
arbeide slik at dei nar dei politiske méala. Meldinga
handlar om det som er felles for heile statsforvalt(l
ninga, og ikkje det som er spesifikt for dei ulike
sektorane og verksemdene.

Avgjerder om organisering og korleis statsfor[l
valtninga skal arbeide, ligg til regjeringa og kvar
enkelt statsrad, innafor dei rammene som Stortinl
get trekkjer opp, mellom anna i lovgiving og budl
sjettvedtak. Politiske reformer og nye tiltak krev
ofte bruk av forvaltningspolitiske verkemiddel
som ny organisering, oppretting av nye organ og ei
anna arbeidsdeling mellom til demes departement
og underliggjande verksemder. Stortinget vil ofte
handsame desse sakene, anten fordi dei har budl
sjettkonsekvensar, eller fordi dei krev lovendrinll
gar.

1.3.2 Dei ulike kapitla

Kapittel 2 (Kjenneteikn og utviklingstrekk) gir ei
oversikt over offentleg sektor og statsforvaltninga
og dei viktigaste organisasjonsformene. Kapitlet
gir i tillegg ei oversikt over utviklinga av forvaltll
ningspolitikken sidan ferre meldinga om forvaltl
ningspolitikken vart handsama i Stortinget i 1992,
og nokre viktige utfordringar statsforvaltninga star
framfor.

Kapittel 3 (Verdigrunnlaget i forvaltninga) slar
fast at arbeidet i forvaltninga mé tuftast pa nokre
grunnleggjande verdiar som spring ut av dei demoll
kratiske og rettsstatlege tradisjonane vare, og pa
erkjenninga av at forvaltninga er ein del av eit
demokratisk system. Slik Regjeringa ser det, gjeld
grunnverdiane same Kkorleis ein enskjer a trekkje
grensa mellom politikk og marknad, korleis staten
er organisert, eller kva for politiske styringsamll
bisjonar regjeringa har.

Kapittel 4 (Ei forvaltning for fellesskapet) skis-
serer prinsipp og tiltak for a sikre ei brukarretta og
open forvaltning, mellom anna gjennom aktiv bruk
av IKT. Kapitlet slar fast at forvaltninga skal
fremme rettstryggleik og skisserer tiltak som
sikrar at det offentlege regelverket er forstieleg,
formalseffektivt og s enkelt som mogleg & etter(]
leve.

Kapittel 5 (Ei velorganisert forvaltning) dreftar
ulike organisasjonsformer i staten og kva for vurl]
deringar som ber leggjast til grunn i val av organill
sering. Kapitlet skisserer nokre prinsipp for gode
val av organisasjonsformer i staten. Prinsippa tek
omsyn til at organisasjonsforma paverkar oppgévell
loysinga, kva form styringa fra overordna departell
ment og statsrdden har, og kor omfattande den
politiske styringa vil vere, jf. 0g kapittel 3. Kapitlet
slar fast at organiseringa av statleg sektor skal sta
fram som ryddig og forstieleg for brukarar og innll
byggjarar.

Kapittel 6 (Styring og samordning) gir eit overll
syn over styringsprinsippa og trekkjer fram nokre
utfordringar i mal- og resultatstyringa og i etatsstyll
ringa. Kapitlet tek og opp utfordringane med & f4 til
ei god samordning og dei viktigaste samordnings(l
mekanismane i forvaltinga. Det er lagt saerskild
vekt pa samordning og felles loysingar innan IKT.

Kapittel 7 (Arbeidsgivarpolitikk og leiing) lyftar
fram ein arbeidsgivarpolitikk for & rekruttere og
halde pa kvalifisert arbeidskraft og som gir medarll
beidarar og leiarar ansvar og rom til & utvikle seg
fagleg. Forvaltninga treng leiarar og medarbeidall
rar som strekkjer seg etter mal, og som medverkar
til fornying av offentleg sektor.

Kapittel 8 (Jkonomiske og administrative konll
sekvensar) gir eit oversyn over dei skonomiske og
administrative konsekvensane av den forvaltnings(l
politikken meldinga legg opp til.
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2 Statsforvaltninga: Kjenneteikn og utviklingstrekk

Figur 2.1
Foto: Paal Audestad

2.1 Innleiing og samandrag

Den offentlege sektoren og statsforvaltninga ser

annleis ut i dag enn da Stortinget handsama den

forre stortingsmeldinga om forvaltningspolitikll
ken.

o Frd tenesteproduksjon til utoving av avgjerds[]
makt: Fleire oppgaver som vart lgyste innafor
statsforvaltninga for 15-20 ar sidan, ligg i dag i
statlege selskap eller er ikkje lenger statlege
oppgéaver i det heile. Dette gjeld sarleg tenestell
produksjon.

o Fleire organisasjonsformer: Staten har teke i
bruk nye organisasjonsformer. Hovudskiljet
gér mellom dei verksemdene som er ein del av
staten som juridisk person, og verksemder der
staten har styringsinteresser, til demes som
eigar, men der verksemda ikkje er ein del av

staten som rettssubjekt. Ogsa innafor staten
som rettssubjekt finn vi mange ulike organisall
sjonsformer der ansvaret og styringsforma til
statsraden varierer.

e Auka fridom og sjolvstende for underliggiande

verksemder: Endringar i styrings- og budsjettl]
systema har gitt statlege verksemder auka frill
dom og sjelvstende, ogsa innafor kvar enkelt
organisasjonsform. Departementa skal setje
Kklare mal og sja til at resultata er som forventa,
medan dei underliggjande verksemdene har
storre fridom i val av verkemiddel og disponell
ring av budsjetta innafor dei styringssignala
som departementet og statsraden har gitt.

Klarare rolle- og oppgdvedeling: Klargjeringa av
roller og oppgavefordeling mellom departell
ment og underliggjande verksemder har i
nokre sektorar fort til at det er oppretta fleire
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verksemder. Nye tilsynsorgan er eit deme pa
dette. Samla sett har likevel talet pa forvall
tingsorgan gatt ned. Mange verksemder er
slatt saman til sterre einingar, mellom anna for
4 fa meir samordning og heilskapstenking i forll
valtninga.

o Regelforenkling og brukarretting: Omsynet til
individuelle brukarar, anten det er enkeltmenl
neske, organisasjonar eller neeringsliv, har fatt
meir vekt. Forenkling av regelverk og utvik(l
ling av tenester som er betre tilpassa det brull
karane treng, har stitt sentralt. Brukarunder(
sekingar og serviceerkleringar er tekne i
bruk for a sikre betre brukarretting.

e Digitalisering og nye arbeidsformer: Informall
sjonsteknologien har endra maten innbyggjall
rane, naeringslivet, kommunane og andre har
kontakt med statsforvaltninga pd, og har hatt
innverknad pé korleis forvaltninga er organill
sert og arbeider. Meir bruk av informasjonsl
teknologi i statsforvaltinga har gitt stor
effektiviseringsvinst og rom for nye arbeidsforll
mer og har dessutan opna for friare val av kvar
i landet oppgévene skal loysast. IKT har gjort
det mogleg med sjolvbetente loysingar, til
glede for brukarane og forvaltninga sjelv.

o Endring i samansetjinga av dei tilsette: Talet pa
tilsette innafor tariffomradet til staten er ein
firedel lagare i dag enn i 1992. Gjennomsnitts[l
alderen pa dei tilsette har auka. Det gjeld og
blant leiarane. Det har vorte fleire med hegare
utdanning. Talet pa kvinner blant dei tilsette og
i leiarstillingar har auka. Ved utgangen av 2007
var det 37 prosent kvinnelege leiarar. Det statll
lege tariffomradet er den sektoren i arbeidslill
vet som har minst skilnad i len mellom kvinner
og menn. Sjplv om det har vorte fleire tilsette
med innvandrarbakgrunn i staten, er denne
delen framleis liten.

o [nternasjonalisering: Grenseoverskridande
utfordringar, som klimaendring, forureining,
migrasjon og ekonomisk samanveving, har
internasjonalisert den nasjonale politikken og
har gjort skiljet mellom utariks- og innarikspoll
litikk mindre klart. Dei internasjonale avtalane
verkar inn pé korleis nasjonalstatane kan orgall
nisere statsforvaltninga.

Desse utviklingstrekka gjer at statsforvaltninga i
dag ser annleis ut enn ho gjorde for 20 ar sidan.
Fleire av desse utviklingstrekka er handsama meir
i detalj i kapittel 2.4. Enkeltomréade, som organise-
ring, styring og samordning, arbeidsgivarpolitikk
og leiing, vert det 0g gjort greie for i eigne kapittel
5, 60g7.

2.2 Offentleg sektor, hovudtrekk og
samanlikning med andre land

Velferdsstatane i Norden har valt & loyse mange av
velferdsoppgavene gjennom offentlege og univer(l
selle ordningar, mellom anna innafor utdanning og
helsetenester. I tillegg sikrar det offentlege penl
sjon, arbeidsloysetrygd og andre trygdeytingar til
dei som star utafor arbeidslivet. Nar den offentlege
sektoren disponerer si stor del av dei skonomiske
og menneskelege ressursane, vert det enda viktigll
are at han leyser oppgéavene sine godt og effektivt.

Undersegkingar som samanliknar land, har
metodiske utfordringar og problem. Ein ber lese
alle slike samanlikningar med kritisk sans, mellom
anna fordi ulike land organiserer oppgavene pa
ulike matar. Til demes kan arbeidsdelinga mellom
staten og dei regionale styresmaktene variere.
OECD er i gang med eit omfattande arbeid for &
utvikle statistikk som kan gjere det lettare 4 samanll
likne pa tvers av land («Towards Government at a
Glance»).

Norsk forvaltning ligg heilt pa topp i nokre
internasjonale rangeringar. I ei underseking Verdsl
banken gjorde av «government effectiveness», 1ag
Noreg i 2007 pa tredjeplass, etter Danmark og
Sveits. Underseokinga omfattar ei lang rekkje
eigenskapar ved offentleg forvaltning, som kvalitell
ten pa offentlege tenester, kor stort truverde forll
valtninga har, og evna ho har til 4 leyse oppgéver
og gjennomfore politiske avgjerder, sja figur 2.5.

I ein FN-rapport fra 2008 om e-forvaltning (eGo[l
vernment Survey 2008) ligg Noreg 0g pa tredjell
plass, etter Sverige og Danmark. Studien maler
fleire faktorar som paverkar bruken av IKT og ell
forvaltningstenester i eit land, til demes teknologi,
infrastruktur og kunnskap, sja figur 2.6.

2.3 Organisasjonsformer og styring
i statleg sektor

2.3.1

Offentleg sektor omfattar stat- og kommunesektoll
ren. Verksemdene i staten vert gjerne inndelte
etter om dei er ein del av staten som rettssubjekt,
eller om dei er eigne rettssubjekt. Dei verksemll
dene som er ein del av staten som rettssubjekt, vert
gjerne inndelte i ordinaere forvaltningsorgan, forll
valtningsbedrifter og forvaltningsorgan med saersl(l
kilde budsjettfullmakter. Det er ofte tilknytinga til
statsbudsjettet, det vil seie om dei er netto- eller
bruttofinansierte over statsbudsjettet, sja kapittel

Inndeling av forvaltninga
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Boks 2.1 Storleiken pa offentleg sektor
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Figur 2.2 Offentlege utgifter som del av BNP,

2007.

1 OECDs tal for totale utgifter som del av BNP kan ikkje
jamforast med dei tala SSB gir for tilsvarande forhold i
Noreg. Forskjellen mellom tala som er publiserte pa
ssbh.no, og tala fra OECD ligg i behandlinga av gebyrinnll
tektene til forvaltninga. I tala frd SSB kjem desse inntek(l
tene til fratrekk pa utgiftssida, medan dei i internasjonale
tabellar er flytta til inntektssida og «blees opp» bade innll
tektssida og utgiftssida.

OECD Economic Outlook 83 database.

Kor stor den offentlege sektoren er, vert ofte
malt ut fra kor stor del av brutto nasjonalproll
dukt (BNP) som utgiftene til sektoren utgjer, sja
figur 2.2. Sidan Noreg har eit sveert hagt BNP
pa grunn av petroleumsinntektene, fir vi ofte
lage verdiar i internasjonale samanlikningar der
dette malet vert lagt til grunn. Offentlege utgifll
ter malte per innbyggjar eller offentleg sysselll
setjing som del av samla sysselsetjing gir derfor
eit betre bilete nar vi samanliknar med andre
land. Etter desse méla har Noreg i internasjoll
nalt perspektiv ein stor offentleg sektor, sja figur
2.3 og figur 2.4.

Figur 2.3 Offentlege utgifter per innbyggjar
i US S, 2007.

Kjelde: OECD

Danmark
Sverige
Frankrike
Australia
Portugal
Nederland
Tyskland
Mexico
Tyrkia
Korea

Figur 2.4 Offentleg sysselsetjing som del av samla
sysselsetjing, 2007."

1 Tala for andre land enn Noreg, Sverige, Danmark og
Tyskland er fra 2005.

Kjelde: OECD Working Papers on Public Governance, No. 8
(2008) og Statistisk sentralbyra.

2.3.2, som avgjer kva nemning vi nyttar. Organisa-
sjonsformene utafor staten som rettssubjekt vert
gjerne inndelte i statlege aksjeselskap, statsfore-
tak, saerlovsselskap og stiftingar. Desse formene

vert regulerte i eigne lover, som aksjelova, lov om
statsforetak, ulike sarlover og lov om stiftingar.
Grovinndelinga av organisasjonsformene er illusl
trert i figur 2.7.
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Figur 2.5 «Government effectiveness»

Note: Noregs verdi pa 98,6 tyder at 98,6 prosent av landa som er
med i undersokinga, har ein darlegare skar enn Noreg. Ein skar
pa 100 tyder at landet er best, og ein skér pa 0 tyder at landet er
darlegast av dei som er med i utvalet. «Government effevtivell
ness» er rekna ut pa grunnlag av data frd i alt 18 kjelder. Data fra
ti av dei gér inn i den norske skéren.

Kjelde: Verdsbanken 2008.

2.3.2 Forvaltningsorgan

Forvaltningsorgan er hovudforma innafor statsfor[]
valtninga. Forvaltningsorgana fell i tre undergrupll
per: ordineere forvaltningsorgan, forvaltningsorgan
med scerskilde budsjettfullmakter og forvaltningsbell
drifter.

Forvaltningsorgana er juridisk ein del av staten
og er ikkje skilde ut som eigne rettssubjekt. Staten
har det fulle ansvaret for dei. Layvingsreglementet
for Stortinget, regelverket for okonomiforvaltninga i
staten, offentleglova og forvaltningslova gjeld fullt ut
for eit forvaltningsorgan. Dei tilsette er statstenes(]
temenn og kjem inn under fenestemannslova og
tenestetvistlova.

Departementet, med statsridden som parlamenl
tarisk og konstitusjonelt ansvarleg for alle sider
ved verksemda deira, kan instruere dei bade
fagleg, skonomisk og administrativt. I visse tilfelle
kan instruksjonsretten til statsraden vere delvis
avskoren gjennom lov.

Dei  ordincere forvaltningsorgana omfattar
departementa og ei rekkje underliggjande organ

Figur 2.6 «e-Government Readiness Index»
Kjelde: FN 2008

med ulike nemningar, til demes direktorat, tilsyn,
ombod og senter. Desse organa har ulike oppgéver,
til demes overordna sektorstyring, forvaltning av
regelverk, forvaltning av stenader og tilskot og
tenesteproduksjon. Verksemdene vert styrte gjenll
nom etatsinstruksar, tildelingsbrev og arlege budll
sjett. I tillegg har departement og underliggjande
verksemder jamleg kontakt om styringa (styringsl
dialog), stundom supplert med instruksar i enkeltl
saker, jf kapittel 6. Sa langt det er mogleg a rekne
seg fram til det pa ferehand, skal budsjettet innell
halde alle statsutgifter og statsinntekter (vere fullll
stendig). Utgiftene og inntektene skal vere forte
kvar for seg (bruttobudsjettering). Alle statsutgifll
ter og statsinntekter skal med i rekneskapen for
den budsjetterminen loyvinga er gitt for (kontant(l
prinsippet), og loyvinga gjeld for eit kalenderar om
gongen (eittarsprinsippet).

Forvaltningsorgan med scerskilde (budsjett)fulll]
makter har sterre skonomisk handlefridom sidan
dei er nettobudsjetterte. For nettobudsjetterte
verksemder vedtek Stortinget berre kor stort
bidraget fra statskassa skal vere, og verksemda
kan sjolv avgjere fordelinga mellom drift og invesl
teringar. Denne méten & gjere budsjettvedtak pa er
seerleg tilpassa verksemder som har inntekter i tilll
legg til loyvingane over statsbudsjettet. Ofte har
nettobudsjettering vore grunngitt med at verksemll
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Offentleg sektor

Figur 2.7 Inndeling av offentleg sektor og statlege verksemder etter organisasjonsformer

dene treng fagleg fridom og sjelvstende. Fleire tidl
legare ordinere forvaltningsorgan innafor for(l
sking, utdanning og meir verdiforankra verksemd
har dei siste ara vorte omdanna til forvaltningsorll
gan med serskilde budsjettfullmakter. Mellom for[l
valtningsorgana med szerskilde budsjettfullmakter
finn vi til demes fleire forskingsinstitutt, universitet
og hogskular og likestillings- og diskrimineringsom[]
bodet.

Forvaltningsbedrifter har 60g unnatak fra bruttoll
prinsippet ved at Stortinget layver eit netto driftsrell
sultat. Dette gjeld likevel berre driftsbudsjettet.
Alle investeringane vert utgiftsforte i statsbudsjet(]
tet i budsjettiret, men forvaltningsbedriftene har
unnatak frd kontantprinsippet ved at investerinll
gane vert renteforte og avskrivne over driftsbudl
sjettet. Dette skil dei fri aksjeselskap, der investell
ringsmidlane vert registrerte som aksjekapital
eller 1an. I dag er det fire forvaltningsbedrifter:
Statsbygg, Statens kartverk, Garantiinstituttet for
eksportkreditt og Statens pensjonskasse.!

1 NVE Anlegg som er ein del av NVE, er 0g budsjettert pa
same maéten som ei forvaltningsbedrift.

2.3.3 Statlege selskap

Statlege selskap er sjolvstendige rettssubjekt der
det er eit eigarforhold mellom staten og selskapet.
Denne forma omfattar statsaksjeselskap, statsforetak
og seerlovsselskap. Selskapa og foretaka vert regull
lerte gjennom szerlege reglar for statsaksjeselskap
i aksjelova, gjennom statsferetakslova og enkeltlol]
vene for saerlovsselskapa. Staten har ogsé eigarinll
teresser i bersnoterte aksjeselskap som til demes
Telenor og Hydro.

Ansvaret for forretningsdrifta ligg hos styret og
leiinga i selskapet, og selskapet har sjelv det finanll
sielle ansvaret. I tillegg far nokre av dei tilskot over
statsbudsjettet. Den formelle styringa statsraden
star for, og det konstitusjonelle ansvaret hans i
rolla som eigar er knytt til vedtak i generalforsamll
ling, foretaksmete eller arsmeote. Elles kan rammell
vilkara for selskapet endrast ved at Stortinget gjer
endringar i lover eller ved at departementet eller
kongen i statsrad endrar andre reguleringar.

Statsforetaksforma er oppretta med tanke pa
verksemder som har overordna samfunnsmessige
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eller sektorpolitiske formal. Det som i dag skil eit

statsforetak fra eit statsaksjeselskap, er sarleg folll

gjande:

— Staten ma eige heile foretaket som einaste
eigar.

— Statsferetaka har krav pa seg om at eigaren far
lagt fram for seg alle saker som det er grunn til
4 tru har stor innverknad pa formalet, eller
som vil endre karakteren til verksemda vesentll
leg.

— Statsferetaka skal sende styreprotokollen sin
til eigaren.

— Riksrevisjonen skal fore kontroll med korleis
statsforetaka forvaltar statens interesser.

Vi har i dag felgjande statsforetak: Statkraft SF,
Statnett SF, Gassnova SF, SIVA SF, Statsskog SF og
Enova SF.

Nemninga serlovsselskap vert brukt om verk[
semder som er regulerte i sarskild lov. Folgjande
selskap er i dag organiserte ved saerlov: AS Vinmo
nopolet, Norsk Tipping AS, Innovasjon Norge, Stall
tens investeringsfond for neeringsvirksomhet i utvill
klingsland (NORFUND) og Petoro AS.

Helseforetaka er og sarlovsselskap. Helseforell
takslova fastset korleis dei skal styrast og organisell
rast. Foretaka kan etter lova ikkje ga konkurs. Det
erialt fire regionale helseforetak som eig ei rekkje
underliggjande sjukehus og institusjonar, som gar
under namnet helseferetak. Dei regionale helsefoll
retaka er sjolvstendige rettssubjekt som staten eig
og finansierer. Staten som eigar kan ikkje uteve
eigarstyring i dei regionale helseferetaka utanom
foretaksmetet. Staten styrer gjennom leyvingar og
arlege oppdragsdokument, sja tekstboks 6.4.

2.3.4 Stiftingar med statleg tilknyting

Ei tredje hovudform for organisering er stiftingar.
P4 same maten som dei selskapa staten eig, er stifll
tingar sjolvsendige rettssubjekt og ikkje ein del av
staten. I motsetnad til selskapa er stiftingane sjolv(l
eigande einingar. Dei har verken staten eller prill
vate rettssubjekt som eigarar.

Stiftingane kan derfor ikkje styrast ved instrukll
sjon eller fra eigarposisjon. Vedtektene kan eventull
elt gi staten rett til & nemne opp styremedlemer.
Lova om stiftingar set 0g strenge grenser for a
kunne endre vedtektene. Den statlege styringa er i
stor grad avgrensa til 4 setje vilkér for statlege tilll
skot eller ved at staten betaler for oppgéver som
stiftinga skal gjere. Det er innafor kultursektoren
at det er mest vanleg med stiftingar. Deme pé stifl]
tingar med statleg tilknyting er museum som
Nasjonalmuseet for kunst og Norsk folkemuseum og

dessutan ei lang rekkje kunnskaps- og forskingsinll
stitusjonar.

2.4 Utviklingstrekk?

2.4.1

I eit langsiktig perspektiv har statsforvaltninga og
forvaltningspolitikken vore i stadig endring. For(l
valtninga i dag ser heilt annleis ut enn da Noreg
vart etablert som sjolvstendig nasjon i 1905, sjolv
om kvar enkelt endring for seg ikkje har statt fram
som banebrytande. Etter krigen og fram til byr(l
jinga av 1980-talet var offentleg forvaltning i kraftig
vekst, mykje pa grunn av utbygginga av velferdsl(l
staten. Dei siste 20-25 ara har hovudstrategien
vore «ombygging» snarare enn «utbygging» av
den offentlege forvaltninga.® Samtidig har omstilll
lingstakta vore hog i denne perioden. Forvaltningsl
databasen ved Norsk samfunnsvitskapeleg datatell
neste (NSD) har til demes registrert over 800
vesentlege organisasjonsendringar i statsforvaltll
ninga sidan 1990.

Dei forste ara etter krigen engasjerte staten seg
iulike former for naeringsverksemd. I dag fremmar
staten sektorstyring gjennom regulering av markll
naden eller gjennom direkte finansiering og Kjop
av tenester. Teknologiske endringar og utviklinga i
den internasjonale marknaden har fort til at tidlell
gare offentlege monopol ma tilpasse seg internall
sjonal og nasjonal konkurranse.

Langsiktige utviklingsperspektiv

2.4.2 Nyare reformer

Mot slutten av 1970-talet vart det reist spersmaél
ved veksten i offentleg sektor, verkemidla i saml[l
funnstyringa og staten si evne til effektiv oppgéavell
loysing. Mange OECD-land var inne i ein ekonoll
misk lagkonjunktur, og stramme offentlege finanll
sar pressa fram reformer for 4 fi meir effektiv
offentleg tenesteyting. Mange land valde & flytte
offentlege oppgéaver over i marknaden og henta
inspirasjon til styrings- og leiingsformer fra
neringslivet. Bruken av ekonomiske incentiv,
maling og péaskjening av resultat og aktiv bruk av
konkurranse vart meir vanleg. Mange land sette i
verk slike reformer pd om lag pa same tid. Seerleg

2 Framstillinga i dette kapitlet byggjer mellom anna pi Statsl
konsult (2006): Utviklingstrekk i forvaltningspolitikken og for(]
valtningen fra ca. 1990, Statskonsultrapport nr. 10; Grenlie,
T. (red.) (1999): Forvaltning for politikk. Norsk forvaltningspol]
litikk etter 1945, Bergen, Fagbokforlaget.

3 Pedersen, O.K. og Lagreid, P. (1999): Fra oppbygging til
ombygging 1 staten, Organisasjonsforandringer i tre norvdiske
lande. Jurist- og Okonomforbundets Forlag.
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New Public Management (NPM) er brukt som

ei felles nemning pa ulike reformidear og

endringsprosessar som har prega offentleg sekll
tor i mange land, sarleg pa 1980- og 1990-talet.

Sjelv om NPM ikKkje er ei samanhengande eller

eintydig reformpolitisk programpakke, finst det

likevel ein del felles trekk ved nokre av dei

reformene som mange samfunnsvitarar, bade i

Noreg og internasjonalt, meiner uttrykkjer eit

felles underliggjande tankegods. NPM vert ofte

framstilt som ein motsats til dei tradisjonelle
byrakratiske verdiane som legg vekt pa reglar
og rettar, demokrati og politisk lojalitet, fagleg
forsvarleg sakshandsaming, samordning og
avveging av ulike og ofte motstridande omsyn
og ikkje minst tillit og pliktkjensle framfor indill
viduelle incentiv for a gjere ein god jobb.

Lista over NPM-inspirerte reformer omfattar
gjerne desse elementa:

— Desentralisering og oppsplitting i «resultatll
einingar», med relativt eintydige mal. Overll
ordna instans skal ved hjelp av ulike malein[]
dikatorar vurdere om mala er oppfylte eller
ikkje.

— Sterre fridom for leiarar til 4 disponere eigne
ressursar og velje verkemiddel for méloppl
naing. («Let the managers manage.»)

— Sterkare koplingar mellom resultatoppnal
ing og paskjening eller sanksjonar, bade pa
organisatorisk niva og pa personniva. Bruk av
kontraktar, resultatbasert finansiering, presl
tasjonslen. («Make the managers manage.»)

— Auka bruk av konkurranse og marknad,
dels ved & etablere «interne marknader» og

1

Boks 2.2 New Public Management

Christensen, T., m.fl. (2004): Organisasjonsteori for offentlig sektor. Universitetsforlaget

kontraktar, dels ved & flytte oppgaver ut til
reine kommersielle akterar. Skilje rollene
som tingar og utferar, kjepe offentlege tenesll
ter fra private eller overlate tenesteproduk(l
sjonen til marknaden aleine.

— Auka vekt pa service og brukarretting. Dei
som tek imot tenestene, vert rekna som
«kundar» som skal kunne velje mellom ulike
tilbydarar.

— Fokus pa kostnadseffektivitet, kostnadskutt
og budsjettdisiplin.

Eit problem med NPM som omgrep og samlell
nemning er at dei reformtypane som gjerne gar
inn under omgrepet, ikkje nedvendigvis heng
saman i ein indre logikk. Fokus pa mal og resulll
tat, effektivitet, brukarretting og desentralisell
ring, som er sentrale element i NPM-pakka, er
ikkje «<NPM-eigedom» aleine. Dette er omsyn
og verdiar som forvaltningspolitikken kan stette
opp under utan at politikken dermed omfattar
alle dei andre NPM-inspirerte reformideane.

Eit problem som heng saman med dette, er
kva vi faktisk veit om resultata av «NPM-reforll
mer». Reformene far ulikt innhald i ulike sekll
torar. Det gjer det vanskeleg & gi generelle svar
pa korleis dei verkar, og ulike evalueringar
trekkjer ofte i ulike retningar. P4 meir generelt
grunnlag har det vore hevda av norske forvaltll
ningsforskarar at vi stir overfor eit «evaluell
ringsparadoks»: Dei som arbeider for NPM-
reformer med utgangspunkt i lovhader om stor
effektivitetsvinst, undersegkjer sjeldan om ein
faktisk nar slike resultat.!

New Zealand, Australia og Storbritannia vert
haldne fram som eksempel. Dei ulike endringane
fekk etter kvart fellesnemninga New Public Manall
gement, sjolv om dei ikkje var ein del av eit samanll
hengande reformprogram, og bade sosialdemoll
kratiske og hegredominerte regjeringar gjennomll
forte dei. Medan somme har sett pd denne
utviklinga som eit ledd i nedbygginga av den polill
tiske styringa, har andre vurdert endringane som
tiltak for 4 fremme meir effektiv politisk styring,
betre tenester og betre demokratisk kontroll av
forvaltninga og dei statlege tenesteprodusentane.
Noreg vart pa starten av 1990-talet karakterill
sert som ein nelande reformator. Men maél- og

resultatstyring og sjolvstendige direktorat var ein
del av norsk forvaltningspolitikk lenge for det vart
ein del av det som seinare er kalla New Public
Management. Konkurranseutsetjing og til dels og
privatisering av til demes telesektoren vart gjenll
nomfert i Noreg om lag pd same tid som mange
andre land valde slike loysingar, og var i stor grad
ei folgje av den teknologisk utviklinga og internall
sjonaliseringa av marknaden for slike tenester.
Fleire undersokingar* viser at vi har ei sveert
omstillingsdyktig statsforvaltning. Det er knapt
noka statleg verksemd som ikkje har vore gjennom
sterre eller mindre organisasjonsendringar dei siste
ara. Ut fra levekarsundersekinga til SSB frd 2003
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fann Fafo at 45 prosent av dei statstilsette hadde
vore gjennom store omstillingsprosessar dei to forell
gdande éara. Tilsvarande del i privat sektor var 30
prosent. Effektivisering var eit sentralt mal bak
omstillingane. Utfordringa framover er & fortsetje
fornyinga av offentleg sektor, men slik at endringsl[l
tiltaka er meir treffsikre, og omstillingsprosessane
betre og meir inkluderande for dei tilsette.

Eit kjernesporsmal i forvaltningspolitikken har
vore om ein skal privatisere og konkurranseutsetje
og dermed la marknadsliknande mekanismar
avgjere korleis makt og gode i samfunnet vert forll
delte. I diskusjonen om liberalisering generelt og
New Public Management spesielt har vi sett eit idell
ologisk skilje mellom hegresida og venstresida i
norsk politikk. Andre reformer og omstillingar har i
sterre grad spegla felles verdiar og prinsipp. Ulike
regjeringar har fort ein forvaltningspolitikk som har
vore retta inn mot d oppna god politisk styring, effekll
tiv ressursbruk og betre maloppnaing. Men det har
vore usemje i val av verkemiddel, mellom anna nér
det gjeld konkurranse og marknadsleysingar.

Bruk av marknad og marknadsliknande styll
ringsformer verkar inn pa kven som far kva, og
kven som far meir makt pd kostnad av andre.

Den norske reformpolitikken har felgt nokre
hovudliner:

— nye organisasjons- og arbeidsformer, bruk av
ny teknologi, meir vekt pa effektivitet og resulll
tat og konkurranseutsetjing av visse tenester,

— utvikling av tenestene slik at dei er betre till
passa brukarane, forenkling og auka valfrill
dom,

— delegering av ansvar og verkemiddel til under(l
liggjande verksemder, mellom anna gjennom
meir rammestyring av budsjetta, bruk av fleire
og friare former for tilknyting til statsbudsjetl]
tet og meir lokalt ansvar i arbeidsgivarpolitik(l
ken,

— endring i oppgavefordelinga mellom forvaltl
ningsnivaa, sterre variasjon i regional organill
sering, utflytting av oppgéaver fra departementa
og utlokalisering av statlege arbeidsplassar,

— samanslaingar og etablering av feerre og sterre
forvaltningsorgan pa ei rekkje omrade.

Dei mange og omfattande endringane i offentleg
sektor dei siste tidra er berre delvis resultat av ein
heilskapeleg forvaltningspolitikk. Mange endrinll
gar har skjedd i kvar enkelt sektor, mellom anna

4 Trygstad, S. og Loken, E. (2006): Den nye staten. Omfang og
effekter av omstillingene i staten 1990-2004, Fafo; Econ
(2005): Bruk av sluttordninger ved statlige omstillinger 1998—
2008, Rapport 2005, side 106; Difi (2008): Organisasjonsend]
ringer i staten 1992-2007, Rapport nr. 2008: 3.

som resultat av tilpassing til EQS-krava. Samstunll
des har vi 0g deme pa meir gjennomgripande
reformer, etablering av felles normgrunnlag og
andre samordnande tiltak for forvaltninga. Forvalt(l
ningslova og offentleglova var sentrale verkemidll
del for & fa til eit felles normgrunnlag for sakshandll
saming og offentleg innsyn pa 1960-talet. Mal- og
resultatstyring vart etablert som felles prinsipp pa
1980-talet. Felles normer for val av tilknytingsfor(l
mer var viktige problemstillingar pa 1990-talet. Dei
siste ara har IKT vore ei viktig felles utfordring,
mellom anna nar det gjeld samordning av infrall
struktur og elektroniske tenester. Slike deme
syner at tema for forvaltningspolitikken skiftar
over tid og med kva fellesloysingar og samordning
forvaltninga treng.

Forvaltningspolitikk og forvaltningsutvikling
er dei siste tidra etablert som eit saerskilt politikk(l
omrade under sin eigen statsrad. Dei to siste av dei
har hatt tittelen moderniseringsminister og fornyll
ingsminister. P4 1990-talet la statsradane fram for(l
valtningspolitiske utgreiingar for Stortinget. Dei
tre siste regjeringane har lagt fram modernise-
rings- eller fornyingsstrategiar retta mot allmenta.

2.4.3 Ytre fristilling og nye styringsformer

Dei storste endringane har skjedd innafor tenestell
ytande verksemder. Mange slike vart fristilte i
lopet av 1990-talet. Borsnotering og sal av aksjar i
statlege selskap kom til forst og fremst fra rundt
2000. I perioden fra 1990 til 2008 er talet pa tilsette
og arsverk i staten redusert med om lag 24 pro-
sent. Veksten i statseigde aksjeselskap og foretak
er hovudforklaringa pd nedgangen i arsverk i stats(l
forvaltninga.’

Fra tidleg pa 1990-talet er fleire statlege verkll
semder som dreiv neringsverksemd, omorganill
serte fra forvaltningsorgan til statsferetak og statsll
eigde selskap. I perioden 1990-2003 vart det etall
blert 19 selskap pa grunnlag av heile eller delar av
eit eller fleire forvaltningsorgan. Eigarskapen til
elleve selskap er fort over fra fagdepartementa til
Nerings- og handelsdepartementet, som i 2001
oppretta ei eigarskapsavdeling.

At tenesteproduksjon er utskild som eigne selll
skap, gjer at staten ma fremme sektorpolitikken
gjennom andre verkemiddel enn tradisjonell etats[l
styring. I somme tilfelle tek staten ansvaret for at
tenestene er tilgjengelege, medan produksjonen og
finansieringa skjer i marknaden, slik det til demes
er i telesektoren. I andre tilfelle tek staten 0g
ansvar for & finansiere tenestene, slik det til demes

5 Trygstad, S. og Leken, E. (2006): Den nye staten, Fafo.
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er 1 store delar av primaerhelsetenesta. P4 konkur(l
ranseutsette omrade set konkurransereglar ramll
mer for verkemiddelbruken. Det finst elles mellom[
former, der visse produktomrade er skjerma mot
konkurranse og verksemda far ekstra inntekter til
a finansiere tenester som ikkje er lensame, slik det
til demes er i postsektoren. Lisensfinansieringa av
NRK er framleis godteken som ei form for offentleg
finansiering, jf. reglane om statsstenad.

244

Nye organ er oppretta innafor statsforvaltninga,
oppgéver er skilde ut fra departementa, og nokre
kommunale oppgéaver har vorte statlege. Liberalill
sering av statlege monopol har kravd nye tilsynsorfl
gan. I perioden fra 1990 til 2008 er talet pa einingar
innan statsforvaltninga likevel redusert med om
lag 70 prosent. Omdanning til statlege selskap og
foretak kan ikkje forklare den store reduksjonen av
einingar i statsforvaltninga. Direktoratet for forll
valtning og IKT (Difi) fann i 2008 at den viktigaste
arsaka til reduksjonen i statlege forvaltningseinin[l
gar er samanslaingar og fusjonar innafor statsfor(l
valtninga. I perioden fra 1992 til 2007 er det gjenl(l
nomfert 45 samanslaingar som har omfatta i overll
kant av 350 ulike einingar.® Blant argumenta for dei
ulike samansliingane var at dei skulle gi effektivill
sering, betre tenester til brukarane og sterre og
meir robuste fagmiljs, mellom anna for & mete
framtidige utfordringar med & rekruttere og halde
pa medarbeidarar.

I tillegg har det vore eit enske om 4 skilje melll
lom to ulike oppgéaver: pa den eine sida & gi rad til
statsrdden som grunnlag for politikkutforminga og
pa den andre sida a ta seg av dei faglege oppgavene
knytte til iverksetjinga av politikken, til demes lovll
bundne tilsynsoppgaver. Det har 0g vore enskjeleg
4 redusere saksvolumet i departementa. Mange
oppgéaver knytte til rein sakshandsaming og enkelt(l
vedtak er derfor tekne ut frd departementa og
overforte til eigne underliggjande verksemder.
Departementa arbeider i dag i sterre grad med
utgreiing og planlegging knytt til overordna sekll
torstyring og med fagleg radgiving for statsraden.
Tidlegare brukte sterstedelen av dei departementsl
tilsette det meste av arbeidstida si pa enkeltvedtak.

Saman med endra oppgavefordeling mellom
departement og underliggjande verksemder har
verksemdene fitt auka handlefridom og
avgjerdsmakt. Dei har fitt sterre fridom i ressursll
disponeringa ved at det statlege budsjettsystemet

Indre fristilling og styring

6 Difi (2008): Organisasjonsendringer i staten 1992-2007, Rap-
port nr. 2008: 3, side 5.

opnar for sterre fleksibilitet bade nar det gjeld
omdisponeringar innafor budsjettiret og overfoll
ringar mellom budsjettar. Fra tidleg pa 1990-talet
har fleire verksemder vore nettobudsjetterte.

Den indre fristillinga gjeld 6g lens- og personalll
politikken. Krav om sterre lokalt sjelvstende bade fra
arbeidsgivar- og arbeidstakarsida ferte pa 1980-talet
til fleire unnatak fra det felles gjennomgaande lonsl]
og stillingssystemet. Dei standardiserte og sentralill
serte ordningane vart gradvis nedbygde til fordel for
starre fleksibilitet og rom for lokale ordningar.

Pa bakgrunn av forslag fra ein partssamansett
komité vart det i 1991 innfert eit nytt lenssystem
med faerre stillingskodar og fleire lonsalternativ, og
det vart bestemt at det skulle setjast av midlar til
lokale lensforhandlingar. Nytt leiarlenssystem, med
individuelle tillegg basert pa kontraktar og prestall
sjonar vart o0g innfert frad 1991. Ifelgje Riksrevisjoll
nen forte endringa til ein kollektiv lensauke for leiall
rane, men ikkje i seerleg grad til eit individuelt og
fleksibelt system for prestasjonslen’. Samla sett
gjorde endringane arbeidsgivarfunksjonen til ein
viktigare del av leiarskapen i staten. Sidan tidleg pa
1990-talet har det berre vore mindre endringar i
lons- og avtalesystemet i staten.

Malet med endringane har vore meir effektiv
ressursbruk og sterre fridom i val og utforming av
verkemidla. Statskonsult gjennomferte i 1999 ei
evaluering av erfaringar med mal- og resultatstyll
ringa. Evalueringa synte mellom anna at méten
departementa styrte underliggjande verksemder
pé, hadde vorte meir koordinert og strukturert og
sterkare forankra i leiinga enn tidlegare.® Departell
menta la mindre vinn p& ekonomisk-administrative
spersmdl og meir pa korleis verksemdene loyste
oppgavene sine. Samstundes var endringane meir
prega av stegvise tilpassingar enn av full omlegll
ging av styringa til fortrengsel for tradisjonelle styll
ringsformer. Mellom anna var det ei forsiktig tilll
neerming til bruk av maélingar og resultatinformall
sjon som grunnlag for styringa. Evalueringa peika
pa behovet for betre oppfelging av samanhengen
mellom innsatsfaktorane og verknadene av arbeill
det i etatane. Mal- og resultatstyringa og etatsstyll
ringa er seinare vidareutvikla gjennom regelendl]
ringar og utvikling av praksis, sja kapittel 6.

Saman med storre fridom er det kome nye forll
mer for kontroll og sterre vekt pa rapportering av
resultat. Dette gjeld internt i verksemdene, mell
lom departement og underliggjande verksemd og i
den eksterne kontrollen frd Riksrevisjonen. Ansvall

7 Riksrevisjonen: Dokument nr. 3:4 1999-2000.
8 Statskonsult (1999): Erfaringer med mdl- og resultatstyring i
statsforvaltningen, Rapport 19:1999, side 19.
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ret for ekonomistyringa ligg hos departementet,
som ma sergje for at leiinga i dei underliggjande
verksemdene er i stand til 4 oppfylle krava som er
sette til dei. Riksrevisjonen har styrkt arbeidet med
forvaltningsrevisjon og undersekjer systematisk
korleis verksemdene styrer skonomien sin og om
dei ndr mala sine i trdd med det Stortinget har ved[l
teke. Saman med endringane i regelverket har
dette fort til at det vert lagt meir vekt pa gode styll
ringssystem og god styringsinformasjon.

2.4.5 Den fragmenterte staten?

Maktutgreiinga fra 1970-talet framstilte staten som

segmentert, LOS-programmet (1987-96) karakterill

serte staten som autonomisert, og den siste Maktll
og demokratiutgreiinga (1998—-2003) omtala staten
som fragmentert.’

Den sistnemnde utgreiinga hevdar at dei gamle
segmenta — altsd det tette interessefellesskapet
innafor enkeltsektorar mellom neering, politikk og
forvaltning — er svakare no enn da den tidlegare
maktutgreiinga vart lagd fram. Nar Makt- og
demokratiutgreiinga vel 4 kalle den norske staten
fragmentert framfor segmentert, legg ho desse
momenta til grunn:

— Kuvar enkelt statsrad har ansvar og tek avgjer[l
der pa sitt omrade (ministerstyre), og regjell
ringskollegiet star sterkt overfor statsministell
ren samanlikna med til demes i Storbritannia.

— Noreg har mange departement, mellom anna
fleire naeringsdepartement, og det er stor skilll
nad pa kor mange tilsette dei har. Mange saker
fell inn under fleire departement.

— Det er mange underordna verksemder, til
demes tilsyn.

— Fleire underliggjande verksemder har vorte
fristilte.

— Noreg har tre forvaltningsniva.

— Internasjonale reglar og organ verkar inn pa
den nasjonale politikken.

— Staten har henta inspirasjon fra internasjonale
utviklingstrekk med vekt pa resultatbasert sty-
ring og incentivtenking framfor korpsand og
felles sosialisering.

— Reformene har vore gjennomferte sektorvis
og ikkje som ein del av overordna og gjennoml
giande reformer.

9 Traney, B.S. og Osterud, @. (red.) (2001): Den fragmenterte
staten. Reformer, makt og styring, Oslo, Gyldendal Akadell
misk.

I boka Den fragmenterte staten heiter det at utgreiall
rane ikkje har dekning for & seie at den totale fragll
menteringa av det offentlege har vorte sterre enn
for, at dei ikkje har grunnlag for & hevde at stats[l
makta som heilskap har vorte meir fragmentert,
eller at det norske systemet er serleg fragmentert.
Dei meiner likevel at statsmakta er fragmentert i
forhold til monstret for ei parlamentarisk styrings(]
kjede, og at samordnande instansar, som regjeringsl[l
kollegiet, Noregs Bank og Finansdepartementet,
berre delvis kan motverke denne fragmenteringa.'’

Noko av fragmenteringa kjem ifelgje Makt- og
demokratiutgreiinga av at tidlegare integrerte
einingar er splitta opp slik at funksjonar som tenesl]
teproduksjon, regulering og tilsyn, klagehandsall
ming og overordna sektorstyring er plasserte i
ulike verksemder. Makt- og demokratiutgreiinga
analyserte ikkje i seerleg grad om etableringa av
nye styringsmekanismar kompenserer for dei meir
direkte styringsinstrumenta som var vanlege tidlell
gare, eller om sektorpolitiske mal er tekne darlell
gare vare pa enn tidlegare. Hovudbiletet er likevel
at det no er feerre forvaltningsorgan enn pa 19900
talet. Hovudarsaka er at mange sma verksemder er
slatt saman til sterre einingar.

Norsk institutt for by- og regionalforskning
(NIBR) har sett pa om den fragmenterte regionale
strukturen skaper problem for kontakt, samarbeid
og samordning mellom dei regionale statlege
einingane og mellom regional statsforvaltning og
brukargrupper som fylkeskommunar, kommunar,
neeringsliv og innbyggjarar!!. Mange av dei spurde
ser pa variasjon i tilknytingsform (forvaltningsor(l
gan, statsferetak osb.) som ei viktigare drsak til
manglande samordning enn geografisk inndeling.
Fragmentering og darleg samordning er i storre
utstrekning eit resultat av fristilling av statlege
verksemder.

Veksten i spesialiserte statseiningar pa regioll
nalt niva kan altsé fere til problem i samordninga
av oppgavene etatane imellom og ikkje minst melll
lom dei regionale statsetatane og kommunane, fylll
keskommunane, naerings- og brukarorganisasjoll
nane. Regjeringa ser derfor pa korleis ho mellom
anna kan styrkje samordningsfunksjonen til fylkes(l
mennene, jf. 0g St.meld. nr. 12 (2006—2007) Regiol]
nale fortrinn — regional framtid.

1 Trangy, B.S. og Dsterud, @. (red.) (2001): Den fragmenterte
staten. Reformer, makt og styring, Oslo, Gyldendal Akadell
misk, side 12.

1 Hansen, T., m.fl. (2006): Den regionale stat, enhet og mang]
fold. Om den geografiske inndelingen av regional stat og konse]
kvensene av denne, NIBR-rapport 2006:9.
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2.4.6 Utvikling av statleg regelverk

Lovstruktur, regelstyring og regelreform var eit vikll

tig tema i St.meld. nr. 35 (1991-1992) O statens for(]

valtnings- og personalpolitkk. Meldinga peika pa at

— regelstyring medverkar til likskap og til at det
er mogleg 4 vite pa ferehand korleis styresmakl(l
tene vil opptre

— regelstyring méa vere politisk forankra, ha tilll
sikta verknader og ikkje medverke til unedig
ineffektivitet

— regelverket ma ha ein god struktur og god
rettsteknisk kvalitet.

Meldinga slo 0g fast at Noreg har eit omfattande
regelverk. Forenkling av regelverket retta mot
nearingslivet og kommunane har vore prioritert
etter at meldinga kom, men har 0g reter tilbake til
1970- og 1980-talet, jf. NOU 1973: 52 Administrative
og okonomiske konsekvenser av lover mv. og Storll
tingsmelding nr. 57 (1984-1985) Arbeidet med
regelreform i forvaltningen. Dette forte til at det vart
laga ein eigen regelverksinstruks, som seinare
vart erstatta av utgreiingsinstruksen. Instruksen
krev at konsekvensar, mellom anna for naeringslill
vet, skal vere utgreidde for det vert fremma forslag
om nytt regelverk, jf. kapittel 4 og 6. A gjere regelll
verket enklare og mindre omfattande har vore ein
viktig del av regelverksarbeidet dei siste tidra. A
minske regelomfanget har samstundes vist seg a
vere krevjande, mellom anna pd grunn av dei
mange EQSreglane, sja kapittel 4.

Meir bruk av rettslege normer i samfunnsstyll
ringa har sett omgrepet rettsleggjering pé saklista.
Medan den forre maktutgreiinga knapt omhandla
rettslege verkemiddel i det heile, vart det i sluttll
boka frd& Makt- og demokratiuigreiinga (1998-
2003) hevda at omfattande rettsleggjering dei seill
nare ara har fort til forskyving av makt fra dei
demokratisk valde organa til rettslege organ.'
Rettsreglar trengjer seg inn pa stadig nye samll
funnsomrade og gjer at rommet for demokratisk
styring vert mindre, mellom anna ved at viktige
avgjerder vert tekne av nasjonale og internasjonale
domstolar. Pa fleire omrade fir internasjonalt
regelverk direkte verknad for norsk rett. Det skjer
forst og fremst gjennom E@S-avtalen, men 0g gjen(l
nom ulike menneskerettskonvensjonar. Det forer
til at rettslege spersmél med direkte nasjonale konll
sekvensar vert avgjorde i internasjonale rettsor(l
gan. Nasjonalt ser vi auka rettsleggjering mellom

2 gsterud, @., Engelstad, F. og Selle, P. (2003): Makten og
demokratiet. Sluttbok fra Makt- og demokratiutredningen.
Oslo, Gyldendal Akademisk.

Boks 2.3 Ulike program og initiativ for
regelforenkling og vurdering av
konsekvensar for nzeringslivet

— Lovstrukturutvalet 1990-92 (NOU 1992:
32) gjekk gjennom alt lovverk for a forll
enkle, f4 bort unedvendig lovverk og fa
fram tiltak for betre styring med framtidig
regelproduksjon. 320 lover vart oppheva
som eit resultat av dette.

— Neringslovutvalet (1989-2002) gjorde
omfattande vurderingar av konsekvensar
for neaeringslivet av lover og reglar. I 2002
vart dette utvalet erstatta av Neeringslivs(l
forum.

— I perioden 1999 til 2001 ferte «forskrifts[l
dugnaden» til at 420 forskrifter vart tekne
bort, ein reduksjon pa om lag 10 prosent.

— Programmet «Et enklere Norge» skulle
sikre ein gjennomgang av eksisterande
reguleringar overfor neeringslivet, og legll
gje opp til betre rutinar for vurdering av
nye reguleringar og redusere innrapportell
ringsbyrdene for naeringslivet. Arbeidet
vart vidarefort i fornyingsprogrammet.

— Nerings- og handelsdepartementet oppl
retta i 2002 ei eining (Orakel) for & med(
verke til & fA fram betre grunnlag for
avgjerder som har neringsekonomiske
konsekvensar.

— 12003 vart naeringslivsportalen Altinn etall
blert for elektronisk innrapportering til
offentlege verksemder.

anna nar det gjeld individuell fastsetjing av rettar.
Rett til opplaering, brukarstyrt personleg assistent
og fastsetjing av pasientrettar i lov kan vere deme
pa dette.

Analysen Makt- og demokratiutgreiinga gir av
rettsleggjeringa, forte til mykje debatt, og fleire
forskingsprosjekt er sette i gang for & studere naer(l
are korleis rettsleggjeringa artar seg pa ulike samll
funnsomrade. Sentrale spersmal er til demes kva
for konsekvensar nye rettsreglar far i praksis, korll
leis individuelle rettar paverkar maktforhold, og tilll
hevet mellom rollene til forvaltninga og domstoll
lane nér det gjeld rettslege avgjerder.

2.4.7 Brukarretting og kvalitetsutvikling

Omgrep som brukar og brukarmedverknad star
sentralt nar forvaltninga yter tenester til enkeltperl]
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sonar. Medverknad i utforminga av tenestetilbod
har vorte rekna som ein demokratisk rett til 4 ha
innverknad pé sin eigen livssituasjon. Eit deme pa
det er den auka medverknaden funksjonshemma
fekk pa 1960- og 1970-talet. Det var ikkje lenger
berre faglege profesjonsvurderingar som skulle
liggje til grunn for tenestetilbodet. Utover pa 19800
og 1990-talet vart tenesteytinga fra det offentlege i
storre grad samanlikna med den evna marknaden
har til & oppfylle krav og forventningar fra kundar.

Ein aktiv politikk for auka brukarretting kom
for alvor inn i offentleg forvaltning pa byrjinga av
1980-talet. Det vart spurt om kva evne offentleg
sektor har til & fornye seg og til a tilpasse seg det
brukarane treng. Dei fleste offentlege verksemder
tok i bruk ulike verkemiddel for 4 betre brukarretll
tinga pa sine omrade.

11994 starta Norsk Gallup si store drlege nasjoll
nale innbyggiarundersoking. Ho mélte kor fornegde
innbyggjarane var med eit stort utval offentlege
tenester, statlege som kommunale. Resultata fra
desse undersekingane vart offentleggjorde i nasjoll
nale medium, og etter 2000 er alle hovudresultata a
finne pé Internett. Fornyings- og administrasjonsl(
departementet og Kommunal- og regionaldepartell
mentet har ved fleire hove vore med pa 4 betale
undersegkingane.

Serviceerkleringar har vore eit sentralt verkell
middel i arbeidet med & skape ei meir brukarretta
forvaltning. Innan utgangen av 2000 skulle alle
statlege verksemder ha lagt fram serviceerkleerinll
gar for brukarane sine. Verksemdene métte setje
kvalitetsmal pa tenestene dei ytte, kva rettar og
plikter som knytte seg til tenestene, kva rett brukall
rane hadde til innsyn og klage, og kor lang tid saksl[l
handsaminga skulle ta. Brukarane skulle 0g ha rett
til & gi tilbakemeldingar pa serviceerklaeringane. I
2001 hadde 80 prosent av dei statlege verkseml
dene laga serviceerklaeringar.

1990-talet var prega av fleire «oppskrifter» som
skulle medverke til betre brukarretting. Kvalitetsl(]
styringsmodellar vart ein trend pa 1990-talet.
Mange av verksemdene som var mest aktive i
utprevinga av slike modellar, var tenesteytande
verksemder som i dag er organiserte som statlege
selskap. I dag er det ikkje mange ordinzere statlege
forvaltningsorgan som bruker kvalitetsstyrings(
modellar. Slike modellar er meir vanlege i kommull
nesektoren.

2.4.8

Den forre stortingsmeldinga om forvaltningspolill
tikk (St.meld. nr. 35 (1991-92) Om statens forvaltC]
nings- og personalpolitikk) trekte fram handsaming

Informasjonsteknologi i forvaltninga

av informasjon som eit viktig verkemiddel for & fa
betre styring, omstilling og samspel i forvaltninga.
Pa den tida var IT i ferd med & verte innfert i forll
valtninga, og arbeidet var prega av standardisering
og innfering av grunndatasystem. Seinare kom
publisering pé Internett og elektronisk kommunil
kasjon. Dei siste ti ara har teknologiutviklinga retta
seg mot elektronisk tenesteyting til innbyggjarar
og neeringsliv.

Informasjonshandsaminga i forvaltninga er i
dag noko heilt anna enn da den forre stortingsmelll
dinga om forvaltningspolitikken vart lagd fram.
Samstundes har IKT fatt stor utbreiing i samfunnet
elles. Det set storre krav til tenesteproduksjonen i
forvaltninga og til samhandlinga med brukarane. I
2008 hadde 86 prosent av hushalda tilgang til PC,
og 84 prosent hadde internettilgang. Ein stor del av
internettbrukarane nytta nettet til & ta kontakt med
offentlege styresmakter i 2008.13 IKT gjer det
mogleg 4 automatisere tenesteproduksjon og admill
nistrasjon. Leysingane opnar for sjelvbetening for
neeringsliv og innbyggjarar. I 2003 vart portalen
www.altinn.no lansert som tilbyr elektroniske
skjema for innrapportering av sjglvmelding, moms,
statistikk, drsrekneskap og anna, jf. tekstboks 4.6.

I sum har digitaliseringa gitt store effektivisell
ringsvinstar og betre tenester. Bade skatteetaten
og brukarane nyt godt av at til demes sjolvmelll
dinga for innbyggjarar og sjglvmeldinga og momsl(l
rapporteringa for naeringslivet er elektronisk. Rasll
kare handsaming av likninga og bortfall av manull
elle rutinar bana 0g vegen for nye maétar &
organisere skatteetaten pa. Fleire arbeidsoppgéaver
kunne samlast i nasjonale einingar, og det var ikkje
lenger nedvendig 4 ha kontor i alle kommunane,
sja tekstboks 6.11. Innfering av nytt skonomiregelll
verk og konsernkontoordning i staten i lopet av ein
toarsperiode fra 1996 hadde ikkje vore mogleg om
ikkje det nye regelverket hadde vore kopla til spell
sifikke krav til tekniske loysingar. Ei rekkje refor(l
mer av regelverket er gjennomforte for a gjere det
enklare & ta i bruk IKT. Det gjeld til demes e-forll
valtningsforskrifta og lov om e-signatur.

2.4.9 Kompetanse og leiarutvikling

Det gjennomsnittlege utdanningsnivaet i staten er
vesentleg hogare enn for to tiar sidan. I nokon mon
er dette ei folgje av at det generelle utdanningsnill
vaet har stige, og at verksemder med mange tilsette
utan hegare utdanning i dag er organiserte i verkll
semder utafor staten som rettssubjekt, jf. 6g kapitl]
tel 2.4 og kapittel 7. Forvaltninga har satsa mykje pa

13 Talet var 70 % i 2. kvartal 2008, sja http://www.ssb.no/ikt/
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a byggje kompetanse. P4 sentralt hald hadde Statsl
konsult hovudansvaret for kompetansebyggjande
tilbod pa ei rekkje omrade. Direktoratet for forvaltll
ning og IKT (Difi) har fert dette vidare fra 2008.
Senter for statleg skonomistyring (SS@) har mange
oppleeringstilbod pa ekonomifeltet. Det har vorte
vanleg at statlege verksemder har strategiske plall
nar for kompetanseutvikling for dei tilsette. Sterre
verksemder har og eigne opplaeringsprogram med
bruk av interne og eksterne ressursar.

Eit eige toppleiarprogram la sarleg vekt pa
arbeidet med leiarrekruttering og utvikling av leill
arroller og leiarfunksjonar. Som felgje av forslag i
Stortingsmelding nr. 35 (1991-92) Om statens forl]
valtnings- og personalpolitikk vart det utforma ein
strategi for utvikling av leiarskap og for individuell
leiarutvikling, med vekt pd samanhengen mellom
leiarfunksjonen, personalleiing og mal- og resultatll
styringssystemet. Strategien omfatta og etiske
prinsipp og den personlege leiarrolla. Denne strall
tegien skilde mellom det lokale ansvaret for leill
arskapsutvikling, som ladg i verksemdene, og
ansvaret for radgiving og stette i leiarutviklinga,
som departementet og Statskonsult hadde.

P4 90-talet dreiv Statskonsult leiarutviklings(l
program i ei rekkje verksemder og eit eittarig menll
torprogram for yngre leiarar. Det vart 0g gjennoml
fort fleire spesialkurs i ulike emne. Programma
erstatta den gamle Forvaltningshegskulen, som
var i drift frd 1976 til 1992. Toppleiarprogrammet pa
1990-talet vart erstatta av Lederskap for fornyelse
(2000-2001) og seinare av Det nye topplederprol]
grammet (2003-2004).

Lokalt er det og dei siste 15-20 ara gjennoml
fort ei rekkje program retta mot leiarar i fellesskap
eller mot sarlege leiargrupper i verksemdene.
Fleire departement har gjennomfert eigne proll
gram for departementsradar og ekspedisjonssjell
far. Nokre omfatta 0g statsrdden og dei politiske
medarbeidarane i departementet.

2.5 Internasjonale avtalar, EU og
forvaltningsutviklinga
2.,5.1 Internasjonale avtalar

Det folkerettslege utgangspunktet er at kvar nasjoll
nalstat har rett og ansvar nar det gjeld organisering
og styring av den offentlege verksemda si. Mange
sporsmdl er likevel grenseoverskridande og ma
loysast internasjonalt ved hjelp av avtalar mellom
statar. Nokre slike avtalar legg foringar pa korleis
avtalepartane skal loyse oppgavene, og korleis dei
skal organisere oppgaveloysinga.

Mellomstatlege avtalar har som oftast ikkje
direkte verknad for personar og feretak i statane,
men set gjerne krav til kva lover og forskrifter stall
tane skal ha. I nokre statar, som til demes Noreg,
ma ein gjere dei internasjonale pliktene til lov eller
forskrift for dei vert ein del av det nasjonale rettsll
systemet. I andre statar kan ein ha ordna seg slik at
avtalane normalt vert ein del av det nasjonale retts[
systemet automatisk. I begge heve er det eit vilkar
for at ansvar kan gjerast gjeldande overfor per-
sonar og feretak, at pliktene folgjer av nasjonal rett,
og det er jamt slik at statane har plikt til 4 handheve
reglane og sanksjonere brot pa dei. Nokre avtalar,
som til demes EF-traktaten, har skipa organisasjoll
nar som har overnasjonale trekk.

Det hender at mellomstatelege avtalar etablell
rer eigne organ som ser til at reglane vert folgde.
E@S-avtalen er eit deme péa dette. Vanlegare er det
at avtalane etablerer mekanismar for loysing av
tvistar. WT'O-avtalen avgjer tvistar mellom statar,
medan frihandelsavtalar og den europeiske menll
neskerettskonvensjonen ogsd kan leyse tvistar
mellom statar og private. For private er likevel den
vanlegaste verknaden av mellomstatlege avtalar
dei endringane i lover og forskrifter som krevst for
at statane skal kunne oppfylle avtalane.

2.5.2 EU og norsk forvaltningsutvikling

Dei siste 15 ara har utviklinga av rettsreglar i EU
hatt stor innverknad pa norsk rett og politikk.'
Gjennom E@S-avtalen tek Noreg over store delar
av dei lovene som gjeld den indre marknaden i EU.
Ogsa Schengen-avtalen og nokre andre avtalar
med EU har verknad pa norsk rett. I tida fra inngall
inga av E@S-avtalen og fram til i dag har Noreg
integrert om lag 6000 rettsakter i norsk lov og anna
regelverk.

EOSreglane set grenser for kva delar av gkol
nomien som kan skjermast mot vanleg marknads(l
konkurranse. Desse reglane gjeld organ som har
okonomisk verksemd i marknaden, og som med
det fell innafor omgrepet foretak, slik det vert
brukt i EOS-avtalen. Dette kan 0g gjelde verksemll
der som yter tenester internt i forvaltninga, der(l
som dei kan vere i konkurranse med marknadsakll
torar. EQS-avtalen skil ikkje mellom privat og
offentleg eigarskap. Reglane om konkurranse og
statsstotte skal brukast pd same mate overfor
offentlege og private foretak. Det avgjerande for
bruken av desse reglane er om det dreier seg om
verksemd i ein marknad der tenestene er av gkonoll

14 Sejersted, F. (2008): «Norges rettslige integrasjon i EU», Nytt
Norsk Tidsskrift 2008, side 313-322.
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misk karakter eller ikkje. Eventuelle unnatak fra

reglane ma vere grunngitt med at det trengst unnall

tak for at tenestene skal kunne ytast tilfredsl
stillande.

Noreg er gjennom E@JS-avtalen bunde av seersl
kilde prosedyrar for offentlege innkjep over ein
viss terskelverdi. Reglane om offentlege innkjep
set krav om konkurranse ved kjop av varer og
tenester. Offentlege verksemder kan som utgangsl(l
punkt ikkje velje leverander ut fra andre kriterium
enn dei reint forretningsmessige, og val av tilbydar
skal skje ut frd objektive og ikkje-diskriminerande
kriterium. Det er ikkje lov a leggje vekt pa nasjonall
litet.

Fellesskapsretten innafor EU og EGS regulell
rer ikkje forvaltningspolitikken, og traktatgrunnlall
get har eit forbod mot innblanding i korleis nasjoll
nalstaten er organisert. Alle land stir derfor i
utgangspunktet fritt til & organisere forvaltninga si
som dei vil. Forvaltningspolitikken vert likevel
paverka av omstende som desse:

— Utviklinga av reglar og oppfelginga av dei skjer
gjennom EU-organa. Det paverkar arbeidsfor(l
mene til forvaltninga og vilkara for politisk sty-
ring.

— Reglar som EU-systemet har vedteke, vert
norsk rett gjennom E@S-avtalen. Det set grenll
ser for korleis forvaltninga kan organisere seg
pa spesifikke sektoromrade.

EU har innverknad pa arbeidsformer og organise-
ring pé nasjonalt niva ved at EU set krav til nasjoll
nalstatane om administrativ kapasitet til a folgje
opp regelverket og krav om fagleg sjolvstende for
organ som skal overvake fellesskapsretten.
Arbeidsformene EU bruker til & utvikle nytt regelll
verk, har innverknad pé korleis norsk forvaltning
ma arbeide for 4 ta vare pa Noregs interesser. Samll
ordninga mellom nasjonalstatane og EU skjer gjenll
nom eit nettverk av nasjonale reguleringsorgan og
EU-byra. Dette vert omtala som ei «fleirnivaforvalt(l
ning», der underliggjande verksemder har to
hattar: ein som radgivar og gjennomferar for Kom[
misjonen og ein som fagorgan under nasjonale styll
resmakter. Dette har auka handlingsrommet for
desse verksemdene samtidig som dei har vorte
knytte neermare til Kommisjonen.

Ei underseking som ARENA gjorde i samarll
beid med Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi)
varen 20081, viser at kontakten mellom norske forll
valtningsorgan og EU-forvaltninga fell inn i dette

15 Referert i Egeberg, M., Martens, M. og Trondal, J. (upublil
sert): Building executive power at the European level: Some
preliminary findings on the role of EU-level agencies.

generelle monsteret. Mykje av kontakten mellom
EU og norske styresmakter skjer gjennom direktoll
rata. Medlemsstatane kan kompensere for denne
tendensen ved & delta pa politisk nivé i Radet, noko
Noreg ikkje kan med unntak for Schengen-samar(l
beidet. Noregs inntak til prosessen er gjennom delll
taking i ekspertgrupper og komitear pa fagleg og
administrativt nivd. Denne utviklinga gjer det nedl
vendig med god informasjonsutveksling mellom
departement og fagorgan som deltek i arbeidet
med 4 utvikle og gjennomfore regelverk, og at fag-
organa far klare rammer for korleis dei kan opptre,
og kva dei kan foresla i arbeidet med nytt EU-regelll
verk. Utviklinga i retning av fleire sektorovergrill
pande initiativ fra EU-kommisjonen set store krav
til nasjonal samordning. Forvaltninga ma arbeide
raskt og samordna overfor relevante EU-niv4, slik
at norske innspel kjem til rett tid.

Nokre omorganiseringar, som oppretting av
sjolvstendige tilsyn, har vore ein reaksjon pa den
generelle liberaliseringa av ekonomien. Andre
omdanningar har kome som resultat av EQJS-avtall
len og av at det felles regelverket har auka i
omfang. Lik marknadstilgang og dei fire fridomane
(fri flyt av varer, tenester, kapital og menneske)
krev at nasjonalstaten overvaker etterlevinga av
avtalen, og i nokon grad og at dei organa som star
for overvakinga, ikkje skal vere neert knytte til statll
lege eigarinteresser i dei sektorane som skal over(l
vakast. EU legg vekt pd at nasjonalstatane kan
handheve reglane effektivt og sikre lik etterleving
av dei. Dette gjeld mellom anna omrade som nedll
bygging av handelshindringar, vern av milje, matl]
tryggleik og felles produktstandardar. Alle desse
omrada krev velutvikla kontrollregime og at nasjoll
nale styresmakter deltek i ulike nettverksorgan.

Pa enkelte omrade er det 0g sektorspesifikke
krav som skal sikre uavhengig handheving av felll
lesskapsreglane. Dette gjeld sarleg pa omrade der
det er fare for at staten, i kraft av ulike roller og
interesser, kan mistenkjast for 4 opptre partisk
eller ta utaforliggjande omsyn. EU set derfor krav
om at desse direktiva skal handhevast av saerlege
organ som er organiserte slik at dei opptrer lovll
bunde, neytralt og upartisk i ulike saker og overfor
ulike akterar. Slike organ vert gjerne kalla Natioll
nal Regularory Authorities (NRA) eller Regulatory
Bodies. Nar det gjeld organ som skal sikre open tilll
gang til telenettet, heiter det til demes at organa
skal vere «legally distinct and functionally indepen]
dent of the telecommunications organizations,
entrusted.» (Direktiv 95/62/EF.) Dei fleste direkl
tiva som krev sjolvstendige organ, gjeld pa sekll
torar der eit tidlegare statleg monopol er avvikla,
som tele, post og jernbane. Det same gjeld pa
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omréade der det skal kontrollerast at staten sjolv
etterlever regelverket, og der uavhengig fagleg
kontroll vert rekna som viktig. Eit deme pa dette er
personvern. Her er staten ein av dei det skal forast
tilsyn med, og det kan oppsta habilitetsproblem av
same type som ndr staten er bade regulator og
eigar pa det same omréadet.

2.6 Utfordringari
forvaltningsutviklinga framover

Noreg har ei velfungerande og omstillingsdyktig
statsforvaltning. Dei siste 10-20 ara er det gjenl
nomfert gjennomgripande reformer og endringar
pa fleire sentrale sektoromrade. Nar dramatiske
endringar péaverkar vanlege folks kvardag, slik
som da finanskrisa for alvor rdka Noreg pa slutten
av 2008, ser vi kor nedvendig det er med velfunll
gerande statlege institusjonar. Regjeringa enskjer
ei statleg forvaltning som endrar seg i takt med

samfunnsutviklinga. Forvaltninga ma utvikle seg i

samspel med det innbyggjarane treng, og i takt

med endra politiske mal.

Samfunnet er i rask endring, og vi star overfor
store utfordringar bade nasjonalt og internasjonalt
som set krav til forvaltninga. Mellom anna meter vi
desse utfordingane:

— Klima- og miljgendringane vil fi store, men usill
kre konsekvensar. Pa fleire omrade ma forvalt(l
ninga vere i stand til & ta framtidsomsyn utan a
ha sikker kunnskap. Klima- og miljgendringane
utfordrar forvaltninga nar det gjeld evna til &
loyse problem pa tvers av etablerte sektorar.
Ogsd pa andre omrade er det nedvendig a
arbeide med ferebygging og risikohandtering
og gripe inn i uenskte utviklingskjeder som seill
nare kan gi meir kostbare og dramatiske konll
sekvensar.

— Samfunnet vert meir differensiert, mangfaldig,
individualisert og pa mange vis 0g meir fragll
mentert. Folks identitet og sjelvforstiing vert
paverka fra fleire hald enn tidlegare. Det kultull
relle mangfaldet i samfunnet aukar. Eit meir
mangfaldig og samansett samfunn gjer at forll
valtninga vert utfordra nér det gjeld valet melll
lom standardiserte og spesialtilpassa loysinl
gar. Forvaltninga sjelv ma i sterre grad spegle
mangfaldet i samfunnet elles.

— Kunnskapssamfunnet vert meir spesialisert. Vi
far betre og djupare kunnskap pa stadig fleire
omrade, men det vert samstundes vanskelell
gare 4 halde oversikt og ha heilskapleg forstall
ing, sjelv pd avgrensa omrade, noko som er ein

foresetnad for effektiv og feremalstenleg samll
funnsstyring.

— Ein open gkonomi og internasjonalisering gjer
at endringar utafor Noregs kontroll slar inn
over det norske samfunnet. Internasjonalisell
ringa aukar bade tilfanget pd kunnskap og
behovet for kunnskap, samstundes som stats[l
forvaltninga ma vere ein kompetent deltakar i
internasjonale samarbeidsorgan.

Andre sentrale utfordringar for forvaltninga i ara

som kjem, er knytte til desse utviklingstrekka:

— Det vert auka press pa offentlege utgifter, melll
lom anna ved at vi vert faerre i yrkesaktiv alder
som skal loyse ressurskrevjande velferdsoppl
gaver.

— Folk har sterre forventningar til kvalitet, effekl
tivitet og service. Det er ei utfordring for forll
valtninga & arbeide med brukarretting, serleg
pa tvers av etablerte organisasjonsgrenser.

— Den teknologiske utviklinga gar fort, ikkje
minst pd IKT-omradet. Staten ma ta i bruk ny
teknologi pa ein slik mate at forvaltninga kan
verte enklare for brukarane og gjere seg nytte
av effektiviseringsvinsten.

— Det at staten er sa stor og mangfaldig, har og
fort til at mange oppgaver er delegerte til
underliggjande organ. Dermed kan dei senl
trale styresmaktene samle merksemd og resll
sursar om overordna prioriteringar og polill
tiske avgjerder. Dette set store krav til den
politiske styringa, som ma sikre at vurderingar
og avgjerder pa lagare niva i forvaltninga har
klar politisk forankring og legitimitet.

— Det er ofte komplekse og usikre samanhengar
mellom offentleg innsats og resultata av innsatll
sen. Staten har 0g mange ambisigse og stunll
dom motstridane mal. Dette skil offentleg sekll
tor frd privat marknadsstyrt verksemd. Treffl]
sikker verkemiddelbruk og betre kunnskap
om mal og verkemiddel er ei stor utfordring
for forvaltninga.

Det er i stor grad kvar enkelt sektor som ma mete
desse utfordringane. Utfordringane artar seg ulikt
frd omrade til omrade, anten det gjeld endringar i
forventningane hos folk, endring i internasjonale
rammer eller mangel pa fagfolk. Forvaltningspolill
tikken skal stotte opp under sektorane i forbell
tringsarbeidet og leggje til rette for at ulike delar av
forvaltninga kan leere av kvarandre. Smarte loysinl[l
gar ein stad ber kome til nytte andre stader. Saml
ordna og heilskapleg tenking skal prege forvaltll
ningsutviklinga. Forvaltningspolitikken ma derfor
setje nokre felles normative rammer for utviklinga
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som skal skje i sektorane. Etiske retningsliner,
prinsipper for organisering og Plattform for leiing i
staten er deme pa dette.

Jamfert med mange andre land har Noreg ein
stor offentleg sektor. Dette er politisk prioritert, og
det forpliktar. Staten ma forvalte fellesressursane
pa ein effektiv og god mate for fellesskapet, dei
politiske styresmaktene og innbyggjarane. Staten
er forplikta pa dei rettsstatlege prinsippa og skal
verne om rettstryggleiken og fridomen til kvar
enkelt utan 4 ta bort det ansvaret kvar enkelt har
for sitt eige liv og for & yte sitt til fellesskapet. Forll
valtninga er under demokratisk politisk styring.
Innbyggjarane skal ha medraderett, ikkje berre
gjennom 4 royste ved val, men og ved a verte tekne
med i oppgaveloysinga.

Fleire vestlege land har dei siste tidra satsa pa a
fremme kostnadseffektivitet og brukarorientering
gjennom meir fristilling og marknadskonkurranse.
Dette har endra rammeverket for politisk styring i
mange sektorar, i Noreg 0g. I denne meldinga er
det lagt til grunn at det no trengst ein forvaltningsl(l

politikk som styrkjer dei demokratiske verdiane og
strekar under kravet om politisk styring av resursll
ane og institusjonane til fellesskapet.

Slanking og utgiftsreduksjon, overfering av
oppgaver til marknadsbasert verksemd og import
av organisasjons- og styringsprinsipp fra privat sekll
tor har dei seinare ara prega reformene i offentleg
sektor i mange land. Det er no ei veksande erkjenl(l
ning av at det klassiske byrékratiet representerer
visse grunnleggjande verdiar som det er heilt nedl
vendig 4 ta vare pa. Men forvaltningsutviklinga er
0g prega av nye former for samarbeid, nettverksball
serte prosessar, meir fleksible og medverknadsball
serte arbeidsformer, auka brukarretting og involll
vering av innbyggjarane. Denne meldinga speglar
eit syn pa forvaltningsutviklinga som ein kontinull
erleg prosess der ulike verkemiddel mé& kombinell
rast for & oppretthalde eit legitimt og velfunll
gerande statsapparat som samtidig kan mete nye
utfordringar og krav. Forvaltninga mé avstemme
og kombinere kravet om effektivitet med dei andre
grunnverdiane som skal prege ho, sja kapittel 3.

Regjeringa la hausten 2008 fram St.meld. nr. 7
(2008-2009) Et nyskapende og beerekraftig Norge
(«innovasjonsmeldinga»). Meldinga presenterer
regjeringa sin langsiktige politikk for omstilling,
fornying og nyskaping. Meldinga speglar at for-
nying av offentleg sektor utgjer ein viktig del av
innovasjonspolitikken, pa lik line med naerings-
politikk, forskingspolitikk, miljepolitikk og andre
politikkomréade. Stilt overfor ein forventa knapp
tilgang pa arbeidskraft og hegre kvalitetskrav fra
brukarane ma offentleg sektor gjere ting pa nye
og betre matar. Offentleg sektor fir i dra som
kjem, auka behov for kompetent arbeidskraft,
ikkje minst innafor helse- og omsorgssektoren.

Leiarar og andre tilsette ei kjelde til innova-
sjon: Meldinga peikar pa kor avgjerande det er
for fornyinga i forvaltninga at leiarar og medar-
beidarar sjolve har evne til utvikling, vekst og
omstilling. Utdannings- og kompetansepolitik-
ken ma vere innretta slik at dei som arbeider i
forvaltninga, vert sette i stand til &4 utvikle nye
og betre matar & gjere arbeidet pa.

Kunnskap eit middel for @ mote utfordringane:
Oppdatert eller ny kunnskap er naudsynt for &

Boks 2.4 Innovasjon

i offentleg sektor

utvikle ny praksis. Fornyingsarbeidet ma vere
basert pa kunnskap. Forsking péa brukarstyring
er deme pa eit forskingsomréade som er relevant
for arbeidet med a fornye offentleg sektor. Eit
anna deme er forsking pa korleis verksemder
og arbeidsmiljge ma vere innretta for 4 kunne
fungere best mogleg for brukarar og medarbeill
darar.

Offentleg sektor med insentiv for formying:
Offentlege verksemder skal vere pélitelege levell
randerar og ha god ekonomi- og risikostyring.
Styringssystema ma 0g oppmuntre til fornying
av tenester og organisasjon i takt med endringar
i samfunnet og behova til brukarane. Meldinga
viser til at eit tiltak for & stimulere til innovasjon
kan vere 4 premiere nye loysingar. Eit anna tilll
tak kan vere a leggje til rette for at vinstar av
effektivisering kan verte brukte til & utvikle
tenestene slik at dei vert meir brukarretta.
Regjeringa vil i 2009 ta initiativ til ein gjennoml(l
gang av insentiv og hindringar for fornying i
offentleg sektor generelt og i helse- og omsorgs-
sektoren spesielt.
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3 Verdigrunnlaget i forvaltninga

Figur 3.1
Foto: Paal Audestad

3.1 Innleiing og samandrag

Statsforvaltninga har mange formél og oppgéaver

og meter innbyggjarar og neeringsliv i ulike roller.

Arbeidet i forvaltninga ma tuftast pa nokre grunnll

leggjande verdiar som spring ut or dei demokrall

tiske og rettsstatlege tradisjonane vare. Slik Regje[]
ringa ser det, skal forvaltninga, utan omsyn til den
politiske fargen til den regjeringa som til kvar tid
sit, fremme demokrati og rettstryggleik og sta for
fagleg integritet og effektivitet.

e Demokrati: Forvaltninga skal vere politisk styrt
og lojal overfor statsraden, regjeringa og vedl
tak i Stortinget. Forvaltninga skal vere open for
innsyn, leggje til rette for deltaking fra innbygll
gjarane og sikre dei tilsette og organisasjonane
deira medréaderett og medverknad.

Rettstryggleik: Forvaltninga er bunden av lov.
Forvaltninga skal hegne om rettstryggleiken
bade med omsyn til innhaldet i avgjerdene og i
avgjerdsprosessane. Forvaltninga har eit seerll
leg ansvar for dei som ikkje like enkelt kan
fremme interessene sine.

Fagleg integritet: Forvaltninga har plikt til 4 gi
velfunderte og kunnskapsbaserte rad og ut fra
beste faglege skjon sergje for at politiske vedl
tak vert sette ut i livet. Forvaltninga skal oppll
tre partipolitisk neytralt.

Effektivitet: Forvaltninga skal bruke ressursl
ane slik det er politisk bestemt, og skal né dei
politiske mala pd den mest ressurssparande
maéten.
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3.2 Mange formal, oppgaver og
malgrupper

Formaéla og oppgévene til forvaltninga og plassen
ho har i det politiske styringssystemet, set seerll
eigne krav til korleis ho arbeider. Formala er dels
knytte til kvar sektor, til demes helse og utdanning,
og dels til tverrgdande omsyn og interesser, til
demes miljo og tryggleik.

Pa dei ulike formalsomrada skal statsforvaltl]
ninga utfere ei rekkje oppgaver. Grovt sett er det
vanleg 4 skilje mellom staten som utevar av
avgjerdsmakt, som tenesteytar og som naeringsdrill
vande. Dei ulike oppgévetypane set ulike krav til
dei tilsette og til verksemdene. I nokre tilfelle er
likehandsaming eit sentralt omsyn. I andre tilfelle
er det viktigare med individuell utforming av tenesl]
tene, at dei er skreddarsydde til ulike brukargrupll
per.

I praksis vil mange ulike oppgévetypar vere
samla i ei verksemd. Eit deme er tilsynsverksemll
dene. Dei utever avgjerdsmakt, men i tillegg skal
dei ofte gi rad til departementet, hente inn informall
sjon om sektoren, sti for analysar og utgreiingar
innafor fagomradet sitt, formidle kunnskap og rettll
leie til demes private verksemder om korleis dei
skal etterleve regelverket.

Folk har ulike forventningar til statsforvaltl]
ninga, avhengig av kva for rolle dei meter ho i: som
tenestemottakar eller tenestekjopar, som Kklient
eller pasient, som mottakar av gode eller som plikll
tig til & folgje lover, reglar og palegg. Malgruppene
til forvaltninga omfattar ikkje berre naeringsliv og
individuelle innbyggjarar, men 0g interesseorganill
sasjonar, andre offentlege verksemder, utalandske
statsborgarar og forvaltninga i andre land. Det er
derfor ikkje alltid like endeframt & definere kven
forvaltninga har som brukarar. I tillegg skal forll
valtninga ta vare pa kollektive interesser og saml]
funnsomsyn som ikkje direkte er knytte til ei
bestemt malgruppe eller ein individuell brukar.

3.3 Samansette forventningar og
avveging mellom ulike omsyn

Denne mangfaldige veven av formal, oppgaver og
malgrupper gjer statsforvaltninga til ein saereigen
organisasjon og krev stor evne til 4 handtere koml[
pleksitet i avgjerdsprosessane og i oppgéveloyll
singa.
Forvaltninga skal mellom anna
— tene eit politisk system og stette opp under
demokratiske prosessar i skjeringspunktet
mellom fag og politikk

— fremme samansette og komplekse mal og

loyse eit breitt spekter av oppgéaver i mote med

sveert mange ulike malgrupper

handheve lover og reglar, fastsetje plikter og ta

vare pa rettar i trdd med rettsstatsprinsippa

— drive ikkje-marknadsbasert tenesteyting og ta
vare pa fordelingsomsyn

— sergje for heilskapstenking og samordning

— balansere mellom resultatorientering og regelll
styring

— finne ein balanse mellom lokalt skjen og senll
tral styring.

Summen av desse forventningane krev evne til a
vege ulike omsyn mot kvarandre. Mange av forll
valtningsoppgévene gar ut pd 4 fordele knappe
gode. Ytingane skal ikkje vere avhengige av kva
kvar enkelt kan betale. A ta vare pa interessene til
somme kan gé pa kostnad av interessene til andre.
Det finst ikkje nokon eintydig méate 4 vege omsyn
og loyse dilemma pa. Ein kan ikkje demme om
maloppnainga i forvaltninga pa same méate som ein
gjer i det private naeringslivet.

Arbeidet i forvaltninga mé tuftast pad nokre
grunnleggjande verdiar som spring ut or dei demoll
kratiske og rettsstatlege tradisjonane vére. Statsll
forvaltninga utever makt, og utan ankerfeste i
desse verdiane star legitimiteten til statsforvall
tinga og dermed til den politisk-administrative styll
ringskjeda pa spel. Forvaltninga ma utvikle seg,
fornye seg og ta opp i seg nye samfunnsutfordrin(l
gar i samsvar med dei grunnleggjande verdiane.

3.4 Deigrunnleggjande verdiane

3.4.1 Demokrati

Forvaltninga skal setje politikk ut i livet. Det forll
valtninga gjer, skal byggje pd demokratiske vedtak,
ho skal opptre lojalt overfor regjeringa og overfor
statsrdden som sjef for departementet. I dette ligg
det at forvaltninga ikkje berre skal folgje ordrar,
men 0g ferebu og setje i verk den politikken dei
veit at statsrdden og regjeringa enskjer. Forvaltll
ninga skal med andre ord vere politisk styrt.

Statsraden stir ansvarleg overfor Stortinget.
Det krev som hovudregel ei ubroten instruksjons(
line fra statsraden og nedover. I eit system med
utstrakt ministerstyre som i Noreg ber det vere
tydelege grenser mellom ansvarsomradet til dei
ulike departementa, slik at det er klart kva statsrad
som instruerer og star til ansvar for kva saksfelt.
Det ligg 0g i kravet om politisk styring at statsrall
den og regjeringa skal kunne samordne péa tvers av
departementsgrensene.
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Forvaltninga er 0g ein reiskap for uteving av
den demokratiske og politiske styringa som kjem
til uttrykk gjennom lover Stortinget har vedteke.
Forvaltninga skal opptre lojalt mot feremala med
lovene og dei rettslege normene som gjeld. Demoll
kratisk styring gjennom bruk av rettslege verkell
middel er eit grunntrekk ved styresettet vart.

Forvaltninga skal tene samfunnet og innbygl
gjarane utover det som felgjer direkte av politiske
styringssignal fra statsrdden. Innbyggjarane skal
kunne paverke utviklinga i samfunnet ut over rolla
som individuelle brukarar og gjennom andre kanall
lar enn berre gjennom val. Forvaltninga skal leggje
til rette for innsyn og deltaking fra innbyggjarane.
Dette folgjer av lovfesta og ikkje-lovfesta prinsipp
for god sakshandsaming, plikt til 4 gi innsyn og til
4 gi rad og rettleiing til innbyggjarane. Rett til innll
syn er nedvendig for at innbyggjarane skal kunne
delta og fremme dei demokratiske rettane sine, og
for at pressa og allmenta skal kunne kontrollere
vedtaka forvaltninga gjer.

Serleg dei som er mest paverka av statens
tenester, tilbod og inngrep, skal kunne kome til
orde med meiningane sine. Dette krev at forvaltll
ninga trekkjer enkeltmenneske og interesseorgall
nisasjonar med i avgjerdsprosessane gjennom
offentlege heyringar og representasjon i styre, rad
og utval. Ogsd pd andre matar ma forvaltninga
skaffe seg kunnskap om kva innbyggjarane forvenl(l
tar, og kva for erfaringar dei har med forvaltninga.

Retten til innsyn og deltaking gjeld og i arbeidsll
livet, jf. Grunnlova § 110. Gjennom organisasjonar
og tillitsvalde har dei tilsette rett til medraderett,
medverknad og informasjon i samband med endrinll
gar som kan fa innverknad pé arbeidsplassen deira.
Medraderett gar likevel ikkje fore omsynet til polill
tisk styring. Dette er nedfelt i §§ 1-2 i Hovudavtall
len i staten.

3.4.2 Rettstryggleik

Innbyggjarane har krav pa likehandsaming og til d
kjenne til den rettslege stillinga si. Forvaltningsved[l
tak skal vere heimla i lov. Regelendringar skal
kunngjerast. Kvar enkelt skal vere verna mot vill]
karlege vedtak fra styresmaktene og skal kunne for(l
svare dei rettslege interessene sine, mellom anna
gjennom rett til partsinnsyn.

Rettstryggleik gjeld bade avgjerdsprosessen
og innhaldet i avgjerdene. D4 ma framgangsl
maétane og innhaldet i avgjerdene til ein viss grad
vere regelstyrte. Mellom anna har den det gjeld,
rett til 4 klage til ein overordna instans over forvaltll
ningsvedtak som vedkomande er usamd i. Den

som handsamar ei sak, skal ikkje ha personlege
interesser i saka eller ta utaforliggjande omsyn.
Forvaltninga skal vere lojal mot dei lovfesta rettane
som innbyggjarar og naeringsliv har, og skal sja til
at dei etterlever pliktene sine. Handheving av ei
plikt somme har, vil ofte vere & ta vare pa ein rett
andre har.

Det gar ut over dei reelle rettane til folk om forll
valtninga er lite tilgjengeleg, uoversiktleg organill
sert eller bruker eit uforstaeleg spriak. Det same
gjeld om tenestene ikkje er tilpassa det kvar einll
skild treng. Forvaltninga mi vere brukarretta,
ikkje berre i rolla som tenesteytar, men 0g nar ho
utever avgjerdsmakt. Forvaltninga har ei sarleg
plikt til & rettleie dei som ikkje like enkelt kan
fremme interessene sine.

3.4.3 Fagleg integritet

Forvaltninga har plikt til & vere noytral overfor parll
tipolitiske interesser. Det gjeld og i arbeidet for
statsrdden med & forme og formidle politikk. Forll
valtninga skal vere lojal mot statsraden som deparll
tementssjef, ikkje som partipolitikar. Sjelv om det i
kvardagen kan vere vanskeleg a trekkje dette skilll
jet for dei som arbeider tett opp mot statsriaden, er
legitimiteten til forvaltninga og embetsverket
avhengig av at dette skiljet vert respektert av
begge partar. Statsrdden kan ikkje overstyre
avgjerder pa tvers av lova. Eventuelle forsek pa
dette har forvaltninga plikt til & avvise. Sja ogsa
St.meld nr. 11 (2000-2001) Om forholdet mellom
embetsverket, departementets politiske ledelse og
andre samfunnsaktorer.

Dei rada forvaltninga gir statsraden, skal vere
fagleg funderte. Dei som tek avgjerder, har rett til
4 fa vite kva som etter fagleg skjon er dei beste ver(l
kemidla for 4 oppna dei politiske méala. ForvaltQ
ninga skal vise sjolvstende, ogsa nar den faglege
oppfatninga ho har av kvalitet og effektivitet, ikkje
er den same som dei politiske oppfatningane til
statsraden og det brukarane meiner er god kvalill
tet. Nar statsrdden har teke ei avgjerd, skal forvaltll
ninga lojalt setje ho ut i livet, sjolv om forvaltninga
fagleg sett har andre vurderingar. Forvaltninga har
plikt til &4 gjere statsrdden kjend med dei relevante
konsekvensane av avgjerda og sja til at dei ikkje
strider mot lov. Iverksetjinga av politiske vedtak
skal vere prega av kunnskap og forsvarleg handhell
ving av regelverket.

I somme tilfelle kan legitimitetsomsyn og krav
til rettstryggleik krevje bruk av fagleg skjon som
ikkje er paverka av politiske preferansar eller polill
tisk overpreving.
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3.4.4 Effektivitet

Offentleg sektor forvaltar store ressursar pa vegll
ner av fellesskapet. Ressursane skal fordelast og
brukast i trdd med politiske prioriteringar. Om ein
unedig bruker ressursar til eitt feremal, kan ein
ikkje fordele desse midlane til andre politiske forell
mal eller grupper. Effektivitet handlar derfor om
prioritering mellom ulike mal. Effektivitetskravet
heng dessutan saman med malet om miljgmessig
god forvaltning av ressursane.

Same kor dei politiske styresmaktene vel a
trekkje grensa mellom det statsforvaltninga skal ta
seg av, og oppgaver som skal lgysast av andre, har
forvaltninga ansvar for 4 ta vare pa oppgavene sine
pa den mest mogleg effektive méaten. Forvaltninga
skal produsere dei tenestene ho er sett til, med
minst mogleg ressursbruk og slik at ho nar dei
politiske mala. Ressursane skal fordelast mellom
sektorar og oppgéaver i trad med dei politiske maéla.
Om forvaltninga ikkje er effektiv, betyr det at ho
bruker ressursar som kunne vore nytta til & na
andre politiske mal.

Effektivitetsomgrepet har tre viktige aspekt:
kostnadseffektivitet, feremalseffektivitet og prioril
teringseffektivitet.

Kostnadseffektivitet  (produksjonseffektivitet)
vil seie & produsere ei gitt mengd varer og tenester
av ein gitt kvalitet med minst mogleg ressursbruk.

Formalseffektivitet (resultateffektivitet) er grall
den av maloppnéing for eit bestemt méal. Forll
malseffektivitet er eit spersmal om 4 velje dei #iI]
taka som er mest effektive for foremaélet.

Prioriteringseffektivitet (allokeringseffektivitet)
dreier seg om den hegst moglege maloppnainga
for eit sett med mal som i somme tilfelle kan vere
heilt eller delvis i konflikt med kvarandre. Prioritell
ringseffektivitet er eit spersmal om & utnytte tilll
gjengelege ressursar best mogleg gjennom & prioll
ritere mellom wlike mdl. Prioriteringseffektivitet
kan til demes dreie seg om a fordele helsekronene
best mogleg eller a fordele ressursar mellom helse
og skule, mellom helse og transport eller mellom
andre foremal.

3.5 Avvegingar og balanse mellom
forvaltningsverdiane

Dei fire grunnverdiane — demokrati, rettstryggll
leik, fagleg integritet og effektivitet — kan ideelt
sett utfylle kvarandre og medverke til eit felles ver(l
digrunnlag for det forvaltninga gjer og avgjer. Ei
rekKje tiltak for & betre effektiviteten kan til demes
stotte opp under dei andre verdiane. Ei fagleg sterk

og brukarretta forvaltning medverkar ikkje berre
til fagleg integritet og demokrati, men 0g til betre
effektivitet og storre rettstryggleik.

Verdiane er i stor grad fellespolitiske og er forll
ankra i den demokratiske og rettsstatlege tradisjoll
nen var. Dei etiske retningslinene for statstenesta
er eit deme pa korleis regjeringar med ulik partipoll
litisk samansetning kan semjast om felles normar
som speglar dei grunnleggjande verdiane, sja
tekstboks 3.1.1

I praksis kan verdiane dra i ulike retningar.
Kvar teneste- og embetsmann ma balansere ulike
rollekrav mot kvarandre. Dei etiske retningslinene
gir rettleiing i ulike valsituasjonar. Rammer som
folgjer av til demes overordna prioriteringar og styll
ringssignal og ulike dokument, som Plattform for
leiing 1 staten, har 0g verdimessige implikasjonar.

Grundig sakshandsaming fremmar kvalitet og
rettstryggleik, men krev tid og kan ga ut over
effektiviteten og auke den samla ressursbruken.
Det kan i neste omgang sla tilbake pé rettstryggleill
ken for dei som ikkje far sakene sine handsama
innan rimeleg tid. Media krev ofte raske svar i aktull
elle saker, men kvaliteten p& svara mé og vere forll
svarleg.

Dei tilsette i forvaltninga skal ha fagleg sjolvll
stende og ytringsfridom, men skal samstundes
opptre lojalt overfor arbeidsgivaren og statsraden.
Sjelvstende for forvaltningsverksemder kan bidra
til rettstryggleik og fagleg integritet, men kan
kome i konflikt med omsynet til politisk styring.
Omsynet til politisk styring og ministeransvaret tilll
seier eintydige ansvarsliner mellom overordna og
underordna verksemder og klar plassering av
ansvar mellom sideordna organ. Pa den andre sida
kan omsynet til effektiv verkemiddelbruk og brull
karmedverknad krevije meir samarbeid mellom
verksemder. Omsynet til fagleg integritet og effekll
tivitet kan tilseie at oppgaver og kompetanse er
organiserte innafor eitt sektoromrade. Moglege
rollekonfliktar kan gjere at oppgévene ikkje ber
vere samla. Eit deme er skiljet mellom uteving av
avgjerdsmakt og neeringsdrift, jf. 0g kapittel 5.

Statsforvaltninga opererer i spenningsfeltet
mellom pa den eine sida dynamikken i det politiske
systemet og krav til legitime demokratiske prosesll
sar og pa den andre sida kravet om langsiktig og
fagleg velfundert saksutgreiing og oppgéveloyll
sing. Politiske mal vert ofte gjennomferte ute i forll
valtningssystemet, ut fra faglege og juridiske vurll
deringar av korleis reglar skal handhevast, korleis

1 Dei etiske retningslinene for statstenesta vart fastsette av
Moderniseringsdepartementet i 2005. Fornyings- og admill
nistrasjonsdepartementet gav dei ut i nynorsk versjon i 2007.
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Boks 3.1 Etiske retningsliner for statstenesta

1.1 Omsynet til innbyggjarane. Bade som mynll
digheitsutevar, tenesteytar og forvaltar av
vesentlege samfunnsressursar, pliktar statsfor(l
valtninga — og dermed kvar enkelt tilsett — & ta
omsyn til innbyggjarane sine interesser, etterll
streve likebehandling og opptre med respekt
overfor kvart enkelt individ.

1.2 Omsynet til statens omdomme. Kvar enkelt tilll
sett pliktar & utfere sine oppgaver og opptre utat
pa ein etisk forsvarleg mate, og slik at det ikkje
skader statens omdemme.

2.1 Lydnadsplikt. Statstilsette pliktar a folgje dei
rettslege reglar og etiske retningslinjer som
gjeld for verksemda, og a etterkomme pélegg fra
overordna. Lydnadsplikta medferer ikkje noka
plikt til 4 felgje palegg om a gjere noko ulovleg
eller uetisk.

2.2 Rapporteringsplikt. Statstilsette pliktar &
melde fra til arbeidsgivar om forhold ho eller
han blir kjend med og som kan pafere arbeidsgill
var, tilsette eller omgivnadene tap eller skade,
slik at det kan setjast i verk tiltak med sikte pa a
unnga eller avgrense tapet eller skaden.

2.3 Effektivitetsplikt. Statstilsette pliktar a bruke
og ta vare pa statens ressursar pa den mest gkoll
nomiske og rasjonelle méten, og skal ikkje misll
bruke eller slose med statens midlar. For & na dei
oppsette mala pa ein god og effektiv mate, ma ein
vege mellom effektivitet og ressursbruk, grunll
dig arbeid, kvalitet og god forvaltningsskikk.

3.1 Offentleg saksbehandling. Forvaltninga skal
vere open og gi innsyn, slik at dlmenta kan gjere
seg kjend med det staten driv med, og saleis
kunne fa innsikt i korleis staten skjottar sine
oppgaver.

3.2 Aktiv opplysningsplikt. Staten har ei aktiv oppll
lysningsplikt. Statstilsette skal alltid gi korrekte
og tilstrekkelege opplysningar, anten det er til
andre myndigheiter, selskap, organisasjonar
eller innbyggjarar. I nokre samanhengar vil
dette innebere at ein uoppmoda skal gi nedvenll
dige opplysningar som kan ha innverknad pa
behandlinga av saka.

3.3 Tilsettes ytringsfridom. Statstilsette, pd same
vis som alle andre, har ein grunnleggjande rett
til & ytre seg kritisk om staten si verksemd og
alle andre forhold.

3.4 Varsling om kritikkverdige forhold (whistleblo[]
wing). Statstilsette ma kunne varsle om kritikk[l
verdige forhold i forvaltninga. For varsling skjer,
ber ein ha prevd a ta opp forholdet internt.

4.1 Habilitet. Statstilsette skal ikkje opptre pa
ein mate som er eigna til & svekkje tilliten til at
dei er upartiske.

4.2 Ekstraverksemd og biverksemd. Ein statstill
sett kan ikkje ha inntektsgivande ekstraverkll
semd og biverksemd, styreverv eller anna lent
oppdrag som strir mot den statlege arbeidsgivall
ren sine legitime interesser, eller er eigna til &
svekke tilliten til forvaltninga.

Ein ma vere open om statstilsettes ekstrall
verksemd og biverksemd m.v. som kan ha innll
verknad pa tenesteutevinga.

4.3 Overgang til anna verksemd. Ved overgang til
stillingar utanfor statsforvaltninga er det viktig &
sikre at innbyggjaranes tillit til forvaltninga ikkje
blir svekt, eller at statens interesser i eit for-
handlings- eller samhandlingsforhold ikkje lir
skade. Arbeidsgivar mé derfor vurdere om det
for somme stillingar ma innferast ein karantenell
Klausul nar ein inngér arbeidskontrakten.

4.4 Kontakt med tidlegare kollegaer. Alle tilsette
skal vere varsame med korleis ein behandlar
sensitive opplysningar. Dette gjeld bl.a. overfor
tidlegare kollegaer, og spesielt der som dei
representerer ei partsinteresse i forhold der stall
ten er avgjerdsmyndigheit, eller er tilsett i verkll
semd som er 1 eit samhandlings- eller
forhandlingsforhold til staten.

4.5 Mottak av gdver og andre foremoner.
Statstilsette skal ikkje, verken for seg sjolv eller
andre, ta imot — eller leggje til rette for a ta imot
— gaver, reiser, hotellopphald, bevertning,
rabattar, 1an eller andre ytingar eller feremoner
som er eigna til, eller som av givaren er meint, &
paverke deira tenestehandlingar. Statstilsette ma
ikkje bruke stillinga si til & skaffe seg sjolv eller
andre ein urettkomen feremon. Dette gjeld ogsa
i tilfelle der desse foeremonene ikkje vil paverke
deira tenestehandlingar.

4.6 Tilbod om gaver og andre foremoner. Statstilll
sette skal ikkje, som ein del av si tenesteuteving,
gi eller tilby gaver eller andre foremoner som er
eigna til, eller som er meint & paverke mottakall
rens tenestehandlingar.

5.1 Fagleg integritet. Prinsippet om fagleg intell
gritet inneber at statstilsette skal leggje sine
faglege kunnskapar og sitt faglege skjonn til
grunn gjennom heile tenesteutevinga.
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Ytringsfridom, fagleg sjolvstende og lojalitetsll
plikt er sentrale verdiar i forvaltninga. Dei gjeld
ikkje uavkorta, og dei ma ofte vegast opp mot
kvarandre. Det krev etisk refleksjon i forvaltll
ninga.

Ytringsfridom

Ytringsfridlomen som er nedfelt i Grunnlova,
gjeld og for statstilsette, jf. § 100 tredje ledd: Fri[1
modige Ytringer om Statsstyrelsen og hvilken som
helst anden Gjenstand ere Enhver tilladte. Der
kan kun scettes slige klarlig definerede Greendser
Jor denne Ret, hvor seerlig tungtveiende Hensyn
giore det forsvarligt holdt op imod Ytringsfrihell
dens Begrundelser.

Den europeiske menneskerettskonvensjoll
nen vernar 0g ytringsfridomen til offentlege
tenestemenn, men til liks med det som er fastll
sett i Grunnlova, gjeld han ikkje uavkorta.

Med utgangspunkt i ytringsfridlomen har
statstilsette pa same vis som alle andre ein
grunnleggjande rett til 4 ytre seg kritisk om stall
ten si verksemd og alle andre forhold, jf. og
punkt 3.3. i dei etiske retningslinene. Ytringsfrill
domen til statstilsette mé vegast mot lojalitets(]
plikta i dei konkrete tilfella.

Lojalitetsplikta

Generelt skal alle arbeidstakarar respektere styll
ringsretten til arbeidsgivaren og opptre til beste
for verksemda. Lojalitetsplikta far ekstra vekt
ndr styringsretten i siste instans byggjer pa eit
demokratisk grunnlag. Jo neerare statsraden dei
statstilsette arbeider, jo mindre fritt kan dei uttale

Boks 3.2 Ytringsfridom, lojalitet og fagleg sjalvstende

seg offentleg, serleg nar det gjeld politiske
saker pa eige omrade. Tenestemenn i departell
menta kan mellom anna ikkje veljast inn pa Storll
tinget. Offentlege ytringar skal ikkje skape tvil
om dei politiske synspunkta. Heller ikkje for tilll
sette i underliggjande organ skal offentlege
ytringar skape tvil om det faglege synet til verkl
semda. Internt skal statstilsette medverke til at
ei sak vert opplyst fra alle relevante synsvinklar.
Faglege ytringar fra statstilsette i det offentlege
rommet kan medverke til eit betre opplyst
offentleg ordskifte. Det er ein del av lojalitets(]
plikta & informere brukarar og allmenta i trad
med foremaélet med og det faglege synet til verkll
semda. Statstilsette som ytrar seg offentleg om
verksemda sitt saksomrade, mé sja til at grunn(l
laget for ytringane kjem fram pa ein Kklar og sakll
leg mate. Sakleg informasjon, faktaopplysningar
og velgrunna vurderingar vil d& st tryggare
malt mot lojalitetsplikta. Generelt gjeld ytringsl
fridomen uavkorta pd omréade som fell utafor
feremaélet med og oppgavene til verksemda.

Fagleg sjolvstende

Nokre statlege verksemder har gjennom lov
eller pa annan maéte fatt ei friare stilling, slik som
ombod, fagrad, kulturinstitusjonar og visse tilll
synsorgan. Det er venta at dei 0g vil st friare til
4 fremme velgrunna faglege synspunkt offentll
leg. Det bor gé Kklart fram at dei tilsette uttalar
seg pa fagleg grunnlag. For universitet, hegskull
lar og forskingsinstitusjonar har det faglege
sjelvstendet til dei tilsette stor eigenverdi, og
deltaking i faglege diskusjonar er serleg viktig
for det offentlege ordskiftet.

ulike verkemidel kan realisere overordna politikk,
og korleis innbyggjarar, organisasjonar og brukall
rar kan involverast i avgjerdsprosessar. Dette krev
finstemte institusjonelle loysingar, god styringsdiall
log, velutvikla arbeidsprosessar og ikkje minst
kompetente leiarar og medarbeidarar som kan ta
vare pa omsynet til bade fagleg integritet og polill
tisk og demokratisk lojalitet. Ofte kan det vere

uklare grenser mellom kva som er dei reint
faglege, og kva som er politiske eller normative
vurderingar. Forvaltninga mé vere slik organisert
og arbeide pa ein slik méate at det medverkar til &
sikre at det er dei politiske styresmaktene som star
for dei prinsipielle politiske og verdimessige avvell
gingane.
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4 Eiforvaltning for fellesskapet

Figur 4.1
Foto: Paal Audestad

4.1 Innleiing og samandrag

Regjeringa enskjer ei forvaltning som har evne til 4

fremme fellesloysingar og aktiv involvering av innll

byggjarane. Forvaltninga skal bry seg om kvar
enkelt, tene fellesskapet og layse oppgaver pa ein
effektiv og fagleg forsvarleg mate.

o Ei brukarretta og open forvaltning: Offentlege
verksemder skal mete folk, organisasjonar og
neeringsliv med respekt. Forvaltninga skal legll
gje vekt pa kvalitet, lett tilgjenge, rettferd og
okonomisk effektivitet. Dette er grunnlegll
gjande for at innbyggjarane kan ha tillit til styll
resmaktene og vilje til & medverke til fellesskall
pet. Forvaltninga skal fremme samordning og
heilskapstenking pa tvers av sektoromrada.
Innbyggjarane skal ikkje oppleve eit uoversiktll
leg og ukoordinert offentleg apparat, jf. og

kapittel 6. Metet med det offentlege skal vere
enkelt og greitt. Forvaltninga skal vere open og
gi relevant informasjon til rett tid i eit enkelt og
forstideleg sprak. Dialogen med innbyggjarar
og naeringsliv skal skje via elektroniske kanalar
der det er mogleg og feremalstenleg. Dette
skal ikkje erstatte personleg kontakt om brukall
rane gnskjer det. Alle statlege verksemder som
rettar seg mot publikum, skal gjennomfere brull
karundersekingar. Forvaltninga ma i sterre
grad sjd pd innbyggjarane som aktive medl
spelarar og hente inspirasjon frd den delingsl
og deltakarkulturen som ulike nettsamfunn
utviklar.

Ei forvalting for rettstryggleik: Forvaltninga skal
kjenne til dei rettane folk har, og sergje for forll
svarleg og rask sakshandsaming. Som tenestell
ytar skal forvaltninga sikre innbyggjarane best
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mogleg tenester pa ein effektiv mate. Som utell
var av avgjerdsmakt skal ho sergje for rettsl
tryggleik og forsvarleg sakshandsaming og for
at lov- og regelverk vert utforma og praktisert
slik at ein nar formalet med reglane. Regjeringa
vil nytte elektronisk sakshandsaming slik at
det tener bade effektiviteten, rettstryggleiken
og personvernet i forvaltningsavgjerder.

®  Gode reglar som er lette d folgje: Lover og reglar
er blant dei viktigaste verkemidla i styringa av
samfunnsutviklinga. Reglane ma vere utforma
slik at dei gir det resultatet dei er meinte a ha,
og slik at dei er enkle & forsta for dei som skal
folgje dei. Forenkling av regelverket er derfor
ei viktig politisk oppgéve, som forvaltninga
skal prioritere. Nytt regelverk skal vere si
enkelt og treffsikkert som mogleg, vere
utforma teknologineytralt og slik at det legg til
rette for bruk av IKT i sakshandsaminga.
Regelverk som har verka ei stund, ber vurdel
rast med tanke pa kor godt det fungerer.

Det er avgjerande for oppslutninga om fellesloysin(l
gane at forvaltninga meter innbyggjarane med
respekt og serviceinnstilling. Forvaltninga skal ta
vare pa interessene til innbyggjarane og brukarane
pa andre premissar enn dei som gjeld i marknaden.
I marknaden er produktkvalitet og kundeservice i
stor grad avhengig av om ein kan og vil betale for
seg. Forholdet mellom staten og innbyggjarane er
regulert gjennom prosessar der det er andre ramll
mer for fordeling av gode og byrder, rettar og plikll
ter. Milje, tryggleik og andre fellesinteresser kan
krevje at forvaltninga set grenser for kva enkeltll
menneske eller neeringsliv kan gjere. Lik tilgang til
viktige fellesgode og ei god fordeling mé ofte setll
jast framfor det 4 kunne velje mellom ulike tilbydall
rar, som i ein marknad.

4.2 Eibrukarretta og open forvaltning

4.2.1

D4 Stortinget handsama Langtidsprogrammet for
2002 — 2005 (St. meld. nr. 30 (2000-2001)), slutta
det seg til prinsippet om ei meir brukarretta forll
valtning. Dette er folgt opp i dei arlege budsjettinnll
stillingane. Omgrepet brukar vert i dag nytta om
alle som det offentlege rettar verksemda si mot.
Det kan vere andre offentlege verksemder, private
bedrifter, organisasjonar eller enkeltpersonar.
Brukarretting vil seie at det dei ulike brukarane
treng, far innverknad pa utforminga av innhaldet i
tenestene og omfanget av tenestetilbodet. Brukar(l
retting kan spenne fri at verksemdene tek omsyn

Kva er brukarretting?

til kva den individuelle brukaren treng i utforminga
av tenestene, til 4 gjennomfere tiltak som kjem alle
brukarane til gode, til demes a utvide opningstida
og fa ned ventetida. Etableringa av kommunale ser(l
vicekontor og samarbeidet mellom staten og koml(l
munar om etableringa av NAV-kontor er deme pa
tiltak som skal hindre at brukarane vert sende fra
der til der. Kravet om universell utforming er eit
deme pa brukarretting som skal gjelde pa tvers av
sektorar og verksemder.

Brukarmedverknad inneber at brukarane skal
vere med pa utforminga av tenestene, anten enkelt(]
vis eller ved at brukargruppa er representert i fora
som har innverknad pa Kkorleis tenestene vert
utforma og prioriterte. Nar verksemdene endrar
tenesteytinga si som folgje av funn i brukarunder(l
sekingar, er det eit deme pa indirekte brukarmed(
verknad. Brukarane kan fa direkte medverknad om
verksemdene legg avgjerder til fora der brukarane
er representerte. Verksemdene kan og invitere
brukarane til 4 kome med innspel til korleis verkll
semda kan forbetre seg. For individuelle brukarar
kan brukarmedverknad og bety at dei ma forplikte
seg i sterre grad, til demes til & delta i kvalifisell
ringstiltak og omskolering eller til 4 ta imot eit
arbeidstilbod.

Innspel frd innbyggjarane gir forvaltninga
betre kunnskap om kva forventningar og krav folk
har. Betre kunnskap om kva innbyggjarar og brull
karar meiner om innhaldet i tenestene, kan gi betre

Boks 4.1 Universell utforming

Universell utforming gjer det lettare for alle &
kome til der dei skal. Dette gjeld i seerleg grad
dei som har nedsett funksjonsevne, anten det
no gjeld syn, heyrsel, reorsleevne, forstaing
eller at dei er seerskilt kjenslevare for miljepal
verknad. Den nye handlingsplanen fra Regjell
ringa for betre tilgjenge og universell
utforming skal samle og styrkje innsatsen for
a gjere det lettare & fa tilgang til bygningar,
uteomrade, IKT og andre viktige samfunnsl
omrade i privat og offentleg sektor.

Nye IKT-leysingar som er retta mot allll
menta, eller som allmenta kan bruke, skal
vere universelt utforma fra og med 1. juli
2011. For eksisterande IKT-leysinger gjeld
plikta fra 1. januar 2021. Direktoratet for forll
valtning og IKT (Difi) skal ha ansvaret for tilll
synet med at krava vert etterlevde, og har
hovudansvaret for 4 rettleie og informere
offentleg sektor.
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service og betre tenester utan at det krev auka resll
sursinnsats. Korleis brukarane opplever tenesl
tene, seier noko om kvalitetsniviet. Det er viktig i
vurderinga av resultat.

Forvaltninga skal ikkje berre definere tenesl
tene ut fra faglege kriterium og standardar. Ho ma
og lytte til brukarane og utforme tenestene slik at
folk far sterre raderett over sitt eige liv. Det aukar
og tilliten til forvaltninga.

Verksemdene ma vere medvitne om kvifor dei
inviterer brukarane til & medverke, og ma vere i
stand til &4 dra nytte av dei tilbakemeldingane dei
far. Verksemdene mé og gjere det klart for brukall
rane kva dei skal medverke til, og at sprikande
behov blant brukarane gjer det umogleg a fa gjenll
nomslag for alt.

4.2.2 Felles tiltak for involvering av
brukarane

Riksrevisjonen (Dokument nr. 3:3 (2006-2007))
viser at det er stor variasjon i kor langt statlege
verksemder har kome i 4 brukarrette tenestene
sine. Kor stor vekt departementa legg pa brukar(l
retting, verkar inn pé Kkorleis dei underliggjande
verksemdene arbeider med brukarrettinga. Riksl
revisjonen peikar 0g pa at verksemdene ikkje
utvekslar erfaringar med brukarretting seg imelll
lom. Riksrevisjonen meiner Fornyings- og admill
nistrasjonsdepartementet har eit spesielt ansvar
for & sergje for at interessene til brukarane vert
tekne vare pa gjennom auka brukarmedverknad,
brukarretting og kvalitetskontroll, og at departell
mentet her har ei rddgivande rolle overfor forvaltll
ninga elles.

I strategien som regjeringa har lagt fram for forll
nying av offentleg sektor, er det lagt vekt pa at delll
taking og medverknad fra innbyggjarane er avgjell
rande for ei god oppgaveloysing. Mellom anna skal
det lagast nye meoteplassar, ogsa virtuelle, der innll
byggjarane kan kome med forslag, synspunkt og
innspel i aktuelle saker. Alle statlege verksemder
som samhandlar mykje med innbyggjarane, skal
som hovudregel etablere brukarrad eller brukar(l
panel.

Som ei oppifolging av strategien vil Fornyingsl
og administrasjonsdepartementet i 2009 gi ut ei
rettleiing i brukarretting og brukarmedverknad til
hjelp og inspirasjon for offentlege verksemder.
Rettleiinga skal bidra til 4 styrkje kunnskapen om
metodar for brukarretting i verksemdene, blant
dei tilsette og i brukarorganisasjonane. Dette gjeld
for alle fasane i figuren i tekstboks 4.2. Denne rettll
leiinga byggjer pa eit europeisk samarbeid der
departementet har vore med som norsk represenl]

tant.! Departementet vil 0g ta initiativ til 4 etablere
fora for utveksling av erfaringar og formidling av
kunnskap pé tvers av forvaltningsomrada. Innafor
kvar sektor mé brukarretting nyttast i den interne
styringa i verksemdene og i etatsstyringa fra deparf(l
tementa, jf. kapittel 6.

Mange offentlege tenester inneber 0g a uteve
avgjerdsmakt og ikkje berre yte ei teneste som
enkeltbrukarar kan seie ja eller nei til. Det kan
dreie seg om avgjerder om tildeling av ekonoll
miske gode, ivaretaking av rettar og palegging av
plikter. Brukarrettinga vil da fa eit utvida innhald,
til demes at sakshandsaminga er forsvarleg, eller
at reglane er utforma slik at dei kan etterlevast utan
unedige administrative kostnader, sja kap. 4.3 og
4.4,

Riksrevisjonen peikar pa at sjglv om nesten alle
verksemder som rettar seg mot publikum, gjenl
nomferer brukarundersekingar, er det fa av dei
som bruker resultata til 4 utvikle tenestene sine.
Det er derfor viktig at oppfelging vert ein naturleg
del av styringssystemet. Regjeringa bestemte i
2006 at alle offentlege verksemder med publikums(l
retta arbeid skal gjennomfore regelmessige brull
karundersgkingar, og at resultata som hovudregel
skal vere offentlege. Mange verksemder offentlegll
gjer resultata pa heimesidene sine. Fornyings- og
administrasjonsdepartementet vil i samarbeid med
Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi) og fagdell
partementa folgje opp at alle gjer det, jf. 0g fornyll
ingsstrategien til regjeringa.

Regelmessige og offentlege brukarundersoell
kingar vil i sterre grad enn til no gjere det mogleg
4 samanlikne tenester frd ulike verksemder, og
kvar enkelt verksemd vil f4 heve til 4 samanlikne
sine eigne tenester over tid. Resultata av slike
undersekingar er derfor viktig informasjon for
verksemdene i arbeidet med a forbetre tenestene.
Resultata er ein del av den styringsinformasjonen
som verksemdene og overordna departement skal
nytte i forbetringsarbeidet sitt, mellom anna nar
dei skal vurdere tiltak som kan gjere brukarane
meir tilfredse. Ei verksemd kan i tillegg til brukarll
undersgkingar etablere ei e-postadresse eller telell
fonline der folk kan kome med synspunkta sine.

Fornyings- og administrasjonsdepartementet
har pa vegner av Regjeringa sett i gang eit arbeid
med ei ny nasjonal innbyggjarunderseking. Ho
skal gi systematiske og regelmessige tilbakemelll
dingar om kor tilfredse innbyggjarane er med

1 Den europeiske rettleiinga om brukarretting og brukarmedl
verknad er utvikla i EUPAN (European Administrative
Network), som er eit uformelt laeringsforum for medlemsll
land i EU, sekjarland og observaterar som arbeider med for(l
nying og kvalitet pa offentlege tenester.
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Boks 4.2 Rettleiing i brukarretting og brukarmedverknad

Rettleiinga i brukarretting viser korleis innbyg-
gjarane og brukarane kan ta del i utviklinga,
utforminga og gjennomferinga av offentlege
tenester. Slik kan tenestene verte betre tilpassa
det brukarane treng, og det innbyggarane for-
ventar av offentleg sektor. Djupare og breiare
involvering av innbyggjarane gir dei som tek
avgjerdene, dei som utever mynde, og dei som
yter tenester, eit breiare tilfang av kunnskap og
erfaringar. Dette er viktig for nyskaping. I eit
slikt utvida perspektiv vert brukarane og inn-
byggjarane deltakarar snarare enn mottakarar.
Det utvidar brukarmedverknaden fra det &
kunne fortelje kor tilfreds ein er med tenestene
(slik dei tradisjonelle brukarundersekingane
gjer), til 0g & vere ein premissleverander for dei
som tek avgjerdene.

Eit deme pa korleis innbyggjarane kan vere
medprodusentar av helsetenester, er pasientar
som sjolve registrerer blodtrykk, puls eller tem-
peratur med eigne maéleapparat og overferer
opplysningane til legen via Internett. Legen stil-
ler diagnosen utan at pasienten kvar gong ma
mete pa legekontoret. Eit anna deme er handsa-
minga av diabetes, der eigenbehandling og data-
kommunikasjon med helsevesenet vert stadig
meir avansert. Mellom anna kan data om gluco-
sesvingingar og insulindosar fra personlege insu-

linpumper lastast inn pé eigne nettbaserte datall
program, slik at legen kan vurdere eigenbell
handlinga samla. Slike tenester krev aktiv
involvering av begge partar, dei forenklar kvarll
dagen for brukarane og reduserer kostnadene.

Eit deme pa korleis innbyggjarane kan vere
meddesignarar, er innbyggjarrad, konsultasjoll
nar med brukargrupper eller brukarstyrte perll
sonlege assistentar for funksjonshemma. Nokre
europeiske byar har konsultasjonsrad av innbygll
gjarar som ikkje har sitt opphav i landet, men
som like fullt er innbyggjarar og bidragsytarar til
fellesskapet. Ofte kan det ta lang tid for desse
innbyggjarane vert representerte i tradisjonelle
politiske og representative organ. Slike rad kan
derfor ha sezrleg nytte og gjere at dei som tek
avgjerder, far nye innbyggjarar i tale.

Eit deme pa ordningar med medavgjerder
som vert prevde ut i neermiljg i nokre euroll
peiske land, er sakalla nabolagskonvoluttar. Der
kan lokale rad eller liknande vere med pa a
avgjere om midlar som er sette av i budsjettet til
lokale neermiljetiltak, skal ga til nye gatelys,
park eller leikeplassar for ungane. Innbyggjall
rane kjem dermed direkte inn og paverkar
avgjerder som tidlegare vart tekne av politikall
rer. Lokale avstemmingar om bruken av slike
midlar er eit anna alternativ.

Politikkutforming s B

Avgjerder

Innbyggjar/
Brukar

Evalueringar

Leveransar/Implementering
Overvaking / Styring

Figur 4.2 Modell for involvering av innbyggjarane
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Boks 4.3 Brukarretting og brukarmedverknad i arbeids- og velferdsforvaltninga

Brukarretting vert i arbeids- og velferdsforvalt(l
ninga forstatt som & la behova til brukarar og
brukargrupper i sterre grad styre bade kva for
tenester som vert gitte, og korleis dei vert gitte.
Eit brukarretta tenestetilbod vil seie at tiltak i
sterst mogleg grad er tilpassa kvar enkelt, og at
det i sakshandsaminga vert teke omsyn til brull
karane sine erfaringar og synspunkt, jf. St.prp.
nr. 46 (2004—-2005) Ny arbeids- og velferdsforvalt]
ning. Arbeids- og velferdsforvaltninga skal ha
fokus pa brukarmedverknad béade pa individ(]
nivd og systemmniva. Kravet om brukarmedverk(l
nad vert oppfylt nar brukarar pa individniva og
brukarorganisasjonar pa systemniva far delta i
planlegginga, gjennomferinga og evalueringa av
tiltak (f. Gylne oyeblikk, 1S-1347, Sosial- og helsell
direktoratet 2006). Pa systemniva skal det vere
kontakt med ulike brukarorganisasjonar for a
drefte og ta imot innspel til ulike verkemiddel,
skape legitimitet og forstaing for dei avgjerder
som vert tekne, og fa tilbakemeldingar om slikt
som ikkje fungerer tilfredsstillande. P4 denne
maten er brukarmedverknad ogsé eit verkemidl
del for & oppdage om det trengst endringar, og
for & avklare endringsretninga.

Brukarmedverknad pé systemniva er lovfesta
i §6 i lov om arbeids- og velferdsforvaltninga:
«Arbeids- og velferdsetaten skal serge for at
representanter for brukerne far mulighet til &
uttale seg i forbindelse med planlegging, gjenll
nomfering og evaluering av etatens tjenester.»

Arbeids- og velferdsetaten har vedteke eigne
retningsliner for brukarmedverknad pé fylkesl(
nivd og direktoratsnivd (f. www.nav.no). Brull
karmedverknad skal vere forankra i leiinga pa
alle nivd. P4 systemniva skal brukarrepresen(l
tantane ikkje berre ta vare pa sine eigne synsll
punkt, men o0g medverke med kompetanse
basert pa vurdering av felles brukarerfaringar.
Einingar i etaten som ikkje har eigne brukarutll
val, skal knyte til seg relevant brukarkompell
tanse der det har noko 4 seie for utforminga av
tenestetilbodet til brukarane. Dette kan til demes
skje gjennom heyringar, konferansar, aktivitetar
i omradeutval, deltaking i utgreiingar og
arbeidsgrupper, kvalitetsforbetrande arbeid og
utviklingsarbeid. Etablering av slike samarbeids(
former skal ikkje vere eit argument for & la vere
& opprette brukarutval. Det er i dag oppretta

brukarutval i Arbeids- og velferdsdirektoratet, i
alle fylke og i tilknyting til nokre spesielle fagll
omréde. Det er ogsa lokale brukarutval i mange
kommunar.

Undersokingar av erfaringane til brukarane
gir verdfulle tilbakemeldingar til arbeids- og vell
ferdsforvaltninga i det systematiske arbeidet
med & vidareutvikle tenestene. Etaten gjennom[
forer kvart ar ei underseking retta mot individull
elle brukarar som anten nyleg har fatt tilsegn
om ein stenad, eller som far oppfelging fra
Arbeids- og velferdsetaten. Ein gong i aret
undersekjer forvaltninga erfaringane til arbeidsl
givarar som er i kontakt med Arbeids- og velll
ferdsetaten 1 samband med oppfelging av
sjukmelde, IA-arbeid, rekrutteringsbistand o.a.
Det vert ogsa utfert ad hoc-undersekingar retta
mot spesielle malgrupper. Etaten arbeider for &
verte betre pa systematisk oppfelging av resulll
tata fra brukarundersekingane i forbetringsar(l
beidet i forvaltninga.

Brukarmedverknad pa individniva er lovl
festa i same lova § 15, 3. ledd: «Den som har
behov for langvarige og koordinerte tjenester,
har rett til &4 f utarbeidet individuell plan. Plall
nen skal utformes i samarbeid med brukeren.
Kontoret skal samarbeide med andre tjenesteytll
ere om planen for 4 bidra til eit helhetlig tilbud
for den det gjelder.» P& individniva skal kvar
enkelt brukar aktiviserast og gjerast ansvarleg
for sin eigen situasjon. Vidare skal dei tilsette i
forvaltninga samverke med kvar enkelt brukar
for & finne fram til ei best mogleg loysing tilll
passa det brukaren treng. A tilpasse tenestene
til det brukarane treng, dreier seg bade om korll
leis ein meter brukaren, og kva ein kan gi vedl
komande. Brukarmedverknad pa individniva
inneber at kvar enkelt er med pa 4 definere det
han eller ho treng, og i sterst mogleg grad tek
del i utforminga av dei tiltaka som skal setjast i
verk. Dei tilsette i forvaltninga skal samverke
med kvar enkelt for & sikre ein heilskapleg og
samordna innsats i trdd med maéla, ressursane
og behova til brukarane. Dette handlar bade om
evne til mellommenneskeleg kontakt, service,
informasjon, tilgjenge, kompetanse og konll
tinuerleg forbetring av det samla tenestell
tilbodet.
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offentlege tenester. Undersekinga vil ferst og
fremst vise kor «skoen klemmer», og gi eit bilete av
korleis innbyggjarane og brukarane oppfattar situll
asjonen. Undersgkinga vert sett i gang i 2009 og
skal omfatte spersmil om innhaldet i tenestell
ytinga, demokrati og medverknad, men 6g kor tilll
fredse innbyggjarane er med mellom anna servicell
niva, ventetider og opningstider. Resultata fra
undersekinga skal styrkje arbeidet med a heve
kvaliteten og effektiviteten pa tenestene overfor
innbyggjarane.

Undersekinga vil og fa fram kva som péaverkar
opplevinga av tenestene, og med det kva som kan
gjere innbyggjarane meir tilfredse med tenestene
fra det offentlege. I tillegg skal innbyggjarane,
media, folkevalde og andre interesserte kunne folll
gje med pa utviklinga av resultata gjennom ei lett
tilgjengeleg web-basert publisering. Direktoratet
for forvaltning og IKT (Difi) skal ha det operative
ansvaret for undersekinga.

4.2.3 Pa nett med innbyggjarar og
neaeringsliv

Heile samfunnet er i dag prega av dei store endrinll
gane pa IKT-omradet. Mange tenester er tilgjengell
lege via elektroniske sjolvbeteningsleysingar,
anten det no gjeld flyreiser, billettar til kulturarran(l
gement, hotellopphald eller bilutleige. Automatar
og nettloysingar har langt pa veg erstatta person-
leg service i bankar og andre betalingssystem. Nye
informasjonskanalar og nettfenomen som You-
Tube, Facebook og Nettby er med pa & forandre
vanar og forventningar, til det offentlege og.
Medan dei forste brukarane av det som gér under
namnet web 2.0 eller sosial web (nettsamfunn
m.m. ) i hovudsaka var ungdom, er trenden no at
fleire og fleire vaksne tek desse tenestene i bruk,
og stadig fleire seier at tenestene har ein praktisk
nytteverdi utover rein underhaldning og sosial
kontakt. Ei underseking fra Sintef IKT (2008) viser
at om lag 30 prosent av dei som bruker nettsaml(l
funn, meiner det kan vere nyttig at det offentlege
legg informasjonen sin ut i nettsamfunna.?

Stadig fleire offentlege tenester er no tilgjengell
lege via elektroniske kanalar, og folk flest kommull
niserer i dag med omverda gjennom Internett og e-
post. Ei merkbar endring for folk er at skatteetaten
lagar eit utkast til sjglvmeldinga. Etaten var tidleg
ute bade med & digitalisere interne system og syte

2 Brandtzeg, P.B og Liiders, M. (2008): eBorger 2.0. Den
alminnelige borger som leverandor av informasjon. En SINI
TEF-rapport skrevet pa oppdrag av Fornyings- og administrall
sjonsdepartementet.

for at informasjon som er nedvendig for & tilby
elektroniske tenester kom inn fra alle relevante
akterar. Skatteytaren kan rette sjglvmeldinga elekll
tronisk via Internett eller SMS. Skatteytaren treng
ikkje sende inn sjelvmeldinga dersom han eller ho
godtek den ferdig utfylte meldinga. Noreg og dei
andre nordiske landa star i ei serstilling internall
sjonalt nar det gjeld & tilby ferdigutfylte sjelvmell
dingar til innbyggjarane elektronisk. Malet i IKTI
meldinga frd regjeringa (St.meld. nr. 17 (2006-
2007) Eit informasjonssamfunn for alle) er at offentll
leg sektor skal tilby heilskaplege og gode elektroll
niske sjolvbeteningsloysingar pa omrade der det
hover. Pa regjeringa sin innbyggjarkonferanse i
mars 2007 vart det reist eit unisont krav fra deltakall
rane om at det offentlege skal vere langt framme
nar det gjeld & tilby sjelvbeteningsloysingar via
Internett.

Alle delar av forvaltninga har i dag eigne heimell
sider, men dei tener stort sett til informasjon éin
veg, fra det offentlege ut til innbyggjarar, og andre
interesserte. For departementa er www.regjerin[l
gen.no den viktigaste kanalen. Innbyggjarportalen
noreg.no vart opna i 2000. Her er det samla infor(l
masjon fra det offentlege om kva for offentlege
verksemder som har ansvar for kva, og om kor det
er mogleg 4 finne relevante tenester og meir inforll
masjon. Nettportalen er supplert med ein talepor(l
tal og ei svarteneste pé telefon, Internett og SMS.
Gjennom Miside har alle innbyggjarane no fatt ein
skreddarsydd og individuelt tilpassa internettpor(l
tal. Det er eit mal at alle skal finne fram til tenesl
tene som dei treng, utan 4 ha forkunnskapar om
kva for offentleg etat som har ansvaret for tenesta.
Portalen vart lansert i desember 2006 og har no
330 000 brukarar. Brukarundersekingar viser at
innbyggjarane onskjer at Miside skal omfatte fleire
tenester, mellom anna fra helse- og omsorgssektoll
ren. Departementet legg vekt pa & vidareutvikle
Miside i tradd med dette.

Trenden i retning av brukarskapt innhald pa
nett, til demes den innhaldsproduksjonen og
delinga av informasjon som skjer innafor fleire
nettsamfunn, gjer det naturleg & vurdere neerare
om aktuell informasjon fra offentleg forvaltning
ogsd ber kunne delast med nettsamfunn. Til
demes viser ein studie at vel 17 prosent av dei som
bruker nettsamfunn i Noreg, nyttar nettsamfunna
til & forsta politiske prosessar. Offentleg informall
sjon via nettsamfunn og sosiale medium kan og
gjere informasjonen meir nyttig, tilgjengeleg og

3 Innbyggjarkonferansen i 2007 hadde 149 deltakarar som
representerte eit tverrsnitt av folk som hadde vist lokalt
engasjement for velferd, oppvekst og utdanning.
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relevant for fleire brukarar. Tovegs kommunikall
sjon med brukarane kan gi fleire fordelar, som
auka deltaking og medverknad. Forvaltninga ber i
storre grad sja pa innbyggjarane og brukarane
som samarbeidspartar og ikkje berre som passive
mottakarar av informasjon.*

Framveksten av sosiale nettsamfunn og den
aukande utbreiinga av fri programvare peikar i retll
ning av at det eksisterer ein sterk deltakar- og
delingskultur 1 samfunnet. Dette skaper forventll
ning, kanskje spesielt blant dei unge, om at delta-
king i form av informasjonsdeling, brukarskapt
innhald og dialog ogsa skal vere norma ved utvikll
ling av offentlege elektroniske tenester. Forvaltl
ninga ber og kan utnytte deltakar- og delingskultull
ren pa nettet betre. I andre land ser vi at brull
karskapte initiativ har fatt fram nye og lokale
tenester pa grunnlag av offentlege datakjelder.
Forvaltninga ber i sterre grad gi slike initiativ tilll
gang til det ho har av data og elektroniske tenester,
slik at vi kan f4 fleire brukarskapte tenester. Slike
tenester kan vere eit nyttig supplement til eksistell
rande offentlege tenester. Samstundes kan dei gi
forvaltninga idear til korleis dei offentlege loysinll
gane ber utformast. Programkodar som forvaltl
ninga far utvikla, ber gjerast tilgjengelege for alle,
og forvaltninga ber vere si open som mogleg om
utviklingsprosessane.

Det er ei utfordring for alle statlege verkseml
der 4 finne nye matar & involvere innbyggjarane pa
gjennom dei digitale media. Fornyings- og admill
nistrasjonsdepartementet har mellom anna bede
Servicesenteret for departementa (DSS) om & utvill
Kkle regjeringa.no og i sterre grad leggje til rette for
deling og tovegs kommunikasjon.

Ikkje all dialog og kontakt mellom innbyggjall
rane og forvaltninga kan skje gjennom elektroll
niske kanalar. Nokre tenester vil og skal vere kjenll
neteikna av personleg kontakt, til demes mange
individretta helse- og omsorgstenester. Men
mange tenestebehov er ikkje avhengige av slik
kontakt, til demes seknader om barnehageplass,
skatteinnbetaling, tildeling av helsetrygdekort og
momsinnrapportering. Meir av sjolve tenesteproll
duksjonen skal vere basert pd web og sjelvbetent
tenesteyting.

Regjeringa vil at samhandlinga mellom forvalt(l
ninga og innbyggjarar og neeringsliv skal vere
prega av

* Sja Brandtzaeg, P.B og Liiders, M. (2008): eBorger 2.0. Den
alminnelige borger som leverandor av informasjon. En SINI
TEF-rapport skrevet pa oppdrag av Fornyings- og administrall
sjonsdepartementet; Storstul, T., m.fl. (2008): Nye nettfenome
ner. Staten og delekulturen, Institutt for medier og kommunill
kasjon og ITU, Universitetet i Oslo.

raske svar, god dialog og tett kontakt

— at kray, plikter og rettar vert kunngjorde pa ein
mélretta, enkel og forstieleg mate

— nettloysingar og elektroniske tenester som er
enkle 4 forstd og ta seg fram i

— ny teknologi og nye kanalar som styrkjer og
ikkje svekkjer rettstryggleiken eller andre
grunnleggjande forvaltningsverdiar

— ivaretaking av personvernet og heg informall
sjonstryggleik

— at enkeltpersonar ikkje vert ute av stand til 4 ta

vare pa interessene sine fordi dei ikkje meisll

trar eller enskjer a bruke digitale medium.

Etter kvart som elektronisk kommunikasjon har
vorte meir vanleg, er det 0g sadd ein kime til digill
tale skilnader. Dei som meistrar teknologien, kan
lettare ta seg fram og hevde rettane sine enn dei
som av ulike grunnar ikkje kan eller vil ta i bruk
informasjonsteknologi i kontakten med forvaltl
ninga. Den teknologiske utviklinga kjem til & halde
fram, og det vil alltid vere utfordringar nar det gjeld
tilgang til teknologien og kompetanse i & bruke
han.

Regjeringa onskjer a medverke til eit digitalt
samfunn der alle er med. Elektroniske loysingar
skal ikkje verke diskriminerande pa grunn av forll
skjellar mellom brukarane nar det gjeld tilgjenge
og kompetanse. IKT er eit verkemiddel for fornyl(l
ing av offentleg sektor. Nar stadig fleire av innbygl(l
gjarane tek i bruk IKT og fleire tenester vert digill
taliserte, vert det 0g sterre negative konsekvensar
av 4 sta utanfor. Det er derfor viktig at alle grupper
i samfunnet har den digitale kompetansen som
trengst, slik at alle kan verte fullverdige medlemer
av informasjonssamfunnet. Det er grunn til uro nar
analysar tyder pd at nesten ein tredel av innbyggjall
rane i Noreg ikkje har god nok kompetanse til &
meistre ein digital kvardag. Pensjonistar og uferell
trygda dominerer denne gruppa. Den digitale
kompetansen minkar med stigande alder, spesielt
blant dei eldste. 44 prosent av dei eldste (70 +) brull
ker ikkje PC i det heile, og totalt 70 prosent har
ingen eller berre liten kompetanse i bruk av IKT.
Det som ser ut til & paverke kompetansen til dei
over 30 ar, er om dei bruker PC i jobben eller
ikkje.>

Regjeringa vil arbeide for at offentlege verkll
semder, som bibliotek, kommunale servicekontor
og NAV-kontor, kan tilby tilgang til offentlege
tenester pa nett. Regjeringa enskjer ogsa at flest
mogleg kommunar skal ha minst éin stad der folk

5 Vox (2008): Borger og bruker. En analyse av den norske befolk ]
ningens digitale kompetanse.
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utan eigen PC kan fi hjelp til & bruke elektroniske
tenester. I den samanhengen har Fornyings- og
administrsjonsdepartementet gitt stette til eit proll
sjekt under leiing av ABM utvikling, som skal utar(l
beide ein nasjonal modell for den rolla biblioteka
skal ha som digital meteplass. Biblioteka i Lillell
hammer, Molde, Trondheim og Drammen er valde
til modellbibliotek i dette arbeidet med & vidareutl
vikle biblioteka som digitale meteplassar i samfunl
net. Fornyings- og administrasjonsdepartementet
vil arbeide for eit digitalt kompetanselyft for 4 redull
sere digitale skilnader og har sett i verk tiltak over-
for spesielle grupper som fell utafor, til demes
eldre og kvinner med minoritetshakgrunn. Fornyl[l
ings- og administrasjonsdepartementet har i fleire
ar stotta arbeidet med 4 betre den digitale kompell
tansen hos eldre gjennom tilskot til foreininga
Seniornett, seinast gjennom eit auka tilskot i 2008.

Neringsdrivande vil normalt ha ein omfattande
og samansett kontakt med det offentlege og har
sterke interesser av at kontakten med forvaltninga
er sa effektiv som mogleg. For & oppfylle krava fra
det offentlege baserer dei ofte drifta pa kjep av fagll
tenester frd andre naeringslivsakterar, som revill
sorar, rekneskapsferarar og advokatar. Desse
tenesteytarane deltek gjerne i arbeidsprosessar i
verksemdene og bruker IKT-system som stotte
nar dei skal loyse omfattande og tilbakevendande
oppgaver, til demes innrapportering av moms.
Offentlege rapporteringssystem ber derfor i storre
grad vere tilpassa arbeidsprosessane i neeringslill
vet.

Ogsa andre individuelle brukarar kjem til &
setje storre krav til integrert elektronisk tenestell
yting fra det offentlege. Tenester som brukarane
opplever som logisk samanhengande, kan krevje
kontakt med fleire ulike verksemder. Det krev at
verksemdene koplar presentasjonen av tenestene
sine og dei systema dei bruker i tenesteytinga.
Brukarane méa fi4 meir hjelp og stette nar dei tek
opp saker med det offentlege som krev at fleire
offentlege verksemder er involverte. Verkseml
dene ber analysere korleis det brukarane deira
treng, er kopla til tenester som andre verksemder
har ansvaret for, og om samordning av elektronisk
tenesteyting og elektroniske arbeidsprosessar vil
gjere situasjonen enklare for brukarane.

Fornyings- og administrasjonsdepartementet
vil ta initiativ til 4 kartleggje korleis brukarbehov
er kopla saman pa tvers av organisatoriske grenser
mellom ulike verksemder. Eit viktig mél vil vere &
fa til betre samordning og gjere meotet med offent(]
leg sektor enklare.

Nye og samansette informasjonstenester uforll
drar grunnleggjande prinsipp for bruken av opp-

Boks 4.4 Seniornett

Seniornett Norge er ei ideell foreining som
arbeidet for at seniorar (55+) skal ta aktivt del
i informasjonssamfunnet. Seniornett har som
mal at alle seniorar i Noreg skal vere, eller
kunne vere, fortrulege med moderne inforll
masjonsteknologi. Seniornett held kurs og
har laga kursmateriell som passar for senill
orar. Dei gir ut eit manadsblad pé nettet for
medlemene.

Foreininga vart stifta hausten 1997 av ei
gruppe seniorar som starta internettoppleell
ring pa Deichmanske bibliotek, Majorstuen
filial i Oslo. Seniornett kom i gang med ein
eigen nettstad (seniornett.no) varen 1998.
Seniornett har ca. 3 000 medlemer og ca. 80
klubbar, og det kjem stadig fleire til. Ei fullll
stendig oversikt ligg pa nettstaden. Bibliotek,
seniorsenter og frivilligsentralar vert ofte
brukte som metestader for seniorar som
onskjer & etablere klubbar. Meininga er at
kursdeltakarane bade kan lere sjolve og fore
leerdomen vidare til nye som kjem til.

SeniorSurf-dagen har vore arrangert kvart
ar sidan 2000 i regi av Seniornett Norge. Senill
orar i dei fleste kommunane far preve Inter-
nett gratis og med rettleiing. Bibliotek,
seniorsenter og frivilligsentralar stiller opp
med datamaskiner og sergjer for rettleiarar.
Her medverkar og bankar, skular og frivillige
organisasjonar til at seniorar fir preve seg.
Fram til 2008 har over 40 000 seniorar fatt den
forste innferinga i Internett pad SeniorSurfll
dagar. Til SeniorSurf-dagen vert det utgitt ei
papiravis med dataoppleering og anna datall
stoff.

Kjelde: Wikipedia

lysningar, til demes krav til informasjonstryggleik,
informasjonshandsaming og personvern. Bade
brukarane og verksemdene ma vere trygge pa at
informasjonen er rett (integritet), og at han berre
er tilgjengeleg for autoriserte personar og ikkje for
uvedkommande (konfidensialitet). Desse krava
maé vere harmoniserte mellom verksemdene som
skal utveksle informasjon. I tillegg ma tryggleiken
ved sjolve samhandlinga vere pa plass. Ikkje minst
ma partane som utvekslar informasjonen seg imelll
lom, vite sikkert at den andre parten er den han
seier han er (autentisering). Regjeringa sitt arbeid
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for felles infrastruktur for elektronisk identifikall
sjon (e-ID) er eit viktig tiltak for 4 stette opp under
dette.

4.2.4 Frainformasjon til kommunikasjon

Forvaltninga skal vere open for innsyn fra innbyg(l
gjarane, media og organisasjonar. Enkeltmenl
neske skal ha tilgang pa kunnskap og innsikt som
forvaltninga sit pd. Det er nedvendig for & kunne
paverke samfunnsutviklinga og delta i dei demoll
kratiske prosessane. Ei open forvaltning gjer det
mogleg for innbyggjarane a uteve kontroll med
sakshandsaminga.

Den statlege informasjonspolitikken vart vedtell
ken i 1993. Han vart revidert i 2001, og malet var &
fa ein informasjonspolitikk meir i samsvar med den
teknologiske utviklinga. Hausten 2007 vart det sett
i gang arbeid med 4 lage ein ny kommunikasjons[
politikk for staten. Den nye kommunikasjonspolill
tikken vert lansert i 2009. Demokrati, openheit,
innsyn og medverknad vil sta sentralt.

Medan det offentlege tidlegare la vekt pa god
informasjon frad forvaltninga til innbyggjarane,
handlar kommunikasjon no meir om dialog med
innbyggjarane. Rask og presis informasjon har
vorte viktigare.

Media er den viktigaste kanalen for forvaltll
ninga til &4 nd fram med informasjon retta mot alle
innbyggjarane. Media har som ei av oppgavene
sine 4 folgje med pa kva forvaltninga gjer, og korll
leis ho opptrer. I Makt- og demokratiutgreiinga
vart det peika pa tre sentrale endringar i rolla
media har spela dei seinare ara:

— Pressa er frigjord fra partia og har ein meir
maktkritisk funksjon. Den journalistiske sjolvll
forstdinga er 4 std pa folket si side og kle av
makta.

— Meir aktivistiske og pagdande medium set
dagsorden for kva saker som far omtale, og
korleis.

— Kommersialisering i media utfordrar den
redaksjonelle fridomen gjennom meir aktiv
eigarmakt.

Media og informasjonskanalane er fundamentalt
annleis i dag enn for berre ti ar sidan, og arbeidsl
forma deira har endra seg. P4 20 ar har talet pa
journalistar (definerte som medlemer i Norsk Jour(l
nalistlag) nesten dobla seg. Medan NRK for 1988
var sd 4 seie aleine i eteren, er det no eit mangfald
av riksdekkjande TV- og radiokanalar. Nyhende
vert produserte og distribuerte degnet rundt.
Informasjon har vorte ei vare pa ein marknad med
stor betalingsvilje. Fleire selskap leverer tenester i

denne marknaden, og forvaltninga kan vere bade
oppdragsgivar og maélgruppe. Tunge og ressursl
sterke lobbygrupper prever gjennom eige arbeid
eller ved betalt informasjonsverksemd & paverke
demokratiske prosessar. Samfunnsendringane har
fort til at forvaltninga har bygd opp til dels store
kommunikasjonseiningar. I 1993 var det under ein
halv kommunikasjonsmedarbeidar per politikar i
departementa; i dag er talet ein og ein halv.

Desse endringane, saman med dei teknololl
giske utviklingstrekka, gjer sitt til at dei ulike
medieakterane arbeider pa ein heilt annan maéte
enn for. For forvaltninga betyr det at ho ma endre
arbeidsrutinane sine og utvikle ein aktiv og medvill
ten mediekontakt. Forvaltninga mé ha retningslill
ner som stottar opp under mala om ei open og tilll
gjengeleg forvaltning. Forvaltninga har o0g eit
ansvar for 4 formidle kunnskap gjennom media og
bidra til eit opplyst offentleg ordskifte.

4.2,5 Enkelt og klart sprak

Ei av de viktigaste tilbakemeldingane fra innbygll
gjarkonferansen Regjeringa skipa til i 2007, var at
staten matte kommunisere betre med innbyggjall
rane. Deltakarane viste spesielt til at breva fra stall
ten ofte var vanskelege & forsti, og at mange
skjema var vanskelege & fylle ut. Pa bakgrunn av
desse og andre konkrete tilbakemeldingar har For[l
nyings- og administrasjonsdepartementet sett i
gang eit storre prosjekt om Kklart sprak i staten.
Prosjektet er eit samarbeidsprosjekt med Sprakrall
det. Malet er at bade brev, skjema og annan skriftll
leg informasjon fra staten, anten det er pd papir
eller pa nettet, skal vere enklare & forsta for innbygll
gjarane. Darleg og innvikla sprak ferer til irritall
sjon, misforstdingar og meirarbeid bade for innl
byggjarane og staten. Godt og enkelt sprak er bade
brukarvenleg, effektivt og viktig for demokratisk
deltaking.

Prosjektet gjeld bade nynorsk og bokmal og
omfattar fleire tiltak, til demes ei sprakverktoyll
kasse, eit styrkt kurstilbod og ein pris for klart
sprak i staten. Prosjektet tilbyr og stette til prosjekt
for betre sprik i statlege verksemder.

4.2.6 Den nye offentleglova

Den nye offentleglova, som vart vedteken i 2006 og
settikraft fra 1.1.2009, er eit viktig bidrag til 4 gjere
offentleg verksemd meir open og gjennomsiktig.
Lova omfattar fleire offentlege verksemder enn tidll
legare. I tillegg til offentleg forvaltning gjeld ho og
til demes for sjolvstendige rettssubjekt der stat, fylll
keskommune eller kommune kontrollerer meir
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enn halvparten av roystene i det gvste organet i
rettssubjektet.

Den nye lova utvidar retten til innsyn i dokull
ment og kva slag informasjon det kan krevjast innl]
syn i. Ho gir mindre rom for 4 gjere unnatak fra innll
syn. Hovudregelen er framleis at saksdokument
som ei offentleg verksemd sender fra seg, tek imot
eller opprettar, er offentlege dersom ikkje anna felll
gjer av lov eller forskrift gitt i medhald av lov. Unnall
tak fra innsyn gjeld berre nar det reelt og sakleg
trengst. For dei fleste unnataka er det i tillegg sett
eit vilkar om at offentleggjering ma kunne fi skadell
lege verknader («skadevilkér»). Tidlegare var det
som hovudregel heve til 4 gjere unnatak for heile
dokument, det vil seie 0g delar av dokumentet som
det ikkje var skadeleg & offentleggjere. No vil det
som hovudregel berre vere hove til 4 gjere unnatak
for dei opplysningane i eit dokument som det kan
vere skadeleg 4 offentleggjere. Det gjeld til demes
for dokument som vert innhenta utafrd til den
interne saksferebuinga.

Lova gir utvida innsyn i saker om offentlege
innkjep. Hevet til & gjere unnatak for dokument i
anbodssaker er vesentleg innsnevra. Forvaltninga
kan ikkje lenger automatisk gjere unnatak for proll
tokollar og tilbod etter at leveranderen er vald.

Reglane for sakshandsaming av innsynskrav er
skjerpa og presiserte, plikta til & grunngi avslag pa
innsyn er utvida, og retten til innsyn i sakshandsall
minga av innsynskrav er styrkt.

Lova gir publikum rett til & krevje at forvaltll
ninga legg fram ei samanstilling av elektronisk
lagra opplysningar dersom samanstillinga kan
lagast pa ein enkel méate. Lova inneheld 6g nye
reglar om vidarebruk av offentleg informasjon.
Det skal verte enklare a vidarebruke informasjon
fra offentleg sektor i bade kommersiell og ikkjell
kommersiell verksemd, og det skal gjelde eit ikkjell
diskrimineringsprinsipp. Det betyr at alle skal fa tilll
gang til offentleg informasjon pé like vilkar.

Regjeringa vedtok hausten 2008 ei ny forskrift
til offentleglova som inneheld naerare foresegner
om mellom anna verkeomradet for lova og om
offentlig elektronisk postjournal (OEP). Fornyl
ings- og administrasjonsdepartementet har eit saerl]
leg ansvar for at offentlege dokument er tilgjengell
lege i elektronisk form. Den elektroniske postjour(l
nalen skal effektivisere gjennomferinga av
offentlegprinsippet i forvaltninga og gjere det

6 Lova gjeld ikkje for sjolvstendige rettssubjekt som hovudsakl
leg driv neering i direkte konkurranse med og pa same vilkar
som private. Vidare kan verksemder haldast utafor verkeoml[l
radet til lova dersom det ma reknast som nedvendig ut fra
den typen verksemd det gjeld, konkurransesituasjonen eller
andre serlege tilhove.

enklare for allmenta 4 fa tilgang til journalane til
alle verksemdene som tenesta omfattar. Dette
gjeld alle departementa, Statsministerens kontor,
dei store landsomfattande verksemdene (til demes
direktorata og tilsyna) og fylkesmennene.

Offentleg elektronisk postjournal (OEP) er ei
nettside for sgk i og tinging av innsyn i offentlege
postjournalar og kan brukast av alle. Avgrensingar
i kva det er mogleg a sokje etter i journalane som
vert tilgjengelege pa Internett, skal ha som mal &
sikre personvernet og gjere det vanskelegare a
byggje personprofilar.

Det er Fornyings- og administrasjonsdepartell
mentet som er ansvarleg for OEP. Direktoratet for
forvaltning og IKT (Difi) skal ha administrasjonsl[l
og forvaltningsansvaret.

4.3 Rettstryggleik og forsvarleg
sakshandsaming

4.3.1

Forvaltningslova set krav til sakshandsaminga’ i
forvaltninga og er dermed det viktigaste norml
grunnlaget for rettstryggleiken i det forvaltninga
gjer. I tillegg gjeld ulovfesta reglar for korleis forll
valtninga skal opptre. Utevinga av avgjerdsmakt
skal vere innafor lovverket og sikre at ingen vert
utsett for vilkarleg behandling eller overgrep fra
forvaltninga eller andre innbyggjarar. Forvaltninga
skal ikkje ta utaforliggjande omsyn nar ho avgjer
saker, og sakshandsaminga skal vere sakleg. Like
saker skal handsamast pa lik méate, og ulik handsall
ming ma ha ein sakleg grunn.

Det normative grunnlaget

Krav til sakshandsaminga

Forvaltningslova set generelle krav til sakshandll
saminga. I tillegg set lova sarlege krav nar forll
valtninga tek avgjerder som inneber uteving av
offentleg avgjerdsmakt og avgjer rettstillinga til
enkeltpersonar (enkeltvedtak). Desse rettstryggll
leiksgarantiane folgjer eit stykke pa veg dei almin[l
nelege ulovfesta reglane som o0g gjeld for andre
saker enn enkeltvedtak.

Forvaltninga har ei generell utgreiings- og
informasjonsplikt. Fer forvaltninga tek ei avgjerd,

7 Arbeidet politiet og patalemaktene gjer i medhald av straffell
prosesslova, arbeidet pa Stortinget med lovgiving og den
demmande verksemda til domstolane kjem ikkje inn under
forvaltningslova eller omgrepet rettstryggleik i forvaltnings(
retten og fell derfor utafor framstillinga her. Retten til 4 g4 til
seksmél for 4 fa prevd om forvaltningsavgjerder er gyldige,
kjem inn under omgrepet rettstryggleik, men ikkje sjolve
sakshandsaminga i domstolen etter tvistelova.
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skal ho sergje for at saka er s godt opplyst som
mogleg. Forvaltninga skal basere seg pa faktiske,
rette og relevante opplysningar og har plikt til &
skaffe seg dei opplysningane som er nedvendige
for 4 ta ei avgjerd.

Generelt gjeld at dei som foerebur og tek del i
avgjerdene, skal vere uhilda og upartiske, og
avgjerda skal vere strengt sakleg og ikkje paverka
av utaforliggjande omsyn.

Forvaltninga har og plikt til 4 rettleie partar og
andre interesserte. Forvaltninga har plikt til &
avgjere sakene utan ugrunna opphald.

I saker som forer fram til enkeltvedtak, slar lova
fast at dei som vedtaket gjeld, har rett til & uttale
seg, slik at dei kan f4 fram synet sitt pa saka for forll
valtninga tek ei avgjerd. Retten til & uttale seg kan
og bidra til & skaffe opplysningar om faktiske tilll
heve og motverke at avgjerder baserer seg pa feil
faktum. Forvaltninga har plikt til 4 varsle partar om
at det er oppretta ei sak, og skal gi nedvendige oppll
lysningar om saka slik at partane kan ta vare pa
interessene sine. Partane har rett til 4 gjere seg
kjende med viktige opplysningar i saka, og dei skal
0g fa vite om opplysningar som dei har interesse av
og grunnlag for & uttale seg om.

Krav til innhaldet i avgjerda

Hovudkravet til innhaldet i avgjerdene er at dei
skal vere innafor gjeldande lovverk. Forvaltninga
ma ha rettsleg heimel i lov, provisorisk anordning
eller andre sarlege kompetansereglar for avgjerll
der og tiltak som grip inn i plikter og rettar borgall
rane har.® Lovene bor vere utformai eit klart og lett
forstaeleg sprak slik at det kjem tydeleg fram kva
tilheve som utleyser dei ulike rettane eller plik[l
tene. Dersom reglane opnar for at forvaltninga skal
kunne gjere vurderingar etter sitt eige skjon, ber
det ga fram av foresegna kva forvaltninga skal legll
gje vekt pa nar ho nyttar skjenet. Dette gir innbygll
gjarane betre heve til 4 gjere seg kjende med
reglane pé ferehand.

I tillegg til dette har domstolane i praksis stilt
opp avgrensingar for dei verkemidla forvaltninga
kan gjere bruk av for & nd méla sine. Mellom desse
avgrensingane er krav om at forvaltninga ikkje skal
leggje til grunn utaforliggjande eller usaklege
omsyn, at like tilfelle skal handsamast likt, og at
avgjerdene ikkje skal vere vilkdrlege, uhevelege
eller urimelege.

8 1 tillegg til kravet om at avgjerda skal ha heimel i lov, innel
held Grunnlova avgrensingar av kva lovene kan fastsetje. Det
gjeld t.d. forbodet mot & gi lover med tilbakeverkande kraft,
ytringsfridomen og retten til full erstatning ved oreigning av
eigedom.

Forvaltningslova krev i saker som forer fram til
enkeltvedtak, at avgjerdene skal vere skriftlege og
grunngitte, med mindre avgjerda gar ut pa a godl
kjenne ein seknad. Grunngivinga skal vise til dei
reglane avgjerda byggjer pa. Om det er naudsynt
for at parten skal vere i stand til 4 forstd vedtaket,
skal det ga klart fram kva reglar avgjerda byggjer
pa. Grunngivinga skal og vise til det faktum som
avgjerda byggjer pa, mellom anna opplysningar fra
parten sjolv. Dersom avgjerda byggjer pa skjon,
ber grunngivinga gjere greie for dei hovudomsyna
avgjerda er tufta pa, og vise til dei retningslinene
som gjeld for korleis skjonet skal utevast, om slike
finst.

Melding og handsaming av klage

Reglane forvaltningslova gir om enkeltvedtak, slar
fast at dei som avgjerda gjeld, skal fi melding om
avgjerda, og avgjerda skal ha ei grunngiving. Melll
dinga skal opplyse om at det er heve til 4 klage pa
vedtaket innan tre veker, kven som er klageinll
stans, og korleis den det gjeld, skal g fram for &
klage pa vedtaket.

Hovudregelen i forvaltningslova er at det er
overordna organ som avgjer klaga. Klaga skal
sendast til fersteinstansen, det vil seie det organet
som har teke den avgjerda klagaren er ueinig i.
Forsteinstansen skal gjere dei undersekingane
klaga gir grunn til. Om klaga er velgrunna, kan for(l
steinstansen oppheve eller endre avgjerda. Derll
som fersteinstansen ikkje finn klaga velgrunna,
skal saka sendast til det overordna organet til
handsaming.

Klageorganet skal vurdere dei omstenda klaga
gjeld. Klageorganet kan prove alle sider av saka,
kan ta omsyn til nye omstende og kan 0g ta omsyn
til omstende som ikkje er omhandla i klaga. Klagell
organet kan ta ei ny avgjerd med eit anna innhald,
eller stadfeste den opphavlege avgjerda. Vedtak i
klagesaker er endelege og kan ikkje paklagast
vidare.

Stortingets ombodsmann

Stortingets ombodsmann for forvaltninga er oppl
nemnd av Stortinget for a sikre at den offentlege
forvaltninga ikkje gjer urett mot nokon innbyggjar,
og bidra til at forvaltninga respekterer og sikrar
menneskerettane. Verksemda hos Ombodsmanl(l
nen er regulert av ei eiga lov.

Ombodsmannen kan ta opp ei sak etter 4 ha fatt
ei klage, eller ta opp ei sak av eige tiltak. Ombods[
mannen kan meine at det er gjort feil eller ligg fore
forsemelege forhold i forvaltningssaka. Ombodsll
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mannen har etter forvaltningslova inga formell
rolle i klagehandsaminga og har ikkje heve til 4
gjere om avgjerder fra forvaltninga. Som oftast
rettar forvaltninga seg likevel etter frasegna fra
ombodsmannen i klagesaker.

Hovet til & klage til Stortingets ombodsmann
gjer at privatpersonar kan fi ei sjolvstendig preving
av ei avgjerd utan a4 matte g til sak for domstolane.
Slik klage er ein enklare méte 4 fi kontrollert
avgjerda pa og ferer med seg mindre ekonomisk
risiko enn ei sak for domstolane.

Domstolspreving av avgjerder

Ein part som er misnggd med sakshandsaminga
eller innhaldet i ei avgjerd, kan g4 til sak for dom[]
stolane for a fi prevd om avgjerda er gyldig. Ein
vanleg foresetnad for 4 g4 til sak er at retten til &
klage til forvaltninga er nytta, og at det ligg fore ei
endeleg avgjerd derifra. Det er dei ordineere domll
stolane (tingretten, lagmannsretten og Hogsterett)
som prever om eit forvaltningsvedtak er gyldig.

Seksmalet kan ga ut pa a fa demt ei avgjerd som
ugyldig pad grunn av manglar ved avgjerda eller
sakshandsaminga, eller 4 fa erstatning for det tapet
som avgjerda har fert med seg. Domstolen skal i
slike saker vurdere om forvaltninga har halde seg
innafor gjeldande lovverk under sakshandl
saminga, og dessutan om innhaldet i avgjerda er
innafor gjeldande lovverk. Domstolane er i
utgangspunktet tilbakehaldne med & overpreve
bruken av det frie skjonet, med mindre lova som er
grunnlaget for avgjerda, opnar for preving av
skjensavgjerder.

Det er dyrt & prove saker for domstolane, og
det er ein stor skonomisk risiko for dei som vel &
gé til sak. Det er berre nokre fa slike saker i aret.
Ikkje alle har rad til 4 preve saka si for domstolane.
Det gjer det desto viktigare at forvaltninga sjelv
har forsvarlege system for rettleiing og klagehandll
saming.

4.3.2 Utfordringari arbeidet for betre
rettstryggleik

Det normative grunnlaget for rettstryggleiken set
hege krav til forvaltninga som styresmakt.

Klare og tydelege reglar gir god rettstryggleik
ved at den rettslege stillinga vert betre kjend for
kvar enkelt. Slike reglar krev 0g mindre ressursar.
Det er ein fordel for alle, ikkje minst dei som ikkje
har god kunnskap eller ressursar til 4 ta vare pa
interessene sine. Klare og detaljerte reglar kan pa
den andre sida vere mindre eigna i omskiftelege

situasjonar. Meir fleksible og skjensbaserte reglar
kan krevje meir tid til sakshandsaming og er lite
eigna til automatisering av avgjerder. Grundig og
forsvarleg handsaming av kvar enkelt sak kan gi
lag effektivitet malt etter det samla talet pa saker.
Ressurssvake grupper kan lett tape i konkurranll
sen om tida og kapasiteten til forvaltninga. Klagell
og kontrollordningane skal gi heve til ei ny vurdell
ring av saka, men krev tid og organ som er sjolvll
stendige nok.

Alle desse utfordringane ma4 til kvar tid metast
pa beste vis innafor dei ulike forvaltningsomrada.
Nokre sarskilde problem, prioriteringar og leysinll
gar vert likevel drefta her.

Rettstryggleik for alle

Reglane forvaltningslova gir om sakshandsall
minga, skal sikre rettstryggleiken, mellom anna at
korrekt faktum er lagt til grunn, og at innbyggjall
rane far leggje fram synspunkta sine i saker som
gjeld dei. Pa den andre sida kan reglane gjere at
sakene tek tid eller krev store ressursar. Krava forll
valtningslova set til grundig sakshandsaming, mé
derfor i visse tilfelle vegast mot dei kostnadene ei
lang sakshandsamingstid péaferer partane. For
saker som avvik frd andre, eller der vedtaka far
store konsekvensar for dei det gjeld, ma kravet til
grundig sakshandsaming vere sterre enn i andre
saker. Sarleg neeringsdrivande kan sji seg tente
med raske avgjerder framfor ei grundig sakshand[
saming. Dei vil normalt 0g ha sterre ressursar enn
enkeltpersonar til eventuelt & klage pa avgjerder
dei ikKkje er einige i. Visse situasjonar, som kriser
eller nar viktige samfunnsinteresser star pa spel,
kan krevje rask sakshandsaming utan at alle sider
ved saka vert tekne opp i full breidd.

Folk flest har truleg lite kunnskap om reglane
forvaltningslova gir om sakshandsaming. Folk er
avhengige av at forvaltninga sjelv uoppfordra etterll
lever plikta til & informere om saksgangen, dei retll
tane folk har, og korleis dei skal ta vare pa interesll
sene sine i ei forvaltningssak. Manglande kunnll
skap om regelverket kan for somme grupper fore
til at dei ikkje far dei ytingane dei etter reglane skal
ha. Som hovudregel dekkjer ikkje ordninga med fri
rettshjelp tilfelle der ein har krav pé rettleiing fra
det offentlege.? Forvaltninga har og av den grunn
eit seerleg ansvar for 4 bruke sakshandsamingstid
og ressursar pa dei som ikkje er like flinke til &
fremme interessene sine overfor det offentlege.
Regjeringa onskjer a styrkje tilbodet om rettshjelp
og vurderer konkrete tiltak som kan gi innbyggjall
rane enklare tilgang til gratis rettsleg hjelp, ogsa i
forvaltningssaker. Justisdepartementet vil fremme
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ei eiga stortingsmelding om rettshjelp i lopet av
varen 2009.

Skjonsbaserte reglar og kompetanse

Klare og tydelege reglar gir eit godt grunnlag for
innbyggjarane til & vite pa ferehand kva rettar og
plikter dei har, og til 4 etterprove og fa overprovd
avgjerdene som forvaltninga tek. Slike reglar er
derfor meir i trdd med ideala om rettstryggleik enn
reglar som overlet mykje til fritt skjon i forvaltll
ninga.

Nar reglane overlet myKje til bruk av skjen i forll
valtninga, ma ho sikre at skjonsutevinga er forsvarll
leg, og at likehandsaminga er sikra. Bruk av
skjensbaserte reglar krev god sakshandsaming og
heg kompetanse blant dei som skal praktisere
reglane. Ofte mé dei som skal bruke reglane, ha
heg juridisk kompetanse. Mange regelverk krev
og annan sakkunnig kompetanse, til demes innafor
oskonomi, medisin og tekniske fag. Dei fleste regelll
verk er forvalta av andre enn juristar eller byggjer
pa faglege vurderingar fri andre profesjonar, til
demes nar diagnosen fra legen i praksis vert eit
vedtak om sosiale ytingar. Det krev at verksemda
legg til rette for god regelbruk gjennom instruksar,
rettleiingar og kontroll. Det er viktig at utfyllande
reglar er kjende for regelverksbrukarane, bade i
og utafor forvaltninga. Deme pi slike rettleiingar
er skatteetatens Liknings-ABC og dei omfattande
rettleiingane til forskriftene pa det bygningstekll
niske omradet.

Dei som skal praktisere reglane, ma ha tilstrek(l
keleg kunnskap om og respekt for grunnleggjande
krav til konsistent bruk av reglar. Det er utvikla
databasar eller rettslege informasjonssystem som
knyter saman lover, forskrifter, rundskriv, rettleiinll
gar og i nokon mon ogsa praksis, og som skal
stotte opp under sakshandsaminga fram mot forll
valtningsvedtak. Eit deme er nettstaden til utlenll
dingsforvaltninga, udiregelverk.no. Lovdata er eit
seers viktig rettsleg informasjonssystem for alle
lovomrade som og viser praksis i domstolane.
Bruk av slike system og felles opplaering innafor og
pa tvers av forvaltningsomrade er viktige bidrag til
auka rettstryggleik.

9 Formalet med med fri rettshjelp er & sikre juridisk hjelp til
personar som ikkje sjolv har nedvendige midlar til & dekkje
kostnadene med den rettshjelpa dei treng, og som har mykje
4 seie for velferda deira. Rettshjelpa vert gitt i form av fri
saksforsel for domstolane og som fritt rettsrad i andre typar
saker. Fri rettshjelp gjeld likevel ikkje for hjelp som er dekt
av andre ordningar. Saker der det offentlege har opplysl
nings- og rettleiingsplikt, mellom anna etter reglane i forvaltl
ningslova, kjem ikkje under lova om fri rettshjelp.

Om rettsreglane seier lite om kva som skal
innga i skjonet, vil det vere vanskeleg for den som
skjenet rettar seg mot, a kontrollere og forsta at
skjenet eventuelt er utevd feil, og at det kan vere
formalsteneleg & klage. Like eins kan det vere vanll
skeleg for klageorganet a kontrollere og eventuelt
gjere om eller oppheve vedtaket. Ofte vert skjonet
supplert med generelle retningsliner for sakshandll
saminga. Dette kan vere positivt, men retningslill
ner for uteving av skjen kan og fere til skjematiske
avgjerder der lovgivaren har meint at forvaltninga
faktisk skal bruke skjon. I tillegg bruker ofte forll
valtninga standardbrev i utforminga av vedtak. Det
gjer det vanskeleg 4 finne fram til kva som lag til
grunn for skjensutevinga. Forvaltninga m4 sja til at
generelle retningsliner vert brukte pa ein forsvar(l
leg og gjennomsiktig mate, og slik at det vert teke
tilstrekkelege individuelle omsyn.

I saker som krev avveging mellom ulike og
motstridande omsyn, og som i tillegg er prinsipielt
viktige og har stor samfunnsmessig verknad, ber
det politiske nivaet sta for dei sentrale skjensvurdell
ringane. Konkurranselova har ei slik ordning.
Etter konkurranselova § 21 kan Kongen i statsrad,
nar det gjeld saker av prinsipiell eller stor samll
funnsmessig betydning, tillate ei foretakssamanll
slutning som tilsynet har gripe inn mot av omsyn til
konkurransen.

Habilitet og etikk

Bade forvaltningslova, lov om statens tenestemenn
og tenestereglementet har krav om habilitet. I
nokre stillingar og verv vert det 0g sett individuelle
krav til habilitet. Slike reglar skal sikre at dei som
har offentlege stillingar, er upartiske, og at dei
ikkje utnyttar stillinga si for & oppna personlege,
ofte skonomiske, fordelar.

Dei etiske retningslinene for statstenesta, jf.
boks 3.1, slar fast at ein statstilsett ikkje kan «ha
inntektsgivande ekstraverksemd og biverksemd,
styreverv eller anna lent oppdrag som strir mot
den statlege arbeidsgivaren sine legitime interesl]
ser, eller er eigna til & svekkje tilliten til forvaltl
ninga». Tilsette i staten skal heller ikkje ta imot
gaver eller andre ytingar som kan péaverke ei
avgjerd, jf. tenestemannslova § 20. Tilsette i staten
kan heller ikkje tilby gaver for a paverke avgjerder
andre skal ta. Straffelova har reglar om at korrupll
sjon og handlingar som er eigna til 4 paverke tenesl(l
teutevinga, er straffbare.

Ein statstilsett som gar over til ei stilling utafor
statsforvaltninga, kan fi karantene. Tilsette ma
generelt vere papasselege nar det gjeld bruken av
sensitive opplysningar. Serleg gjeld det overfor
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tidlegare kollegaer som etter eit jobbskifte reprell
senterer ein privat part i saker der statsforvaltll
ninga skal ta avgjerder.

Alle statlege verksemder skal leggje dei etiske
retningslinene for statstenesta til grunn. Sjelv om
Noreg jamt over kjem godt fra det i undersekingar
om korrupsjon i offentleg sektor, ma forvaltninga
heile tida ha fokus pa etisk framferd. Regjeringa
legg vekt pa at tilsette skal ha oppleering i dei etiske
retningslinene, og i handtering av etiske dilemma.

Ei fragmentert klagehandsaming?

Klageordninga i forvaltningslova skal pa den eine
sida tene innbyggjarane ved & sikre at vedtaka er
rette, og pa den andre sida medverke til at forvaltl
ninga sikrar sin eigen kontroll av avgjerdene. Etter
forvaltningslova er det overordna forvaltningsorll
gan som er klageinstans for forvaltningsvedtak.
Ulik organisering av forvaltninga gjer at det er
mange ulike modellar for kva organ som avgjer
sakene i forsteinstans, og kva organ som avgjer
klaga. I nokre tilfelle er fagdepartementet klagein(l
stans. I andre tilfelle kan eit direktorat vere klagell
instans for vedtak som er gjorde av eit organ som
er underordna direktoratet, til demes eit distriktsll
kontor. D4 vil fersteinstansen og klageinstansen
vere delar av ei og same verksemd.

Gjennom sarlovgivinga er det i tillegg oppretta
ei mengd klagenemnder.!? Klagenemndene er kolll
legiale organ, jf. kapittel 5.6, som berre skal
avgjere klager innafor eit avgrensa forvaltningsoml]
rade. Klagenemndene har ikkje andre funksjonar
overfor forsteinstansen.

Klagenemndene er i hovudsaka oppretta for &
sikre ei klagehandsaming som gjer bruk av
ekstern ekspertise, og som er uavhengig av forstell
instansen. I tillegg gjer klagehandsaming i eigne
nemnder at departementa far feerre enkeltsaker &
handsame, og at dei kan frigjere kapasitet til  ta
seg av andre departementsoppgéver. Departell
menta avgjorde i 2001 berre atte prosent av klagell
sakene. Underliggjande verksemder eller seerll
skilde klagenemnder avgjorde dei resterande 92
prosentane.!!

Det varierer korleis klagenemndene er organill
serte, og kva reglar for sakshandsaming dei har.
Alle nemndene har ein fast leiar, medan talet pa

10 Statskonsult fann i ein gjennomgang i 2001 om lag 230 klagell
nemnder pa sentralt og lokalt niva, fordelte pa 48 klageordll
ningar. D4 var dei lokale likningsnemndene ikkje rekna med.
(Statskonsult (2003): Klager over alt: Organisering av statlig
klagesaksbehandling, Rapport 2003:19).

U1 Statskonsult (2003): Klager over alt: Organisering av statlig
klagesaksbehandling, Rapport 2003:19

medlemer varierer fra tre til sju. Det er ulike reglar
for nér nemnda er vedtaksfer, og om sekretariatet
eller leiaren av nemnda kan gjere vedtak i kurante
saker. I nokre tilfelle er sekretariata lagde til forll
valtninga slik at fersteinstansen ferebur sakene for
nemnda, i andre tilfelle kan sekretariata vere store
sjolvstendige organisasjonar. Ein hovudkonklull
sjon i ei utgreiing fra Statskonsult i 2003 var at det
i mange tilfelle er sa liten organisatorisk avstand
mellom forsteinstansen og klageinstansen at det
kan vere grunn til 4 reise tvil om klageinstansen
har evne til 4 ta ei sjolvstendig vurdering av ved[
taka til forsteinstansen. Dette gjeld og for ei rekkje
av dei nemndordningane som er etablerte, og der
argumenta for 4 opprette dei har vore & sikre tilll
strekkeleg sjolvstende i klagehandsaminga.

Nar eit direktorat skal avgjere klager over vedl
tak fra eigne distriktskontor, kan dei etatsinterne
vurderingane fa for stor vekt. Det kan avgrense
evna klageinstansen ber ha til 4 ta ei reell ny vurdell
ring av saka. Departementet vil normalt ha eit breill
are saksomrade og eit vidare perspektiv enn det
dei underliggjande verksemdene har.

Kommunane er dei viktigaste produsentane av
velferdstenester for innbyggjarane. Dette inneber
at staten ma sikre at innbyggjarane far dei tenesll
tene dei etter lova har krav p4, og at kommunar og
fylkeskommunar opptrer i trdd med lov- og regelll
verk. Fylkesmennene forer tilsyn med kommunale
verksemder og handsamar klager pd kommunale
enkeltvedtak. For innbyggjarane er ordninga bade
enkel, rimeleg og effektiv, og ho oppfyller kravet til
sjelvstende.

Automatiserte avgjerder

Elektronisk sakshandsaming kan auke bade effekll
tiviteten og rettstryggleiken. Skatt, trygd og
mange stonader vert i dag utrekna automatisk og
ikkje manuelt. Automatiseringa gjer at skjensoml
grep vert erstatta av formelle kriterium. Dataproll
gramma handsamar like saker likt og kan derfor
vere med pa & auke rettstryggleiken.

Pa den andre sida gjer automatisk sakshandsall
ming med eit komplisert regelverk det vanskelell
gare for innbyggjarane a kontrollere at vedtaka er
korrekte og & finne ut av rettsstillinga si. Lanekalll
kulatorane til bankane, nettenestene skatteetaten
tilbyr for & rekne ut skatt, og Arbeids- og velferdsll
etaten tilbyr for & rekne ut framtidig pensjon, er
deme pé simuleringsprogram som viser brukarane
korleis ulike forhold verkar inn pa avgjerdene.
Dette kan gjere det enklare for innbyggjarane &
kontrollere at avgjerdene er rette. Simuleringsproll
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Boks 4.5 Husbanken som pioner
i e-forvaltning

Husbanken innferte i 1972 automatisert handll
saming av seknader om bustenad (jf. Bing
1984). Skjensreglar vart erstatta med klare
inntektsgrenser baserte pa tal fra skatteetall
ten. Fedselsnummer vart mata inn i systemet,
opplysningar om inntekt vart henta automall
tisk fra skatteetaten, og informasjon om trygl
destatus kom frd trygdeadministrasjonen.
Faktiske og rimelege utgifter vart berekna pa
grunnlag av dei opplysningane banken sjolv
hadde om bustaden. Programmet avgjorde sa
om sekjaren hadde rett til bustenad. I s3 fall
vart ein utbetalingsgiro skriven ut.

gramma ma di vere samanfallande med dei proll
gramma som vert brukte i sakshandsaminga.

Forvaltningslova krev at enkeltvedtak skal ha
ei grunngiving, og gode grunngivingar vil gjere det
klart kva som har vore avgjerande for vedtaket.
Personopplysningslova gir og folk rett til informall
sjon om innhaldet i dei reglane som vert lagde inn
i dataprogramma for automatiserte avgjerder.
Inspeksjon av kjeldekodane og dokumentasjon av
programvara kan 0g vere med pa & sikre heg kvalill
tet i avgjerdene. Det same gjeld kvalitetssjekk og
stikkprevar av vedtak som er gjorde, og systemall
tisk oppfelging av klagesaker for & avdekkje om
urette vedtak kan kome av systemfeil.

Etter offentleglova er kjeldekodane normalt
saksdokument som kjem inn under innsynsretll
ten.”” Denne dokumentasjonen er normalt utar[]
beidd for & dekkje det programmerarar og systemll
forvaltarar treng av informasjon. Om brukarane
skal kunne ha nytte av dokumenta, ma dei gjerne
omarbeidast og supplerast med annan dokumentall
sjon.

Innbyggjarane ber kunne kontrollere vedtak
som er gjorde gjennom automatiserte avgjerdsproll
sessar, og ber ha innsyn i systema og det rettslege
grunnlaget for avgjerdene. Regjeringa vil vurdere
om dagens plikt til grunngiving kan utvidast slik at
det vert sett klarare krav om at simuleringsproll

121 nokre tilfelle kan innsynsretten vere avgrensa. Til demes er
det ikkje have til 4 ta elektronisk kopi av programkodar som
tredjemann har immaterielle rettar til, jf. offentleglova § 30.
Nokre programkodar kan haldast unna innsyn fordi innsyn
vil motverke offentlege kontrolltiltak, til demes repe kontrollll
strategiar i toll- og avgiftsforvaltninga.

gram og dokumentasjon av avgjerdssystema vert
tilgjengelege.

Reglar som opnar for bruk av skjen, kan
svekkje likehandsaminga og gjere det vanskelell
gare for brukarane a vurdere rettsstillinga si pa
forehand. Det vert 0g vanskelegare & etterpreve
vedtaka. E-forvaltning og automatiserte avgjerder
gjer det mogleg a4 kombinere omsynet til rettfer(l
dige resultat med likehandsaming og effektivitet.
Datasystem handsamar like tilfelle likt og tek ikkje
utaforliggande omsyn. Elektroniske simuleringar
gjer det mogleg 4 vurdere konsekvensane av ulike
val. Lover og regelverk ber vere utforma slik at dei
legg til rette for automatiserte avgjerdsprosessar
der det er grunnlag for det.

Vi treng meir kunnskap

Det er ikkje gjort mange vitskapelege undersekinll
gar om i kva mon reglane i forvaltningslova faktisk
sikrar innbyggjarane rettstryggleik pa dei ulike
forvaltningsomrada. Fleire enkeltstudiar har likell
vel vist at rettstryggleiken ikkje alltid er god nok i
praksis, til demes néar det gjeld sakshandsamingsll
tid og kravet om likehandsaming. Ulike forhold,
som gap mellom tilgjengelege ressursar og krava i
regelverket, kan fere til lokale og <«heimelaga»
standardar for skjensutevinga som ikkje alltid
stettar krava til rettstryggleik.”® Fornyings- og
administrasjonsdepartementet har teke initiativ til
at det vert utarbeidd ei meir systematisk oversikt
over eksisterande kunnskap om rettstryggleiken,
mellom anna néar det gjeld elektronisk sakshandsall
ming, slik at tiltak kan setjast inn der det er nedvenl
dig.

4.3.3 Omsynet til personvernet

Personopplysningar er opplysningar som direkte
eller indirekte kan knytast til enkeltpersonar. Perl]
sonvern handlar om forsvarleg og legitim bruk av
personopplysningar. Det stir om & verne den inter[l
essa kvar enkelt har av at opplysingane vert handll
terte med diskresjon og respekt for privatlivets
fred, at dei er korrekte og fullstendige for det for(l
malet dei skal brukast til, og at dei som opplysnin[l
gane gjeld, har innsyn i kva for opplysningar som

13 Sja mellom anna Eckhoff, T. og Graver, H. P. (1991): Regelsty(]
ring av lokale forvaltningsvedtak - Praktisering av bygningslo]
ven. Oslo, Tano; Fossestol, K. (2008): Valgfrihet, styring og
dialog. Behovet for en ny forvaltningspolitikk for velferdsstatlig
tjenesteyting (rapport skriven pa oppdrag fra Fornyings- og
administrasjonsdepartementet); Andenas, K og Papendorf,
K. (2008): Rettsliggjoring, rettslig styring og rettssikkerhet (rapll
port skriven pa oppdrag fra Fornyings- og administrasjonsdell
partementet).
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finst om dei. Personvern handlar 6g om 4 ha eit lagt
overvakingsniva.

Desse omsyna ligg til grunn for utforminga av
den norske personvernlovgivinga, som og er
utforma i trdd med EU-direktiv 95/46/EF. 1 tillegg
har Den europeiske menneskerettskonvensjonen,
som er gjeldande rett i Noreg, reglar for personll
vern. Personopplysningslova skal verne kvar
enkelt mot at personvernet hans eller hennar vert
krenkt gjennom maten personopplysningar vert
handsama p&, verne den personlege integriteten
og privatlivets fred og sikre tilstrekkeleg kvalitet
pa opplysingane, jf. § 1.

Forvaltninga lagrar ei stor mengd personopplyll
singar fordi dei ligg til grunn for avgjerder og vedll
tak. Lova krev at det ikkje vert henta inn og handl
sama fleire opplysningar enn det som er nedvendig
for feremalet med innsamlinga, at opplysingane
berre vert brukte til det dei er henta inn for, at dei
er korrekte, og at dei ikkje er tilgjengelege for
andre enn dei som faktisk har bruk for dei. At oppl
lysningar ikkje skal brukast til noko anna enn det
dei er samla inn for, heng 6g naert saman med
reglar om teieplikt i ulike delar av lovgivinga.

Innbyggjarane har rett til innsyn i kva for opplyll
singar som er registrerte om dei. Dette samsvarar
med den retten forvaltningslova gir til partsinnsyn.
Innsyn er nedvendig for at innbyggjarane skal
kunne ta vare pa personverninteressene sine, og
for at dei skal kunne krevje retting av opplysnin[l
gane.

Lova set strenge krav til sikring av personoppl
lysningar, szrleg sensitive opplysingar. For at ei
sak skal vere sd godt opplyst som mogleg, er forll
valtninga heilt avhengig av at innbyggjarane gir fra
seg opplysningar om seg sjolve. Innbyggjarane ma
vere trygge pa at forvaltninga handsamar opplysl
ningar om dei pa ein ordentleg mate. At tilsette kan
miste flyttbare lagringsmedium og feilsende e-post
og telefaksar med personopplysningar, eller at oppll
lysningar kan kome pa avvegar nar utstyr vert
stole, er deme pa kor viktig IKT-tryggleik er. At
uvedkomande urettmessig far hand om personoppl]
lysningar, kan vere svaert krenkjande for dei det
gjeld. Det er ikkje berre brot pa reglane i personl
opplysningslova, men kan 60g vere brot pa teieplikta
i forvaltningslova eller i andre lover. Etter handsall
minga av Ot.prp. nr. 71 (2007-2008) Om lov om
endringer i personopplysningsloven mv. har Datatilll
synet no generelt hove til 4 gi pilegg om overtrell
dingsgebyr ved brot pa personopplysningslova.

Sentrale forvaltningsrettslege prinsipp og rettsl
tryggleiksprinsipp samspelar med prinsippa om
personvernet. Onsket om ei effektiv og open for(l
valtning kan likevel utfordre personvernet. Inforll

masjon skal vere lett tilgjengeleg, samtidig som
informasjonen skal vere sikra mot innsyn fra uved(
komande. Innbyggjarane skal kunne kontrollere
forvaltninga, samtidig som partane i ei sak har
krav pa diskresjon. Portalar som Miside og Altinn
skal vere brukarvenlege, men ma 0g vere sikre.
Samarbeid mellom ulike sektorar kan setje personll
verninteressene pa spissen. Pa den eine sida kan
slikt samarbeid gjere sakshandsaminga enklare og
meir effektiv, til glede for bade brukarane og forll
valtninga. P4 den andre sida kan det fore til at oppll
lysningane vert brukte til noko anna enn det dei
var samla inn for, og det kan utfordre reglane om
teieplikt i ulike seerlover.

Sentrale databasar med store mengder personl
opplysningar om sveert mange personar gjer det
enklare & setje saman opplysningar og kan vere
med pa 4 effektivisere handsaminga av dei i forvaltll
ninga. Men ofte vil det fore med seg eit enske om
& bruke opplysningane til noko anna enn det dei
var samla inn for. Det kan gjere at den som opplysl(l
ningane gjeld, mistar oversikta over bruken av oppll
lysingane om seg sjolv. Innbyggjarane vert da minll
dre i stand til &4 ta vare pa personverninteressene
sine. Ei samling av store mengder informasjon
aukar og potensialet for misbruk. Ein sakshandll
samar skal ikkje ha tilgang til fleire opplysningar
om andre innbyggjarar enn han eller ho faktisk
treng for 4 loyse oppgavene og gjere eit rett vedtak.
Verksemdene ma derfor ha kontroll med tilgangen
til opplysningane.

Regjeringa onskjer ei open, brukarretta og
effektiv forvaltning. Det set store krav til tekniske
loysingar som er bade sikre og brukarvenlege.
Gode tekniske loysingar kan vere med péa a styrkje
personvernet. A fore logg over innsyn i opplysnin[l
gane kan hindre at tilsette snokar i opplysningar
dei sakleg sett ikkje treng. Regjeringa vil satse pa
denne typen personvernfremmande teknologi, jf.
St.meld. nr. 17 (2006-2007) Eit informasjonssam[]
Sfunn for alle, der det er gjort naermare greie for
dette temaet.

Offentleg elektronisk postjournal og publisell
ring av saksdokument fra forvaltninga i fulltekst pa
Internett gir ei meir open forvaltning. Personoppll
lysningslova skal ikkje avgrense innsynsretten,
men innsynsretten etter offentleglova gjeld
avgrensa saker eller dokument og krev ikkje at
dokumenta er tilgjengelege for alle over Internett.
Regjeringa legg til grunn at personopplysningslova
gjeld for dokument som vert lagde ut pa Internett,
og som inneheld personopplysingar.

Omsynet til personvern ma tidleg med i vurdell
ringa av reformer og tiltak. Departementet har der(l
for laga ei eiga rettleiing som skal lette arbeidet i
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forvaltninga med 4 vurdere konsekvensane for perll
sonvernet.

Regjeringa sette i 2007 ned Personvernkommill
sjonen, som la fram utgreiinga si i januar 2009, Indi[]
vid og integritet: Personvern i det digitale samfunnet
(NOU 2009: 1). Kommisjonen foreslar generelt &
styrkje omsynet til personvern i samfunnet og har
ei rekkje konkrete forslag til tiltak pa fleire sekll
torar. Utgreiinga vert no send pé heyring, og Forll
nyings- og administrasjonsdepartementet vil ga
vidare med dette arbeidet.

Som ledd i etterkontrollen av lova tek Justisdell
partementet sikte pa a sende eit notat om endrinll
gar av personopplysningslova ut pa heyring i lepet
av 2009. Arbeidet med etterkontrollen vert gjenll
nomfert i naert samarbeid med Fornyings- og
administrasjonsdepartementet, som er ansvarleg
for personopplysningsforskrifta, og med Datatilsyll
net, som pa bakgrunn av erfaringane med lova har
viktig kunnskap om kor det trengst endringar.

4.4 Godereglar som er lette a folgje

4.4.1 Regelverksutvikling som

politikkomrade

For at reglane skal fa paverknadskraft, trengst det
eit apparat som kan informere, rettleie, fore tilsyn
og sanksjonere eventuelle brot pa reglane. Saman
med reglane vert dette apparatet gjerne kalla eit
reguleringsregime.

Ein sterk vekst i internasjonalt og nasjonalt
regelverk har sett bruk av lover og reglar som styll
ringsform pa saklista dei siste 15-20 ara. Internall
sjonale organ som EU og OECD har spela ei viktig
rolle i dette arbeidet. Omgrep som Regulatory
reform, Regulatory policy, Regulatory governance og
Better regulation er sentrale i det internasjonale
ordtilfanget om styring og reform i offentleg sekll
tor. Ein viktig bakgrunn er at mange av dei tenestell
omrada som tidlegare var reine offentlege mono-
pol, har vorte liberaliserte. Dei er no styrte gjenll
nom reguleringar som i stor mon er internasjonale,
slik som teletenester og posttenester.

Nye sektorbaserte reguleringsregime har hatt
til feremél & fremme fungerande marknader, like
marknadsvilkar og krav til omfang og kvalitet pa
tenestene. I tillegg har vi ei rekkje reguleringsrell
gime, somme med ei lang historie, som skal sikre
tryggleik for liv, helse og milje, fungerande samll
ferdsle, kommunikasjon og energiforsyning og
vern av integritet og ideelle interesser, som likestilll
ling og personvern.'* Dei ulike initiativa og prol
gramma pa reguleringsomradet, til demes fra

OECD, har etter kvart flytta merksemda fra omfanl(l
get pad regelverket og kva det kostar & folgje
reglane, over til at gode reguleringar er ein viktig
foresetnad for verdiskaping og demokratisk sty-
ring.

P4 sé 4 seie alle oppgaveomrada til kommunane
er det omfattande statlege reguleringar som melll
lom anna set krav til omfanget og kvaliteten pa
kommunale tenester, krav til sakshandsaminga, til
regulerings- og planarbeidet o.a. Regulering av
kommunesektoren star i ei sarstilling. Staten set
dei skonomiske rammene for verksemda til koml(l
munane og tenesteytinga er del av eit samla offent(]
leg tilbod. Regulering av og tilsyn med kommull
nane ma 0g sjaast i samanheng med at kommull
nane er eigne folkevalde niva.

4.4.2 Utfordringar nar det gjeld
regelverksutvikling

Trass i stor innsats dei seinare éra for a forenkle og
minske talet pa reglar har det vist seg vanskeleg &
gjere noko med det samla omfanget av regelverll
ket, jf. 0g kapittel 2. Innleminga av EU-reglar i
norsk rett!® paverkar talet pa reglar og forer til endl
ringar av eksisterande regelverk. Totalt er detidag
ca. 760 lover og over 2 000 sentrale forskrifter.
Omfanget har gatt ned sidan 2003, men er likevel
hegare enn for 15-20 ar sidan. Det er ikkje forst og
fremst talet pa lover og forskrifter som har auka,
men over tid har dei gjennomsnittleg vorte lengre.
Nytt regelverk erstattar i stor grad gammalt, sa
auken i omfanget av Lovtidend betyr ikkje at
mengda av lover og forskrifter har auka tilsvall
rande. Talet pa reglar seier lite om kor nyttig eller
kostnadskrevjande regelverket er. Likevel gir det
samla omfanget ein indikasjon pa kompleksitet og
detaljeringsgrad og kor lett eller vanskeleg det er &
fa oversyn over den samla reguleringa.

Nye reglar vert gjerne utforma som funksjonsl
og feremalsbaserte krav med rom for at verksemll
dene som reguleringa gjeld, sjolve kan finne fram
til den beste méaten a oppfylle krava pa. Regelverket

14 Gi3 Statskonsult (2002): (Be) Grep om tilsyn. Rapport 2002:12.

151 OECDs landgjennomgang av Noreg fra 2003 (Norway: Pre[d
paring for the Future Now) er det rekna med at om lag 4000
EU-reguleringar har vorte norsk lov sidan 1994, og at det i
perioden 1999-2001 vart utarbeidd i gjennomsnitt 230 relel
vante EU-lover. Ei sporjeunderseking retta til statlege tilsynsl
verksemder i 2002 viste at over halvparten meinte at
reguleringar pa deira omréde i stor eller svaert stor grad var
paverka av internasjonale krav. P4 enkelte omrade, slik som
offentleg kringkasting, utgjer reglar med grunnlag i internall
sjonal rett eller EU-rett naer 100 prosent av dei samla regulell
ringane. Statskonsult (2002) (Be)Grep om tilsyn, Rapport
2002: 12.
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Figur 4.3 Produksjon av lover og forskrifter 1990-2008
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legg meir vekt pa sjolvregulering gjennom internl
kontroll og krav til intern styring av korleis reglane
vert etterlevde. Styresmaktene driv tilsyn og konll
troll av om verksemdene har styringssystema pa
plass. Pa 1990-talet forte desse endringane til eit
utstrakt samarbeid mellom ulike tilsynsorgan om
felles og gjennomgéande tema knytte til regulering
og tilsyn. Fleire tiltak vart gjennomferte for a harll
monisere sprakbruk, tilsynsmetodikk og -praksis.
Det vart og ei storre forstaing for at reglane burde
vere utforma slik at dei forpliktar verksemdene til
ei meir medviten og systematisk styring av risiko.
Som ledd i ein brei og systematisk gjennoml
gang av ulike medlemsland analyserte OECD i
2002-2003 generelle tiltak for betre reguleringar i
Noreg. Rapporten framhevar at Noreg manglar ein
samla og konsistent politikk for styring gjennom
reguleringar. OECD peikar pa at retningsliner og
praksis for heyringar i samband med forslag om
nytt regelverk er godt utvikla, mellom anna gjenl
nom Utgreiingsinstruksen, men at utgreiingane
likevel ikkje alltid er gode nok. Sja kapittel 6.4.3 om
Utgreiingsinstruksen som instrument for gode og
samordna avgjerder. OECD trekkjer fram nokre
tiltak som dei meiner kan gjere situasjonen betre:

— autvikle ein felles og samordna reguleringspoll
litikk som i sterre grad tek opp spersmal om
samfunnsmessige verknader av regelverk

— meir aktiv bruk av konsekvensvurderingar,
sakalla Regulatory Impact Analyses (RIA)

— Dbetre kvalitet pa reguleringa av kommunesek(l
toren

— styrkt sjolvstende for tilsyna og ei meir systell
matisk etterproving og evaluering av verkl
semda deira.'

4.4.3 Enklare og betre reguleringar

Lover og reglar er sentrale verkemiddel i samll
funnsstyringa og skal mellom anna sikre at enkeltll
personar og verksemder handlar i trdd med viktige
samfunnsomsyn. For at dei skal fa dei verknadene
som er tilsikta, ma lover og reglar vere enkle & forll
sta og s enkle som mogleg 4 etterleve. Styresmakl]
tene bor vurdere dei faktiske verknadene etter at ei
lov eller ein regel har verka ei tid. Dette gjeld ikkje

16 Dette punktet meinte utgreiarane var tilfredsstillande hand[l
tert i St. meld. nr 17 (2002-2003) Om: statlige tilsyn. Forslaga i
meldinga vart langt pa veg avviste av Stortinget.
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Handlingsplan for a redusere dei administrative
kostnadene for verksemdene

Varen 2006 avgjorde Regjeringa & gjennomfore eit
prosjekt ut fra standardkostmetoden. Dette er ein
metode for 4 vurdere og rekne ut kva det kostar
neeringslivet 4 etterleve informasjonskrav fra det
offentlege. Rapportane fra prosjektet har vore eit
hjelpemiddel for departementa i arbeidet med &
utarbeide tiltak som kan redusere kostnader som
informasjonskrava ferer med seg. Neerings- og
handelsdepartementet la i august 2008 fram handl
lingsplanen «Tid til nyskaping og produksjon»,
som er ein detaljert plan for vidare oppfelging av
dette arbeidet, med vel 120 konkrete tiltak fra 14
departement. I tillegg er det i handlingsplanen
nedfelt eit prinsipp om at ein skal vurdere om
store og sma verksemder ber ha ulike krav til &
levere informasjon til det offentlege.

Altinn

Altinn vart lansert i 2003 etter eit samarbeid
mellom skatteetaten, Statistisk sentralbyrd og
Brenneysundregistra. I dag er 22 statlege verkl
semder med i samarbeidet, som tilbyr om lag
150 elektroniske skjema og tenester til ei stor
og samansett brukargruppe. Sidan Altinn vart
opna, har om lag 400 000 norske verksemder
gétt over fra papirbasert til elektronisk innlevell
ring av offentlege skjema. 34 millionar skjema
har passert gjennom Altinn sidan starten.

No vert Altinn utvikla vidare for at informall
sjonen i sterre grad skal kunne utvekslast pa
tvers av ulike offentlege verksemder. Den nye
Altinn-loysinga vil leggje til rette for at naeringsll
livet kan samordne innrapporteringane sine til
ulike offentlege verksemder. I 2008 vart det og
starta eit arbeid for & samle all overordna infor(l
masjon om reglar og stenadsordningar for etall
blerarar og private verksemder i Altinn. Slik
informasjon finst i dag pa ei mengd ulike nettl]
stader i offentleg regi.

Boks 4.6 Tiltak for enklare og betre regulering av naeringslivet

Oppgdaveregisteret

Oppgéveregisteret held a jour ei detaljert overll
sikt over kva for opplysningar som staten krev
av neeringslivet. Oppgaveregisteret er ein padrill
var i arbeidet med & samordne og forenkle oppll
géveplikter  (innrapporteringsplikter)  som
statlege verksemder palegg naeringslivet. I lopet
av ein 10-drsperiode har dette arbeidet fort til
ein netto reduksjon i oppgavepliktene for
neringslivet pa vel 1000 arsverk.

ELMER

I 2006 utvikla Neerings- og handelsdepartemenl
tet ELMER 2-retningslinene for offentlege
naeringsskjema pa Internett. Dette er eit fulll
stendig sett med prinsipp og spesifikasjonar for
utforming av nettbaserte skjema som skal sikre
at ein kan kjenne seg igjen pa tvers av offentlege
verksemder. Retningslinene set strenge krav til
at skjema er brukarvenlege, og til sprak og
pedagogikk.

Krav om vurdering av naeringsekonomiske
konsekvensar — Orakel

Nerings- og handelsdepartementet oppretta i
2002 Orakel, eit kompetansemilje som gir forll
valtninga hjelp og stotte til 4 skaffe fram eit godt
grunnlag for avgjerder som verkar inn pa
neeringslivet. Orakel gir bidrag og stette til
utgreiing av konsekvensar for naeringslivet, til
kvalitetssikring av underlaget for avgjerdene,
kompetanseheving og undervisning, utvikling
av metodeverktey og enkel tilgang til oppdatert
statistikk om norsk neringsliv. Utgreiingsinll
struksen krev at om dei forste vurderingane av
eit tiltak viser at saka har konsekvensar for
neeringslivet, skal ho leggjast fram for Naeringsll
og handelsdepartementet for sjolve utgreiinga
tek til.

minst eventuelle utilsikta negative fordelingsverk(l
nader av regelverket.

Departementa og underliggjande verksemder
har alle eit ansvar for forenkling og forbetring av
regelverk pa sine forvaltningsomriade. Nokre
departement har eit saerleg ansvar for & stette opp
under andre sektorar i dette arbeidet. Innafor

ansvarsomradet til Neerings- og handelsdepartell
mentet vert forenkling hegt prioritert i arbeidet
med & styrkje konkurranseevna til neeringslivet.
Offentlege reguleringar og krav om informasjon
ber vere innretta slik at dei ikkje paferer verkseml
dene storre kostnader enn det som er ngdvendig
for & nd malet. Neeringsretta forenkling inneber
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mellom anna utvikling av gode og brukarvenlege
offentlege elektroniske tenester som naeringslivet
kan bruke i rapporteringa si til det offentlege, tiltak
for 4 redusere eventuelle administrative kostnader
som offentlege palegg forer til, og krav til vurdering
av naeringsekonomiske konsekvensar av regelverk.

Lovavdelinga i Justisdepartementet har eit
generelt ansvar for teknisk kvalitet, struktur og
innhald i lovverket og skal gi rad til andre departell
ment i lovarbeidet. Alle lovforslag sa neer som skat(l
telovsforslag skal leggjast fram for avdelinga til lov[
teknisk gjennomgang.

For a styrkje arbeidet med 4 fa til eit enklare og
betre forskriftsverk vart det i 2005 oppretta ei eiga
eining i Justisdepartementet. Eininga skal gi rad
om utforminga av forskrifter, mellom anna nar det
gjeld gjennomfering av EQJSregelverk. Eininga
skal mellom anna sja pa heilskapen i regelverket,
sja til at forskriftene ikkje vert meir omfattande enn
nedvendig, og at dei har ein god struktur. Ho skal
og vurdere rettslege sider ved innhaldet i reglane
og vere med pa a byggje opp kompetanse og utvill
kle tilbod om undervisning pa dette omradet i forll
valtninga.

Kommunesektoren er den Klart sterste delen
av offentleg sektor og stér for sterstedelen av den
offentlege velferdsproduksjonen. Kommunesektol
ren vert i stor grad styrt av statlege reguleringar.
Ei god og effektiv regulering av kommunane er
derfor viktig for den samla verdiskapinga i offentl]
leg sektor. Kommunal- og regionaldepartementet
har laga eigne retningsliner for statlege regelverk
som er retta mot kommunesektoren. Retningslill
nene legg vekt pa at staten mé gi kommunane reell
avgjerdsmakt og handlerom slik at dei kan finne
kostnadseffektive og gode loysingar tilpassa lokale
forhold og sine eigne innbyggjarar. Omsynet til
lokaldemokratiet skal vege tungt, og berre viktige
nasjonale omsyn kan rettferdiggjere statlege innll
grep og reglar. Sja og St.meld. nr. 12 (2006—2007)
Regionale fortrinn, regional framtid.

Utgreiingsinstruksen er eit sentralt verkemidll
del med tanke pa betre reguleringar, saerleg gjenll
nom kravet om konsekvensvurdering, jf. kapittel
6.4.3. 1 2005 vart det utarbeidd ei ny rettleiing til
Utgreiingsinstruksen, mellom anna for fi ei meir
samla framstilling av krava til utgreiingar. Den revill
derte rettleiinga i samfunnsekonomisk analyse fra
Finansdepartementet (2005) er og eit bidrag til &
forenkle oppfelginga av arbeidet med & lage gode
konsekvensutgreiingar for ein legg fram forslag til
nye reguleringstiltak. Saman med rettleiingane gir
Utgreiingsinstruksen ei god oppskrift pa korleis ein
ber tenkje gjennom innhaldet i og konsekvensane
av eit regelverk. Rettleiinga fra Justisdepartementet

Boks 4.7 Retningsliner og rettleiingar
i regelverksarbeid

Det finst ei rekkje forvaltningsinterne reglar,

retningsliner og rettleiingar som skal betre

styringa med regelutviklinga og betre kvalitell
ten i regelarbeidet. Dei viktigaste er desse:

— Utgreiingsinstruksen, med rettleiing i
utgreiingsarbeid, Fornyings- og adminisl
trasjonsdepartementet, 2005

— Lovteknikk og lovforberedelse. Rettleiing
om lov- og forskriftsarbeid, Justisdepartell
mentet, 2000

— Regelverkshandbok,
utgave 2007

— Regjeringsinstruksen, Kongeleg resolull
sjon 1909-03-23

— Retningslinjer for framtidig statlig regelll
verk retta mot kommunesektoren, Komll
munal- og regionaldepartementet, 2006

— Rettleiingar i neeringsekonomiske konsell
kvensvurderingar, Neerings- og handelsl
departementet, 2000

— Veileder i forskriftsarbeid for kommuner,
Justisdepartementet, 2002

— Retningslinjer for departementenes arbeid
med EOS-saker, Statsministerens kontor,
2008

— Veileder i samfunnsekonomiske analyser,
Finansdepartementet, 2005

— Veileder til gjennomfering av evalueringer,
Finansdepartementet, 2006

— Forenklingsguiden, Neerings- og handelsl]
departementet, 2008

— Veileder i evaluering av lover, Justisdepar(l
tementet og Senter for statlig ekonomistyll
ring, 2009

Statskonsult, ny

om arbeidet med lover og forskrifter presiserer 6g
at etterkontroll av korleis reglane verkar, ber vere
ein naturleg del av arbeidet med & betre regelver(l
ket. Fornyings- og administrasjonsdepartementet vil
styrkje arbeidet med Utgreiingsinstruksen. Gode
konsekvensutgreiingar er seerleg viktige for a sikre
at lovbaserte verkemiddel vert brukte slik at dei
fremmar effektivitet og god samfunnsekonomi og
vert effektive verkemiddel for politisk styring.

Som felgje av OECDs landgjennomgang vart
deti2005 etablert eit fagpanel til stotte for arbeidet
i departementa med samfunnsekonomiske konsell
kvensanalysar. Fagpanelet har vore med pé & gjenll
nomfere slike analysar for fleire departement. Fagll
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panelet har og gitt eit bidrag til 4 heve kunnskapen
om samfunnsekonomiske analysar i departell
mentsfellesskapet. Fornyings- og administrasjons]
departementet arbeider no med korleis fagpanelet
kan vidareforast.

Fagdepartementa og dei underliggjande verkl
semdene som har reguleringsoppgéver, ma byggje
opp kompetansen sin om metodikk, praksis og
verknader av reguleringar, for eksempel gjennom
fagnettverk innafor ulike regulerings- og tilsynsrell
gime. Forvaltninga mi ha god og systematisk
kunnskap om kva verknader reguleringar har, og
om i kva mon lover og reglar som alt er vedtekne,
er gode verkemiddel for & ta vare pa dei formala og
omsyna som ligg til grunn, jf. 0g evalueringskravet
i skonomireglementet. Kunnskapsproduksjonen
om dette er svak, spreidd og lite systematisk, og
det finst ingen sterre forskingsmiljg som sarleg
tek opp bruken av reguleringsbaserte verkemiddel
pa ein systematisk mate. Nyleg har Justisdepartell
mentet i samarbeid med Senter for statleg ekonoll
mistyring (SSO) laga ei rettleiing i evaluering av
lover. Rettleiinga kan 0g nyttast til 4 evaluere forll
skrifter og andre reglar. Rettleiinga er eit viktig
bidrag til & fa betre kunnskap om korleis reglane
og regelverkshandhevinga verkar i praksis. Slik
kunnskap er nedvendig for & gjere den rettslege
styringa meir treffsikker og effektiv.

Boks 4.8 Brukarretting i tilsyns- og
kontrollverksemd

God brukarretting gjeld ikkje berre for dei

oppgavene i staten som primeert gar ut pa a

yte tenester til publikum. For at eit regelverk

skal verke slik det er tenkt, og vere lett &
etterleve, skal det fylle desse krava:

— Regelomfanget skal ikkje vere storre enn
nodvendig. Kostnadene for dei som skal
etterleve pliktene, skal vere minst mogleg.

— Regelverket skal vere forstaeleg, tydeleg
og mogleg & etterleve. Det skal vere ein
god balanse mellom spesifikke reglar og
rommet for skjon.

— Reglar skal ikkje std i motstrid med
kvarandre, og dei ulike setta av reglar skal
harmonisere.

— Tilsyn med og kontroll av personar og
neeringsliv utfert av ulike verksemder skal
vere samordna.

— Regulering og tilsyn skal ta utgangspunkt
i der det er storst risiko, og der sjansane
for reduksjon av risiko er storst.

— Styresmaktene skal ha heg kompetanse
og setje hege krav til kvalitet, mellom
anna nar det gjeld rettstryggleik og fagleg
rettleiing om regelverksforstaing.

— Styresmaktene skal ha god kjennskap til
det som seermerkjer og set rammer for dei
som skal etterleve regelverket.

Delar av forvaltninga samarbeider med prill
vate verksemder, bransjeorganisasjonar, fagll
foreiningar og ekspertgrupper for a sikre
tenlege reglar og god tilsynspraksis. Open
dialog med dei som skal folgje dei rettslege
palegga, gjer det meir sannsynleg at dei kjem
til & etterleve forpliktingane. Samtidig méa dei
verksemdene som utever avgjerdsmakt,
avvege interessene til ulike grupper som har
motstridande oppfatningar av kva som er
gode reglar, til demes forbrukarar og produll
sentar, tilsette og arbeidsgivarar, brukarar og
eigarar.
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5 Ein velorganisert stat

Figur 5.1
Foto: Paal Audestad

5.1 Innleiing og samandrag

Organisasjonsinndeling og organisasjonsform verf{l
kar inn péa oppgaveloysinga, kva form styringa fra
overordna departement og statsridden vil ha, og
kor omfattande den politiske styringa kan vere, jf.
og kapittel 3 og 6. Val av organisering ma derfor
vere tufta pad grundige vurderingar av kva som
hover best med tanke pa dei méala verksemda skal
nd, oppgavene til verksemda og det som kjennell
teiknar omgivnadene og dei viktigaste méalgrupll
pene. I og med at statsforvaltninga har samansette
mal, oppgaver og malgrupper, vil organisasjonsfor]
mer variere mellom sektorane og innan sektorane
og over tid.

Regjeringa meiner likevel at det er nokre prinll
sipp som ber vere retningsgivande for ei fornuftig

organisering av statsforvaltninga. Desse prinsippa

Organisasjonsformene ma veljast etter ei konll
kret vurdering av formaél, oppgéver, malgrupl
per, kjenneteikn ved dei omgivnadene verkll
semdene skal rette seg mot, og av kva for ekoll
nomiske og administrative rammevilkar som vil
sikre best mogleg méaloppnéing for verksemda.
Statlege verksemder som opererer i ein mark[
nad i konkurranse med andre, ber organisell
rast som selskap. Statlege verksemder som
opererer i ein marknad, og som og skal
fremme viktige sektorpolitiske omsyn, ber
organiserast som statsforetak.

Utoving av avgjerdsmakt og samfunnsstyring er
oppgaver som i hovudsaka ber organiserast
som ein del av staten.
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o Avgjerdsmakt i enkeltsaker mé sikre rettstryggl
leik og likehandsaming. Det kan, som i dag, i
nokre tilfelle tale for at enkeltvedtak vert
gjorde med fagleg sjolvstende gitt i lov. Dette
er serleg viktig i tilfelle der staten sjolv er part,
til demes som naeringsakter.

e  Ombodsliknande funksjonar ber organiserast
med fagleg sjolvstende gitt i lov. Om desse
funksjonane er lagde til verksemder som og
skal vere ein del av apparatet for iverksetjing
av statlege mal, ber verksemdene vere ein del
av statsforvaltinga.

o Statlege oppgdaver knytte til kunnskapsutvikling
ber i hovudsaka organiserast som ein del av
staten, men slik at verksemdene har stort
fagleg sjolvstende gitt i lov.

o Staten skal unngd a bruke stiftingar og organill
sering i form av seerlovselskap, med mindre det
er serlege grunnar til det.

o Forvaltningsorgan skal ikkje ha styre eller rad
med mindre det er seerlege grunnar for det (til
demes at verksemda har stort fagleg sjolvll
stende gitt i lov).

e Val av regional inndeling av statlege verksemll
der ma ta omsyn til korleis det regionale leddet
til andre offentlege verksemder som dei skal
samarbeide med, er inndelte. Den statlege
regionale inndelinga ber ikkje gi pa tvers av
fylkesgrenser.

5.2 Organisering som verkemiddel

Dei siste 15 dra har det skjedd store organisatoll
riske endringar i staten, slik kapittel 2 viser. Val av
organisatoriske loysingar har vore og er eit av
fleire verkemiddel i arbeidet for 4 na viktige mal,
slik som effektivisering og brukarretting av offent(l
lege verksemder. Endringar i organisasjonsform
ma byggje pa solide vurderingar, mellom anna av
korleis den politiske styringa skal vere, og kva den
politiske styringa skal omfatte.

Omorganisering kan sti fram som eit kraftfullt
og synleg verkemiddel. Riksrevisjonens gjennomll
gang av omorganiseringar som forvaltningspolill
tisk verkemiddel (Dokument nr. 3:11 (2004-2005))
viser at omorganiseringar i varierande grad forer
til at ein nar dei forvaltningspolitiske méla om meir
effektiv ressursutnytting, betre styring og samord[
ning og sterkare brukarretting. Gjennomgangen
viser 0g at i fleire hove har ikkje vilkara for at verk(
nadene av omorganiseringar vert slik dei er tenkte,
vore nok framme. Vinsten ved omorganiseringar
er gjerne overvurdert, medan kostnadene er
undervurderte, trass i at erfaringane med mange

omorganiseringar viser at det kan ga mange ar for
vinstane viser seg. Omorganiseringar pé sviktande
kunnskapsgrunnlag kan gjere at ein seinare ma
gjennomfere nye omorganiseringar. Tett involve-
ring av dei tilsette og organisasjonane deira er ned(
vendig for 4 fé til ei god planlegging og ei god gjenll
nomfering av omorganiseringar.

Etablering av nye organisasjonar eller omorgall
nisering av dei som allereie finst, vert ofte brukt
som verkemiddel for betre méaloppnaing. Den forll
melle organiseringa er med pa a forme korleis oppll
gaver vert loyste, og korleis dei tilsette ter seg.
Reglar, rutinar og ulike prosedyrar i organisasjoll
nen vert gjerne kalla formell struktur. Den uforll
melle strukturen, som omfattar korleis folk faktisk
ter seg, kan vere meir eller mindre i samsvar med
den formelle strukturen og maélet med organisell
ringa. Den uformelle organisasjonsstrukturen er
ofte ikkje uttrykk for ei medviten organisasjonsutll
forming. Organisasjonskultur let seg likevel
paverke. Spesielt ved storre samanslaingar er kulll
turbygging viktig for & integrere dei opphavlege
einingane.

5.3 Organisering etter ulike omsyn

5.3.1

Organisering inneber arbeidsdeling og spesialisell
ring. Oppdeling av ansvarsomréde og heg spesialill
sering gir mange organisatoriske einingar og kan
fore til at det overordna nivaet, til demes departell
mentet, ma ta seg av meir av samordninga. Ei groll
vare inndeling av ansvarsomrade kan gjere at det
trengst mindre samordning p& overordna nivi,
men det betyr 0g at avveginga mellom ulike mal
skjer internt i verksemda eller i organisasjonseill
ninga og ikkje pa overordna, politisk niva. Sterre
einingar som omfattar fleire saksomrade, kan gi
breiare faglege milje som 0g er meir robuste mot
endringar i omgivnadene. Ein ma derfor ofte vege
omsynet til samordning mot omsynet til klare rolll
ler nér ein avgjer organisering og arbeidsdeling.

Fleire av dei omorganiseringane som har
skjedd dei siste ara, har bore preg av oppsplitting,
til demes ved at ein har skilt mellom rolla som
tenesteytar og rolla som myndigheit innafor same
sektoromrade. I nokre tilfelle har ein og lagt rolla
som utformar av regelverk og rolla som kontroller
av at regelverket vert etterlevd, til ulike verksemll
der. Samstundes har det 0g skjedd ei samordning
av organ med same oppgavetype, til demes ved at
tilsynet med fleire regelverk er lagt til den same
verksemda.

Arbeidsdeling og klare roller
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Boks 5.1 Faerre forvaltningsorgan: Samanslaing, utskiljing og flytting av oppgaver
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Figur 5.2 Tal pa forvaltningsorgan etter
departement 1991 (N = 829)
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Figur 5.3 Tal pa forvaltningsorgan etter
departement 2008 (N = 246)
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Figur 5.4 Tal pa forvaltningsorgan medrekna
departement og SMK. Utvalde ar

Kjelde: NSD/Forvaltningsdatabasen og Difi.

Det har vorte faerre statlege verksemder. I same

perioden har det vore ein vekst i talet pa statlege

selskap, fra 41 til 62. Det har derfor vorte feerre
organ a styre for departementa.

Gjennomsnittleg har eit departement i dag
om lag 14 statlege verksemder det skal styre,
medan gjennomsnittet i 1991 var 49. Samstun(]
des er variasjonen mellom departementa stor.

Utviklinga som har gitt faerre forvaltningsorll
gan og etablering av statlege selskap og foretak,
heng saman med ei rekkje organisasjonsendrinll
gar:

— Flytting av oppgdaver mellom forvaltningsniva,
til demes Sjukehusreforma i 2002, da sjukell
husa vart overforte fra fylkeskommunane til
staten og omgjorde til foretak, overforing av
barnevern fra fylkeskommunane til staten
ved opprettinga av Barne-, ungdoms- og famill
liedirektoratet (Bufdir) i 2004 og overforing
av oppgaver knytte til mattilsyn fra kommull
nane til staten ved opprettinga av Mattilsynet
i2004.

—  Fiytting av oppgaver mellom statlege nivd ved
utskiljing av oppgéver fra departementa, til
demes ved etableringa av Politidirektoratet i
2001.
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— Utskiljing av oppgdaver fra etablerte statlege
verksemder for & etablere nye organ, til
deomes utskiljinga av Luftfartstilsynet fra
Luftfartsverket i 2000 og utskiljinga av Petroll
leumstilsynet fra Oljedirektoratet i 2004.

—  Samanslaingar av organ, til demes oppretll
tinga av Sosial- og helsedirektoratet i 2002
ved samansliing av sju verksemder (ogsa
med oppgéaver fra departementet), Hogsku-
lereforma i 1994, da talet pa hegskuler vart
redusert fra 98 til 26, og opprettinga av
arbeids- og velferdsforvaltninga (NAV) i 2006
med Arbeids- og velferdsetaten (ei samanl

Boks 5.1 forts.

slaing av Rikstrygdeverket og Arbeidsdirekl]
toratet/A-etat) og sosialtenesta i kommull
nane.

—  Omdanning av forvaltningsorgan til selskap,
til demes omdanninga av Televerket fra forll
valtningsbedrift til Telenor AS i 1994/1995,
og utskiljinga av produksjonsverksemda i
Statens vegvesen til statsaksjeselskapet
Mesta i 2003.

Det har o0g skjedd endringar i den interne orgall
niseringa av mange verksemder og i den regioll
nale strukturen.

Fra 1992 til i dag har det skjedd endringar i
organiseringa av og oppgavefordelinga mellom
departementa. Talet pd departement har auka
fra 15 til 17 (Statsministerens kontor ikkje med-
rekna). Neringsdepartementet (fra 1993
Nerings- og energidepartementet) vart splitta i
Olje- og energidepartementet og Naerings- og
handelsdepartementet i 1997, og Sosial- og
helsedepartementet vart i 2002 splitta i Helsede-
partementet og Sosialdepartementet.

Ogsa arbeidsdelinga mellom departementa
har vorte noko endra gjennom flytting av oppgéa-
ver som arbeidsliv/arbeidsmarknad, barnehage,
forsking, innvandring, IKT og kyrkjespersmal.
Namna pa nokre departement har vorte endra
som felgje av flytting av oppgaver. Fra oktober

Universitetsforlaget.

Boks 5.2 Endring i organisering av departementa

Kjelder: Difi (2008), Organisasjonsendringer i staten, rapport 2008: 3 og Kolsrud, O. (2008), Rekonstruksjon og reform, Oslo,

2004 vart Helsedepartementet til Helse- og
omsorgsdepartementet.  Sosialdepartementet
endra namn til Arbeids- og sosialdepartementet
og fekk oppgéver fra Arbeids- og administrall
sjonsdepartementet. I 2006 fekk dette departe-
mentet 0g ansvar for innvandring, integrering,
mangfald, same- og minoritetsspersmal, som lag
i Kommunal og regionaldepartementet, og
endra namn til Arbeids- og inkluderingsdepartell
mentet. Det har 0g skjedd namneendringar utan
at oppgavesamansetjinga har vorte endra.
Dome pé dette er namneendringa frd Modernill
seringsdepartementet til Fornyings- og adminisl
trasjonsdepartementet og namneendringa fra
Barne- og familiedepartementet til Barne- og
likestillingsdepartementet i 2006.

Rollekombinasjonar, til og med rollekonfliktar,
er ikKkje til 4 unngé i ei sd samansett verksemd som
statsforvaltninga er. Statsforvaltninga skal nettopp
vege ulike omsyn mot kvarandre. Malet er a orgall
nisere oppgaver slik at ein unngar usnskte kombill
nasjonar av roller, og slik at det er klart kven som
har ansvaret for 4 avvege ulike omsyn og mal som
kan st i konflikt med kvarandre. Nokre kombinall
sjonar av roller kan ga ut over legitimiteten. I andre
samanhengar kan omsynet til effektivitet trekkje i
retning av at ulike oppgéver likevel vert lagde til

den same verksemda. I slike tilfelle ma klare mal,
reglar og gode styringsprinsipp mellom overordna
politisk nivd og underliggjande verksemder gjere
det Kklart kva for omsyn som skal ha vekt.

Arbeidsdeling og spesialisering i forvaltninga
kan gjerast ut fra ulike organisatoriske prinsipp. I
dette kapittelet vert fire slike prinsipp neerare
omtala: organisering etter formal, etter funksjon
og oppgavetype, etter malgrupper og etter geoll
grafi.
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5.3.2 Formal

Statsforvaltninga er pa overordna niva delt inn
etter formal, som til demes helsesektoren, trans(l
portsektoren og utdanningssektoren. Samling av
utdanning og forsking i eitt departement og seill
nare samling av utdanning, forsking og oppvekst,
er deme péa at inndelinga kan variere over tid. Det
same gjeld samling av olje, energi og neering til eitt
departement og sé splitting mellom olje og energi
i eitt departement og neering i eit anna.

Inndelinga av forvaltninga gjer at nokre formal
vert kopla saman, andre vert organisatorisk skilde
frd kvarandre. Endringane i departementsinndell
linga er gjerne eit politisk svar pa at det trengst
betre samordning mellom tidlegare skilde sekll
torar. Samlinga av arbeid, sosial og integrering i
eitt departement er uttrykk for ei oppfatning av at
utfordringane pd desse omrada krev at dei vert
sette i samanheng pé overordna politisk niva.

Mange omsyn gar pa tvers av sektorar same
korleis ein deler inn sektorane. Det gjeld til demes
milje, tryggleik og likestilling. Det kan tale for at
eigne verksemder far ansvaret for 4 sja til at alle
sektorar tek slike omsyn. Ein har 0g meint at
typiske tversgdande formal kan verte skadelidande
om dei er lagde saman med andre meir sektor(l
prega formél, og om dei ikKkje har eit eige adminis[]
trativt apparat med ansvar for & fremme desse forll
mala sarskilt. Ein har med andre ord enskt spesiall
liserte organisasjonar som kan konsentrere seg
om desse formala utan omsyn til andre formal.
Avveging av desse forméala mot andre formal skjer
da pa overordna niva.

Nokre slike omsyn, som kultur og sosial inklull
dering, vert i privat sektor omtala som samfunnsl
ansvar. Det vil seie eit ansvar for & fremme fellesl]
mala for samfunnet, uavhengig av bedrifta sine prill
mere mal, som gjerne er lensemd. Alle statlege
verksemder har eit tilsvarande ansvar for 4 ta vare
pa verdiar og omsyn som ligg utafor hovudformall
let for verksemda.

5.3.3 Funksjon og oppgavetype

Mange organisatoriske endringar i statsforvaltll
ninga dei siste tjue ara har fort til at nokre oppgall
vetypar er skilde ut som eigne resultateiningar.
Dette gjeld szrleg tenesteytande oppgaver, der forll
malet har vore & fremme effektivitet og betre brull
karretting ved & fore fleire avgjerder neermare dei
som meter brukarane. I nokre tilfelle har slike endll
ringar skjedd samtidig med at offentlege monopol
er avvikla, og at private tenesteprodusentar har fatt
hove til 4 ta del i den nyetablerte marknaden.

Der det er private tilbydarar som opererer
under normale marknadsvilkar, er det eit viktig
prinsipp at marknaden er regulert slik at ikkje ein
av tilbydarane har urettmessige fordelar. Det gjeld
0g om det er ein privat marknad for dei same tenesll
tene som ei offentleg verksemd yter. Det mé ikkje
oppstd mistanke om at staten legg rammevilkar
eller utever andre former for mynde som favorisell
rer den private eller den offentlege tilbydaren. Ei
vanleg brukt leysing er 4 skilje denne typen verkll
semd ut fra staten og heller etablere selskap som
skal operere pa dei same vilkara som andre tilbydall
rar. Ofte vert forvaltninga av den statlege eigarskall
pen lagd til eit anna departement enn det departell
mentet som har ansvaret for d regulere rammevilll
kara 1 sektoren. Eit deme pa dette er at
eigarforvaltninga av Mesta AS vart overfort fra
Samferdsledepartementet til Naerings- og handelsll
departementet i 2005.

@nsket om Kklare roller gjeld likevel ikkje berre
i tilfelle der staten opptrer som bade regulator og
eigar av eit selskap som yter tenester i konkurll
ranse med andre. Ogsé innafor statsforvaltninga
kan det vere nedvendig & halde visse roller eller
funksjonar fra kvarandre. Det gjeld sarleg for statll
lege verksemder som har til oppgéve & overvake
om andre offentlege verksemder folgjer eit regelll
verk, yter tenester eller utever avgjerdsmakt slik
dei skal. Det er da vanleg at kontrollen med at
regelverket vert folgt, er lagd til ei anna verksemd
enn dei som har ansvaret for a folgje regelverket.

Klare roller er likevel ikkje til hinder for saml
ordning langs andre dimensjonar. Opprettinga av
Mattilsynet er eit deme pa at tilsynsrolla er skild fra
andre roller staten har overfor denne marknaden,
men der tilsynet med fleire ulike lover og ulike
delar av neeringsmiddelkjeda vart slatt saman. For
akterane innafor naeringsmiddelkjeda, fra landl
bruksprodusentar til detaljistleddet og restaurant(l
bransjen, betyr denne samansldinga ei samordl
ning. Det er no feerre statlege verksemder som har
til oppgave a sja dei i korta. Sett frd akterane betyr
denne organiseringa béade klare roller og samordll
ning fra staten si side.

5.3.4 Malgrupper

Dei seinare ara er det lagt aukande vekt pa at brull
karane av offentleg sektor skal sleppe & ga fra der
til der, men ha éin stad & g4 til. Dette gjeld sarleg
brukarar med sakalla samansette behov. Oppretll
tinga av Arbeids- og velferdsetaten er det fremste
demet pa at dette omsynet 0g har fort til organisall
torisk samansliing av sektorar, ikkje berre av to
tidlegare statlege sektorar, arbeid og trygd, men
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Bruken av dei forskjellige prinsippa for organi-
sering og spesialisering kan illustrerast med
deme fra Rikshospitalet. Ein kreftklinikk er inn-
delt etter funksjon og oppgéavetype: strileterapi-
avdeling, onkologisk avdeling (cellegiftbehand-
ling), sjukepleieavdeling og avdeling for klinisk
kreftforsking (utprevande behandling). Pa
nivaet under er malgruppa (her pasienttypen)
grunnlag for spesialisering, med einingar og
behandlingsprogram for prostatakreftpasientar,
brystkreftpasientar o.a.

Ulike prinsipp kan 0g vere brukte pa same
organisasjonsnivaet. Ein radiologisk klinikk er
dels inndelt etter funksjon og oppgavetype, med
ei avdeling for teknologi og drift, og dels etter
profesjon, med ei legeavdeling og ei radiograf-
avdeling.

Boks 5.3 Organisering etter ulike prinsipp - eksempel fra sjukehussektoren pa ulike
kombinasjonar av prinsippa

Om verksemda gar fere seg pa fleire stader, kan
Klinikken pa nivaet under leggje geografiprinll
sippet til grunn, slik at det innafor ei avdeling er
ein seksjon for kvar stad.

Ein klinikk for klinisk service som tek hand
om fysioterapi- og ergoterapitenester o.a. for
den Kliniske verksemda, er organisert etter malll
gruppe. Det vil konkret seie bade etter klinikkl
type og etter pasienttype, og desse er for ein
stor del, men ikkje alltid, samanfallande. Det vil
seie at nokre seksjonar dekkjer meir enn ein Kli-
nikk. Her er det einingar for epilepsi, kreftrehall
bilitering, nevrologi, revmatisme, ortopedi, barn
og kvinner, intensivbehandling, medisinsk
behandling og kirurgi. I tillegg er det ein sekll
sjon for forsking og undervisning, som spring ut
av eit formalsbasert organisasjonsprinsipp.

0g av statlege og kommunale tenester i sosialsekll
toren.

5.3.5 Geografi

I nokre tilfelle er den geografiske utbreiinga det
viktigaste inndelingsprinsippet. Organisering etter
det geografiske prinsippet kan fremme samordl
ning innafor det geografiske omradet, men kan
fore til ulik handsaming av dei same sakene melll
lom regionane. Kommunane er det fremste demet
pa inndeling etter det geografiske prinsippet. Dei
har ei lang rekkje med formaél, roller, funksjonar og
oppgaver innafor eit bestemt geografisk omrade.
Innafor statsforvaltninga er fylkesmannsembeta
det fremste demet, jf. og kapittel 5.7. Fylkesmanll
nen har ulike oppgaver innafor eit breitt spekter av
formal, men rettar verksemda si i forste rekkje mot
kommunane.

5.4 Hierarkisk organisering og styring

5.4.1

Hierarkisk organisering dreier seg om arbeids- og
rolledelinga mellom overordna og underliggjande
verksemder og om Kkorleis styringstilheva mellom
dei to nivaa skal vere. Den norske statsforvaltninga
er hierarkisk oppbygd. Departementa er underll
ordna Kongen, og direktorat o.a. er i sin tur under(l
ordna departementa.’

Arbeids- og rolledeling

Ved 4 leggje oppgaver til eigne fagorgan som er
skilde ut frd departementa, kan ein verne det
faglege sjolvstendet mot paverknad fra dei dagsakll
tuelle politiske vurderingane som gjerne pregar
arbeidet i eit departement. Underliggjande verk(
semder, til demes direktorata, er meir skjerma mot
den daglege politiske styringa og kan leggje eit
meir langsiktig fagleg perspektiv pa verksemda si.
I somme tilfelle kan legitimitetsomsyn og krav til
rettstryggleik krevije bruk av fagleg skjen som
ikkje er paverka av politiske preferansar eller polill
tisk overpreving.

Til forskjell fra mange andre land har Noreg
lang tradisjon for underliggjande verksemder med
ein viss grad av sjelvstende. Oppretting av ulike
direktorat har skjedd over lang tid og i spenningsl
feltet mellom omsynet til politisk styring og fagleg
sjolvstende. Statsrdden og departementa kan
instruere forvaltningsorgana — som direktorata er
—om alle sider ved verksemda. I praksis har likevel
mange av direktorata stort fagleg sjolvstende, og
dei faglege innspela fra direktorata har stor innll
verknad pd utforminga av politikken i departell
menta. Det gjer at det til tider vert spurt om ikkje
underliggande verksemder er for sjolvstendige, og
at sjelvstendet gér inn pad omrade som burde vore
tettare styrte fra dag til dag enn det statsraden i

L Jf. stortingsvedtak 27. mai 1977 (sja omtale i Lovteknikk og
lovforberedelse (rettleiing fra Justisdepartementet) side 123[
124).
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praksis kan gjere overfor eit underliggjande forll
valtningsorgan. Kva for oppgaver som skal liggje i
direktorata eller andre underliggjande verksemll
der, méa derfor revurderast med jamne mellomrom.

Underliggjande verksemder fir gjerne overfort
operative oppgaver eller andre oppgaver som ikkje
krev politisk avveging av ulike omsyn. Det avlastar
departementa slik at dei kan arbeide med overordna
og strategiske speorsmaél og i sterre grad fungere
som eit fagleg sekretariat for statsraden. I tillegg gir
denne arbeidsdelinga rom for dei underliggjande
verksemdene til langsiktig kunnskapsoppbygging
og til & utvikle ei langsiktig fagspesialisering som i
mindre grad er paverka av den politiske dagsordell
nen fra dag til dag. Fagkunnskapen kjem og til nytte
i iverksetjinga av dei politiske vedtaka.

Om fleire oppgaver vert overforte til underlig
gande verksemder, treng likevel departementet
ein viss fagkunnskap om dei same oppgéavene for a
kunne dra nytte av dei faglege tilrddingane fra den
underliggjande verksemda nér departementet skal
gi rad til statsraden.

5.4.2 Ulik organisering krev ulike
styringsverkemiddel

Statsraden og departementet kan bruke ei rekkje
verkemiddel i styringa av underliggjande verkseml[l
der:

— Lovgiving og anna regulering av det omradet
verksemda opererer innafor. Dome pa dette er
lov om utdanningsstotte, lov om arbeids- og vell]
ferdsforvaltningen og lov om konkurranse mell]
lom foretak og kontroll med foretakssammenslut]
ninger.

— Avgjerder om formal, oppgéaver, organisasjonsl(]
form og finansiering av verksemda. I tillegg til
lovgiving, kan dette skje gjennom andre vedl
tak i Stortinget, til demes i samband med budl
sjetthandsaminga eller ved at departementet,
eventuelt Kongen i statsrad, fastset rammene
for verksemda.

— Tilsetjing av direkter og utforming og oppfell
ging av leiarkontraktar for dei som har det.

— Etatsstyring gjennom mal og budsjettrammer
fastsette 1 statsbudsjettet, tildelingsbrev, forll
melle etatsstyringsmete og andre former for
styringsdialog og dessutan gjennom ulike rapll
portar som rekneskapar og resultatrapportar.

— Oppfelging av enkeltsaker. Etter forvaltnings(
lova er overordna verksemd normalt klagein[l
stans. Om det er departementet som er naerll
maste overordna, kan departementet gjennom
klagesakshandsaminga gi faglege styringssigll
nal til den underliggjande verksemda, ogsa i

saker der verksemda har fagleg sjolvstende.
Departementet kan 0g omgjere enkeltvedtak
av eige tiltak.

For ordineere forvaltningsorgan kan statsriden
gjere bruk av alle verkemidla i styringa av under(l
liggjande verksemder, si lenge dei er innafor dei
krav statens skonomiregelverk set til kva slags
form styringa skal ha, og korleis styringssignala
skal kome til uttrykk. Nar statsraden eller departell
mentet instruerer verksemdene, skal det skje
skriftleg eller i ei anna form som let seg dokument(l
tere etterpé, sjd og kapittel 6.

For forvaltningsorgana méa eventuelle innll
skrenkingar i statsrdden sin styringsrett over
enkeltvedtak vere uttrykkeleg fastsette. Vanlegvis
vert det gjort i lova som regulerer det verksemda
skal drive med. Da er statsrdden sitt ansvar
avgrensa tilsvarande. Avskjering av instruksjons(l
retten vert saerleg brukt i saker der det er viktig &
vise at avgjerdene er tekne pé reint fagleg og lovball
sert grunnlag og utan omsyn til politiske preferanll
sar statsraden matte ha, eller i sektorar der ein av
andre grunnar enskjer a signalisere ein serleg frill
dom, slik som innafor kultur, undervisning og for(l
sking.

For statlege verksemder som ikkje er forvaltll
ningsorgan, vil sjelve organisasjonsforma kunne
setje formkrav til styringa. Eigarstyringa av selll
skap og feretak ma folgje krava i aksjelova, krava i
lov om statsferetak eller krava i dei seerlovene og
vedtektene som ligg til grunn for opprettinga av
verksemdene. Det inneber at statsrdden ma styre
gjennom generalforsamling eller foretaksmote.
Styringsretten departementet og statsrdden har
overfor stiftingar, er avgrensa til 4 fastsetje vedtek(
tene nar stiftinga vert oppretta, nemne opp med[
lem i styret og eventuelt knyte vilkar til dei skonoll
miske loyvingane til stiftinga.

5.5 Organisering av tilsyns- og
ombodsfunksjonen

5.5.1

Ein trong definisjon av tilsyn er at det tyder a konll
trollere og folgje opp at lovreglar vert etterlevde. Ei
vidare forstding er at tilsyn omfattar eit breiare
spekter av tiltak for & sikre at intensjonane og forll
mala ved eit lovverk vert oppfylte. Tradisjonelt har
tilsyn géatt ut pa a kontrollere at verksemda er i trad
med regelverket. Dei siste ara har tilsynsfunksjoll
nen retta seg meir mot & kontrollere at tilsynssubl]
jekta har god internkontroll og sjelve har system
som sikrar etterleving av regelverkskrav. Det har

Tilsyn
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Boks 5.4 Statlege tilsyn

Av 231 statlege verksemder under departementa er det 34 organ som har tilsynsoppgaver (i dette hovet er
fylkesmannsembetet rekna som éi verksemd og ikkje som 18). I tillegg er det visse statlege tilsynsoppgaver
som er sette bort til private (til domes Taubanetilsynet, som er sett bort til Norske Veritas). Alle departement
med unnatak av Utanriksdepartementet har verksemder med tilsynsoppgaver — mellom éi og fire verkseml
der pr. departement.

Av dei 34 organa med tilsynsoppgéver er det nokre med reine tilsynsoppgéver (som til demes Petroll
leumstilsynet og Arbeidstilsynet), medan mange organ med tilsynsoppgaver og har andre oppgéaver (som til
demes Kystverket og Direktoratet for naturforvaltning). Nokre organ (som til demes barne- ungdoms- og
familieetaten og Statens vegvesen) har i hovudsaka andre oppgaver enn tilsynsoppgéver. Av dei 34 organa
er litt over halvparten delvis finansierte med inntekter frd gebyr/avgifter. Fem av tilsynsorgana har
(gebyr)inntekter pad meir enn 50 prosent av budsjettet (Kredittilsynet, Mattilsynet, Justervesenet, Sjofarts(l
direktoratet og Post- og teletilsynet). Med unnatak av eitt organ (Likestillings- og diskrimineringsombodet)
er alle organa ordinzere forvaltningsorgan gkonomisk og administrativt. Det er stor variasjon nér det gjeld
kor fagleg sjolvstendige tilsynsorgana er.

Tabell 5.1 Organ med tilsynsoppgaver

Underlagt  Organ innafor statsforvaltninga med tilsynsoppgaver Arsverk? Etablert
AID Arbeidstilsynet 490 1914
AID Petroleumstilsynet 140 2004
BLD Barne-, ungdoms- og familieetaten 3610 2004
BLD Likestillings- og diskrimineringsombodet 40 2005
BLD Forbrukarombodet 30 1973
FD Nasjonalt tryggingsorgan 130 2003
FAD Datatilsynet 30 1980
FAD Konkurransetilsynet 90 1994
FAD Fylkesmannen 2100

FIN Kredittilsynet 210 1986
FKD Fiskeridirektoratet 420 1900
FKD Kystverket 960 1974
HOD Statens helsetilsyn 90 1945
HOD Statens legemiddelverk 190 2001
HOD Statens stralevern 90 1993
JD Lotteri- og stiftelsestilsynet 60 2001/ 2005
JD Direktoratet for samfunnstryggleik og beredskap 570 2003
KD Utdanningsdirektoratet 260 2004
KD NOKUT 50 2002
KKD Medietilsynet 40 2005
KKD Statens senter for arkiv, bibliotek og museum (ABM-utvikling) 60 2003
KRD Statens bygningstekniske etat 50 1985
LMD Mattilsynet 1380 2004
MD Statens forureiningstilsyn 250 1974
MD Direktoratet for naturforvaltning 230 1965
NHD Bergvesenet 20 1986
NHD Justervesenet 70 1876
NHD Sjofartsdirektoratet 300 1962
OED Noregs vassdrags- og energidirektorat 430 1921
OED Oljedirektoratet 180 1972
SD Luftfartstilsynet 140 2000
SD Statens jernbanetilsyn 20 1996
SD Post- og teletilsynet 150 1987
SD Statens vegvesen 4670 1864

D Arsverk i 2007 avrunda til neermaste 10. Talet gjeld heile verksemda og omfattar dermed og tilsette som arbeider med andre
oppgaver enn tilsynsoppgaver.

Kjelde: Statens sentrale tjenestemannsregister (SST)
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og vorte vanleg at dei verksemdene som har till
synsfunksjonar, samordordnar tilsynsverksemda
si slik at byrdene for dei det vert fort tilsyn med,
vert mindre.

Tilsynet med eit lovverk, til demes arbeidsmilll
jolova, kan rette seg bade mot privat og offentleg
sektor. Bortsett frd Riksrevisjonen, EOS-utvalet,
Sivilombodsmannen og Ombodsmannen for Forll
svaret, som alle er oppretta av Stortinget, finst det
ingen statlege kontrollorgan som utelukkande har
offentleg sektor som arbeidsomrade. Somme har
offentleg sektor som sitt viktigaste tilsynssubjekt,
som fylkesmennene i heve til kommunane.

Oppheving av statlege monopol, som innafor
post, tele og elektrisitet, har gjort det nedvendig &
fore tilsyn med at verksemdene ikkje utnyttar mark{
nadsmakta si, at dei leverer dei tenestene forbrukall
rane har krav pa, og at dei tek omsyn til tryggleill
ken. I tillegg krev EQSregelverk pé fleire omrade
at verksemder som har tilsynsfunksjonar, er orgall
niserte slik at dei er uavhengige av staten som
eigar i den same marknaden.

Det finst ei rekkje statlege verksemder som har
tilsynsfunksjonar, og mange av desse har lange trall
disjonar. Ikkje alle har «tilsyn» i namnet, og mange
av dei har 0g andre funksjonar. Omsynet til robuste
fagmilje og mogleg samvirke med andre funksjoll
nar kan tale for at tilsynsfunksjonane vert lagde til
verksemder som 0g har andre funksjonar innafor
den same sektoren eller formalet. Om tilsynsfunk(l
sjonane skal leggjast til eigne verksemder eller til
integrerte statlege verksemder, ma avgjerast i
kvart enkelt tilfelle.

Det er stort sett statlege verksemder som har
tilsynsfunksjonar. Der tilsynet i hovudsaka dreier
seg om teknisk og fagleg kontroll etter eit detaljert
utforma regelverk, finst det likevel deme pa tilsyns[
funksjonar som er lagde til private, slik som Tauball
netilsynet, som er lagt til Norske Veritas.?

Regjeringa legg til grunn at tilsyn er uteving av
mynde, som offentlege verksemder skal ta seg av.
Unnatak ma ha ei grunngiving, og det ma vere
godtgjort at omsyna og reguleringsformaéla vert
like godt eller betre tekne vare pd om andre enn
offentlege verksemder far dette ansvaret.

Tilsynsverksemda er finansiert over statsbudl
sjettet. Nokre tilsyn har likevel inntekter gjennom
gebyr, sjolv om dei framleis er bruttobudsjetterte.
Kor store gebyra og gebyrinntektene er, varierer
mykje mellom ulike tilsynsorgan. Det er likevel eit
viktig prinsipp at tilsynsverksemdene ikkje skal
vere skonomisk avhengige av nokon av dei som

2 Verksemda til Taubanetilsynet er regulert i eigen avtale mell
lom Samferdsledepartementet og Det Norske Veritas.

dei skal fore tilsyn med, og at finansieringa er slik
at det ikkje oppstéar eit interessefellesskap mellom
dei som skal fere tilsyn, og dei det skal forast tilsyn
med. Dette er ikkje til hinder for at noko av tilsyns[l
verksemda kan vere finansiert gjennom gebyr.
Finansieringssystemet mé i sa fall vere utforma
slik at utsikta til auka inntekter ikkje skuggar for
dei faglege vurderingane av kva tilsynsverksemda
skal rette seg mot.

Stortingsmelding nr. 17 (2002-2003), Om stat[]
lige tilsyn 1a opp til auka fagleg sjolvstende for tilll
syna. Forslaga i meldinga ville ha gitt statsrdden og
departementa mindre rom for & overpreve avgjer(l
dene til tilsyna i enkeltsaker. Stortinget viste til at
det var behov for 4 klargjere tilhevet mellom depar(l
tement og tilsyn i enkeltsaker, men avviste eit for-
slag om & opprette fleire uavhengige klagenemnll
der.

Tilsyna er normalt ordinaere forvaltningsorll
gan. Instruksjonsretten til statsrdden i enkeltsaker
som gjeld sjolve tilsynsverksemda, er likevel ofte
avskoren gjennom lov. Regjeringa meiner dette er
seerleg viktig innafor omrade der staten og er involll
vert i naeringsverksemd i konkurranse med andre
akterar, eller der statsrdden stdr ansvarleg for
nokre av dei verksemdene det skal forast tilsyn
med. Sjelvstendet til verksemder med tilsynsfunkll
sjonar ma vurderast i kvart tilfelle og vegast opp
mot omsynet til meir overordna politisk styring av
samfunnsutviklinga.

Eit viktig spersmaél er kven som skal handsame
klager over avgjerdene til tilsyna. Om det i handsall
minga av klagene kan vere aktuelt 4 avvege det
omsynet eit tilsyn er sett til & fremme, opp mot
andre samfunnsomsyn, ber departementet eller
Kongen i statsrad avgjere klagesakene. Kongen i
statsrad ber 0g kunne ta opp slike saker av eige tilll
tak.

5.5.2 Ombodsfunksjonen

Stortingets ombodsmann for forvaltninga (Sivil
lombodsmannen) vart etablert i 1962 som det forll
ste ombodet. Forbrukarombodet kom i 1973. Seill
nare har vi fatt fleire og meir spesialiserte ombod.
Omboda skal gjere sitt til at regelverket som fremll
mar interessene til seerskilde grupper eller enkeltl]
personar, vert etterlevd. I tillegg skal dei fremme
interessene deira gjennom andre tiltak, som infor(l
masjonsarbeid og ved & vere padrivarar for betring
av regelverket som skal verne desse interessene.
Sivilombodsmannen rettar merksemda si mot
offentleg verksemd. Andre ombod, som barneoml
bodet, likestillings- og diskrimineringsombodet og
forbrukarombodet, er retta mot korleis bade
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offentlege og private akterar tek vare pa dei interll
essene omboda er sette til 4 verne.

Omboda har ikkje like omfattande rett og plikt
som tilsyna til & gjere vedtak som akterane ma
rette seg etter, og har ikkje dei same verkemidla til
4 sanksjonere manglande etterleving av vedtaka.
Tilsyna driv i sterre grad med kontroll pa eige inill
tiativ, medan omboda gjerne handsamar klager
eller saker som enkeltpersonar varslar dei om.
Péaverking av opinionen og innspel til dei politiske
styresmaktene er ein ikkje uviktig del av arbeidsl
feltet til omboda. Barneombodet har ikkje kompell
tanse til 4 gjere enkeltvedtak.

Det er Stortinget som peikar ut Sivilombodsl
mannen, Ombodsmannen for Forsvaret og Ombodsl(l
mannen for sivile vernepliktige. Likestillings- og
diskrimineringsombodet, Forbrukarombodet og
Barneombodet er utnemnde av Kongen i statsrad.

Tabell 5.2 Omboda - ei oversikt

Helsedirektoratet tilset Pasientombodet og fylkes[
kommunane Elev- og leerlingombodet i fylka.

Dei omboda som er ein del av Stortingets konll
troll med forvaltninga, ber som no utnemnast av
Stortinget. Dei andre omboda har eit meir samanl(l
sett mandat, nokre av dei har funksjonar som ligg
tett opp til andre oppgaver i statsforvaltninga, som
informasjonsinnhenting og -spreiing. Om ombodsl(l
funksjonane er lagde til verksemder som 0g skal
vere ein del av apparatet for iverksetjing av statlege
mal, ber verksemdene vere ein del av forvaltninga.
Omboda ber ha stort sjelvstende. Derfor ber
omboda vere loyvingsfinansierte over statsbudsjet(]
tet og ha sikra sjelvstendet sitt gjennom lov. Ein
lengre aremalsperiode utan utnemning i ein ny
periode vil sikre omboda sterre sjolvstende fra dei
som utnemner dei, enn to kortare aremalsperiodar,
sja og kapittel 7. Regjeringa har fremma forslag om

Ombod Utnemning/ Primeertvetta Formal Rolle Vedtaks- Til-  Opp-
Underlagt mot mynde sette'  retta
Barneombodet  Statsrad/ Offentleg og Fremme barns Padrivar Nei 14 1981
BLD (fagleg privat sektor interesser og tilsyn
uavhengig)
Likestillings- og  Statsrad/ Offentleg og Arbeide mot dis- Padrivar Avgrensa 37 2006°
diskriminerings BLD (fagleg privat sektor Kkriminering og og tilsyn til hastell
ombodet uavhengig) fremme likestil- saker
ling
Forbrukar- Statsrad/ Privat sektor Sikre forbrukar- Péadrivar Avgrensa 30 1973
ombodet BLD (fagleg rettar og tilsyn til hastell
uavhengig) saker
Pasientombodet = SH-dir Spesialisthel- Sikre pasient Padrivar  Nei 42 1985°
setenesta rettar og tilsyn
Sivilombods- Stortinget  Offentleg for- Sikre rettar for Tilsyn Nei 45 1962
mannen valtning borgarane i heve
til offentleg forll
valtning
Ombodsmannen Stortinget  Forsvaret Sikre rettar for Tilsyn Nei 1 1952
for forsvaret forsvarets persoll
nell
Ombodsmannen Stortinget  Sivil verne-  Sikre rettar for Tilsyn Nei 1 1956
for sivile verne- plikt sivile verneplik(l
pliktige tige

Tal fra dei arlege rapportane for 2007.

Likestillingsombodet vart oppretta i 1978 og slatt saman med Senter mot etnisk diskriminering og Likestillingssenteret da det

nye Likestillings- og diskrimineringsombodet vart oppretta i 2006.
3 Verksemda byrja i 1985 som ei frivillig ordning i fylkeskommunane. Pasientombodsordninga vart forankra i lov om pasientrettar

i1999.
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autvide aremalsperioden for til demes barneomboll
det til seks ar utan heve til ny oppnemning.

5.6 Kollegiale organ

Kollegiale organ gjer felles vedtak som eit kollell
gium og ikkje som i hierarkiske organ, der leiaren
tek den endelege avgjerda. Kollegiale organ i stats[]
forvaltninga kan vere faste eller fungere over eit
visst tidsrom, dei kan vere knytte til ein institusjon
eller kan vere frittstdande. Den vanlegaste forma
er utnemning av offentlege utval som gjennom
utarbeiding av ei utgreiing — publisert som NOU
(Norsk offentleg utgreiing) — skal gi rad om utforll
ming av tiltak, endring av lov eller anna. Nokre kolll
legiale organ har kompetanse til 4 ta avgjerder, slik
som styra for forretningsverksemder, styra for
ulike institusjonar eller ulike klagenemnder. Ofte
er kollegiale organ sette saman av ulike partar som
har interesse i dei sakene Kkollegiet handsamar,
eller dei kan vere sette saman av personar med ein
seerleg kompetanse innafor feltet. I denne samanll
hengen er det korleis regjeringa og departementa
bruker kollegiale organ som vert drefta, sjelv om
0g Stortinget nemner ut kollegiale organ.
Kollegiale organ gir forvaltninga tilgang pa spell
sialisert kompetanse og gjer det mogleg a trekkje

lekmenn inn i avgjerder. A ta enkeltpersonar og
organiserte interesser med pa rad og avgjerder gir
andre innsyn i sakshandsaming og gjer forvaltll
ninga meir open. Synspunkta til brukarar og andre
partar kan kome fram samtidig som partane kan fa
betre innsikt i korleis forvaltninga arbeider, og kva
for omsyn forvaltninga mé avvege. Pa den andre

sida vil det & trekkje enkelte partar tettare inn i

sakshandsaminga gjere at statsforvaltninga vert

tettare knytt til visse partsinteresser enn til andre.

Bruk av kollegiale organ kan 6g gi lengre saksll

handsamingstid. Det har vore eit enske om & redull

sere bruken av kollegiale organ, og talet har gatt

ned fra i alt 1039 registrerte kollegiale organ i 1980

til 378 1 2007.

Det finst ulike typar kollegiale organ:

—  Nemnd: Domstolsliknande nemnder loyser retts(l
lege konfliktar gjennom bindande avgjerder.
Statlege fylkesnemnder for barnevernssaker,
Forbrukartvistutvalet og Klagenemnda for like-
stilling er deme pa domstolsliknande nemnder.
Nemndene kan vere interessebaserte, med
representasjon av partar, og oppgavene kan
vere & uteve avgjerdsmakt ut over a loyse rettsl
lege konfliktar. Rikslensnemnda er eit deme pa
ei interessebasert nemnd.

— Styre: Eit styre er eit kollegialt organ pa niva
over den administrative leiinga og med fullll
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Figur 5.5 Samla tal for statlege kollegiale organ
over tid.

Kjelde: Database for styrer, rad og utvalg.

Figur 5.6 Tal for kollegiale organ pr. departement i
2007.

Kjelde: Database for styrer, rad og utvalg.
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Boks 5.5 Bruk av styre i staten

Av 231 forvaltningsorgan er det 79 som har styre. 13 departement har underliggjande forvaltningsorgan med
styre. Kunnskapsdepartementet med 53 og Kultur- og kyrkjedepartementet med 11 har langt dei fleste av forvalt(l
ningsorgana med styre. 15 av organa med styre har ikkje skonomisk eller fagleg sjolvstende ut over det normale

for forvaltningsorgan. Kategoriseringa i tabellen under er noko usikker.

Tabell 5.3 Forvaltningsorgan med styre

Departe- Forvaltningsorgan med styre @konomisk Fagleg
ment sjelvstende? sjolvstende
fastsett i lov
AID Pensjonstrygda for sjgmenn Nei Ja
BLD Forbrukarradet Ja Nei
FAD Statens pensjonskasse Ja Ja
FD Forsvarsbygg Ja Nei
FD Forsvarets forskingsinstitutt Ja Nei
FIN Statistisk sentralbyra Nei Ja
FIN Kredittilsynet Nei Ja
FKD Havforskingsinstituttet Nei Nei
FKD Nasjonalt institutt for ernaerings- og sjgmatforskning — NIFES Nei Nei
JD Politihegskolen Nei Nei
KD Meteorologisk institutt Ja Nei
KD Norsk utanrikspolitisk institutt (NUPI) Ja Nei
KD Norsk institutt for forsking om oppvekst, velferd og aldring (NOVA) Ja Nei
KD Statens lanekasse for utdanning Nei Ja
KD Noregs forskingsrad Ja Nei
KD NOKUT Nei Ja
KD Universitet (7) Ja Ja
KD Samordna opptak Nei Ja
KD Senter for internasjonalisering av hegare utdanning Ja Ja
KD Artsdatabanken Nei Ja
KD BIBSYS Nei Ja
KD Norgesuniversitetet Nei Ja
KD Sameskolen i Midtnorge Nei Ja
KD Samisk vidaregiande skole i Karasjokk Nei Ja
KD Samisk vidaregiande skole og reindriftsskole, Kautokeino Nei Ja
KD Statens gartner- og blomsterdekoraterskole, VEA Nei Ja
KD Statlege hegskular (24) Ja Ja
KD Vitskapelege hegskular (7) Ja Ja
KKD ABM utvikling Nei Nei
KKD Spréakradet Nei Nei
KKD Norsk lokalhistorisk institutt Nei Nei
KKD Kunst i offentlege rom (KORO) Nei Nei
KKD Norsk kulturrad Nei Nei?
KKD Rikskonsertane Nei Nei
KKD Riksteatret Nei Nei
KKD Norsk filminstitutt Nei Nei
KKD Nidaros Domkirkes Restaureringsarbeider Nei Nei
KKD Det praktisk-teologiske seminar Nei Nei®
KKD Forvaltningsorganet for Opplysningsvesenets fond Nei Nei
KRD Husbanken Nei Nei
LMD Norsk institutt for skog og landskap Ja Nei
NHD Garantiinstituttet for eksportkreditt GIEK Ja Nei
NHD Norsk romsenter Ja Nei
UD Fredskorpset? Nei Nei

D

eller forvaltningsorgan med saerskilde fullmakter.

2)
3)
4

Fagleg sjovstende gitt i forskrift.
Fagleg sjovstende gitt i forskrift.
Fra 1.mai 2009 vert styret for Fredskorpset avvikla.

@konomisk sjelvstende betyr at eit forvaltningsorgan har fullmakter ut over det normale, til domes som forvaltningsbedrift
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makter frd departementet og regjeringa til a
styre og kontrollere den administrative leiinga.
Eit styre har relativt generelle og vidtgdande
fullmakter. Styret star ansvarleg overfor depar[l
tementet. Nemninga styre ber berre brukast
nar desse krava er oppfylte. Er til domes styret
si rolle avgrensa til & handsame og uttale seg
om eit avgrensa saksfelt, eller det berre skal
vere radgivande, ber det heller kallast eit rad.

Delar av ei verksemd kan 0g ha eit styre som

tek avgjerder pa avgrensa omrade. Programl

styra i Noregs forskingsrad er deme pa ei slik
ordning.
- Rad:

—  Sjolvstendige rad med eige sekrvetariat har
gjerne avgjerdsmakt og forvaltningsoppgall
ver dei skal ta seg av i tillegg til ridgiving og
informasjonsoppgaver. Eit deme er Kulturll
radet.

— Fagleg sjolvstendige vdd med sekvetariat lagt
under ein vertsinstitusjon vil administrativt
sett std under leiinga i vertsinstitusjonen,
og sekretariatsmedlemene kan ha andre
oppgaver enn det som gjeld radsorganet.
Slike organ kan likevel ha avgjerdsmakt
eller innstillingsrett og vil d& vere a rekne
som eit eige forvaltningsorgan. Statens rad
for funksjonshemma, som har sekretariatet
sitt i Helsedirektoratet, er eit deme pa det.

—  Institusjonstilknytte kollegiale organ: Institull
sjonstilknytte kollegiale organ er gjerne sette
saman av ekspertar og interesse- eller brukarll
representantar og gir rad til ein bestemt instill
tusjon, eventuelt innafor eit avgrensa saksfelt.

Slike rad har ikkje avgjerdsmakt og er ikkje

eigne forvaltningsorgan. Den institusjonen dei

er knytte til, har sekretariatsfunksjonen. Slike
institusjonstilknytte organ kan vere:

— Formaliserte rddsorgan med eit seerskilt
mandat eller vedtekter, formelt oppnemnd
leiar og faste representantar, fast metesyll
klus og offisielle referat. Slike radsorgan
kan ha nemningar som fagrad, fagleg utval
eller brukarrad.

— Ulike fora utan formelt mandat kan ha dei
same funksjonane, men har ikkje den same
formelle stillinga eller arbeidsforma.

Det er stort sett sjolvstendige rettssubjekt, som
statsaksjeselskap, statsforetak, saerlovsselskap
som har styre. Normalt har det lita meining & ha eit
styre for eit forvaltningsorgan med mindre styret

3 Henta fra NOU 1991:26 Om bruk av styrer i statlige virksomhel
ter.

reelt sett skal avgjere budsjett og verksemdsplan
og tilsetje og avsetje dagleg leiar. Statsrdden star
normalt ansvarleg for verksemda til forvaltningsorll
gana, og eit styre med dei fullmaktene eit styre ber
ha, vil gjere det uklart kva statsrdden har ansvar
for. 1 dei tilfella der ansvaret til statsraden er
avskore gjennom lov, er dette gjort for & gi forvalll
tingsorganet sarskilt sjolvstende i desse sakene.
Fornyings- og administrasjonsdepartementet har i
el eiga rettleiing om Bruk av styre i staten generelt
radd fra & bruke styre i forvaltningsorgan. *

5.7 Regional stat

5.7.1 Regional statsforvaltning og regional

inndeling av staten

Regional statsforvaltning er ei samlenemning for
statlege verksemder som er inndelte pi eit lagare
niva enn nasjonalstaten, og med oppgéver som dei
skal utfere innafor ein geografisk avgrensa region.

Regional statsforvaltning har ei sentral rolle i
dialogen og i laeringssystemet mellom staten og
kommunesektoren. Regional stat er ein viktig reill
skap i utforminga og iverksetjinga av statleg polill
tikk pa omrade der nasjonale omsyn veg tungt,
men der det samtidig er viktig 4 ta omsyn til lokal
variasjon.

Det er i dag om lag 40 verksemder innafor ein
slik definisjon av regional stat. Nokre ligg rett
under departementet, som Fylkesmannen, andre
er regionale kontor for underliggjande verksemll
der, til demes regionane i Statens vegvesen.

Staten har dei siste 20 ara teke over oppgéver
som tidlegare ldg under kommunar eller fylkesl
kommunar, til demes spesialisthelsetenesta, bar(l
nevernsinstitusjonar og funksjonar som i dag ligg i
Mattilsynet. I tillegg er det oppretta nye statlege
verksemder pa regionalt nivd, som regionane i
Utlendingsdirektoratet. Andre sektorar har avvikla
dei regionale ledda sine, som Konkurransetilsynet,
medan andre har endra den geografiske inndell
linga si, som skatteetaten. I sum har det vorte fleire
verksemder som heyrer inn under nemninga «den
regionale staten».

Dei aller fleste verksemdene har ei regional
inndeling som er storre enn fylka. Kommunane og
fylkeskommunane opplever den regionale staten
som kompleks og lite samordna. Ei underseking
NIBR gjorde i 2006, viser at ulik geografisk inndell
ling av dei statlege verksemdene pé regionalt niva
ikkje er den viktigaste arsaka til samordningsproll
blema innafor den regionale staten.® Ulik organisall

4 Bruk av styrer i staten» 2006 (P-0928B/P-0928N).
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sjonsform og ulik etatskultur skal vere vel sa viktig,

ifelgje denne undersekinga. Ulik lokalisering av

regionkontora gjer i tillegg samordning vanskelell
gare.

Den regionale inndelinga av statsforvaltninga
er i hovudsaka fastsett etter det som er mest rasjoll
nelt for sektoren, kvar enkelt verksemd og dei oppll
gavene ho skal ta seg av. Fleire omsyn gar inn i vur(l
deringa av kva som er den beste regioninndelinga.
Fleire tidlegare stortingsmeldingar® har trekt opp
prinsipp og kriterium for inndeling av den regioll
nale statsforvaltninga:

—  Kostnadseffektivitet: Inndelinga av og talet pa
regionar méa ta omsyn til effektiv loysing av dei
oppgavene den regionale verksemda skal ta
seg av.

—  Brukarretting: Inndelinga mé vere slik at tenesll
tene er tilgjengelege for brukarane.

—  Kompetanse: Verksemda ma vere stor nok til &
kunne utvikle tilstrekkeleg spesialisert kompell
tanse.

— Samordning: Nar oppgéavene krev samarbeid
med andre statlege verksemder og med koml
munesektoren, skal inndelinga ta omsyn til
dette.

Regional stat ma vere organisert slik at interessene
til staten sa vel som til innbyggjarane, neeringslivet
og kommunesektorens vert tekne vare pa. I Storll
tingsmelding nr. 12 (2006—2007) Regionale fortrinn
— regional framtid la regjeringa til grunn at inndell
linga av den regionale statsforvaltninga ikkje skall
per s store problem at det er nedvendig med ei
full harmonisering av den geografiske inndelinga
av dei statlege verksemdene, og at det ikkje er
grunn til & gjere om pa den inndelinga som allereie
finst.

Ved framtidige omorganiseringar som far konl
sekvensar for den regionale inndelinga, legg Regje[]
ringa vekt pa at fleire omsyn skal telje med, jf. og
St.meld. nr. 25 (2004—2005) Om regionalpolitikken:
— Kvar enkelt sektor har ansvar for 4 gjere ei brei

vurdering av dei samla konsekvensane av endl
ringar i den regionale inndelinga, mellom anna
regionalpolitiske konsekvensar og konsekvenll
sar for kommunane det gjeld, naeringslivet, innll
byggjarane og andre statlege verksemder.

5 Hansen, T., m.fl. (2006): Den regionale stat, enhet og mangd
Jfold.Om den geografiske inndelingen av regional stat og konse]
kvensene av denne. NIBR-rapport 2006:9.

6 Stortingsmelding nr. 35 (1994-1995) Om kommune- og fylkesC]
inndelingen,; Stortingsmelding nr. 31 (2000-2001) Kommune,
Hilke, stat — en bedre oppgavefordeling og Stortingsmelding nr.
12 (2006-2007) Regionale fortrinn — regional framtid.

— Kommunal- og regionaldepartementet og Forll
nyings- og administrasjonsdepartementet har
eit seerleg ansvar for 4 samordne vurderingane
av framtidige omstruktureringar i den regioll
nale statsforvaltninga, jf. Utgreiingsinstrukll
sens punkt 2.3.2. Desse to departementa skal
derfor pa eit tidleg tidspunkt vere informerte
om slikt reformarbeid.

— Dei statlege regionane skal ikkje ga pa tvers av
fylka slik at ein del av fylket tilheyrer éin
region, medan ein annan del av fylket tilhoyrer
ein annan. Statlege oppgéaver som er sarleg
retta mot kommunane, ber organisatorisk vere
knytte til fylkesmannsembeta, jf. 0g Stortingsl
melding nr. 34 (1991-92) Om statens forvalt[]
nings- og personalpolitikk.

Regjeringa enskjer ei regional statsforvaltning som
er samordna, effektiv og tydeleg, og vil sja til at
informasjonen om den regionale staten og korleis
han er organisert, vert betre og meir samordna.
Direktoratet for forvaltning og IKT utviklar derfor
ei samla elektronisk oversikt over den regionale
staten med opplysningar om kor lokal- og regionl
kontora er plasserte, korleis ein kjem i kontakt
med verksemdene og med elektroniske lenkjer til
heimesidene til verksemdene. Oversikta skal vere
ferdig utvikla og lagd som ei teneste pad Noreg.no i
2009.

5.7.2 Rolla til Fylkesmannen

Fylkesmennene — eller fylkesmannsembeta — er

regionale statlege forvaltningsorgan. Det finst eit

fylkesmannsembete i kvart fylke, med unnatak for

Oslo og Akershus, som har felles fylkesmann. Fylll

kesmannen er eit viktig bindeledd mellom den senll

trale statsforvaltninga og kommunane. Eit seer(l
trekk ved fylkesmannsembeta er at dei utferer fagll
oppgaver for fleire departement og direktorat,
samtidig som dei har eit samordnande ansvar for
statleg aktivitet i fylket. Etter instruksen sin (fastll
sett ved kgl res 7.8.1981) er Fylkesmannen Konl
gen og regjeringa sin representant i fylket og skal
arbeide for at den politikken Stortinget har fastsett,
vert sett uti livet. Administrativt er fylkesmennene
underlagde Fornyings- og administrasjonsdepartell
mentet. Kvart departement har likevel direkte
fagleg instruksjonsmakt over Fylkesmannen péa
fagomrada sine.

Fylkesmannen har desse hovudfunksjonane:

— vere statleg sektorstyresmakt pa viktige samll
funnsomrade der nasjonale omsyn veg tungt
(milje, landbruk, helse, utdanning, samfunns(l
tryggleik og sérbarheit)
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— samordne kommunane og regional statsforll
valtning

— fore tilsyn med og vere klageinstans for koml
munale tenester og vedtak etter serlovgivinga

— vere eit knutepunkt for informasjon mellom
sentrale og lokale styresmakter; her spelar Fylll
kesmannen ei viktig rolle som radgivar og resll
surshank, ikkje minst overfor sma kommunar.

I rolla som staten sin fremste representant i fylket
skal Fylkesmannen fremme likskap og likehandsall
ming, uavhengig av kvar det er i landet. Samstun(]
des skal Fylkesmannen vere fleksibel og lydheyr
for dei serlege lokale og regionale forholda og
stette opp under prinsippet om lokalt og regionalt
folkestyre. Denne rollesamansetjinga er eit seerleg
kjenneteikn for Fylkesmannen og kan gi opphav til
spenningar. I nokre tilfelle ma embetet vege dei
ulike rollene mot kvarandre. P4 den andre sida kan
dette mangfaldet ved fylkesmannsrolla i praksis gi

Fylkesmannen fleksibilitet til — i samarbeid med

kommunane - 4 finne fram til gode lokale loysingar

der det kan vere konflikt mellom nasjonale og
lokale interesser. Dette krev likevel at Fylkesmanll

nen heile tida er tydeleg pa kva rolle embetet har i

ulike samanhengar.

Slik Regjeringa ser det, er det viktig 4 halde fast
pa den rolla Fylkesmannen har som knutepunkt
mellom stat og kommune, sarleg for & samordne
og formidle statleg politikk til kommunane péa
omrade der nasjonale omsyn veg tungt. I tillegg
har fylkesmennene ei viktig oppgave i 4 ta vare pa
omsynet til rettstryggleiken gjennom handsaming
av klager og gjennom tilsynsfunksjonane embetet
har i heve til kommunane. Fylkesmennene er 0g
viktige ved at dei sender signal frd kommunane til
departementa.

Gjennom handsaminga av Stmeld. nr. 12
(2006—2007) Regionale fortrinn — regional framtid
har Stortinget slutta opp om sentrale premissar for
fylkesmannsrolla i forvaltninga:

— Fylkesmannen skal vere Kongen og regjeringa
sin representant i fylket og arbeide for 4 folgje
opp vedtak, mal og retningsliner fra Stortinget
og regjeringa. Fylkesmannen skal formidle
nasjonale mal og rettleie kommunane.

— Fylkesmannen skal utvikle seg vidare som
instans for rettstryggleik. Innbyggjarane far
nye rettar, serleg nar det gjeld velferdstenesl
ter. Fylkesmannen star sentralt i arbeidet for a
sikre desse rettane i ei forvaltning med desenll
traliserte tenester. Fylkesmannen skal pa regill
onalt niva hjelpe til med at innbyggjarane far
dei tenestene og vert handsama pa den méaten
dei etter lova har krav pa, og at kommunar og

fylkeskommunar felgjer lover og regelverk.
Fylkesmannen har ansvar for & handsame klall
ger pa kommunale enkeltvedtak og for tilsyn
med kommunane pa dei ulike fagomrada. Fylll
kesmannen har og ansvaret for kontroll med at
kommunale vedtak er i trdd med lova. Skal Fylll
kesmannen uteve desse funksjonane pa ein
god og truverdig méate, ma embeta ha god jurill
disk kompetanse og kompetanse innafor fagll
omrada og sektorane.

— Fylkesmannen har ei viktig samordningsrolle
overfor kommunane. Bade fylkesmennene og
fylkeskommunane har oppgaver retta mot
kommunane. Det trengst derfor gode rutinar
for samhandling regionalt.

Forvaltningsreforma forer til endringar i oppgéall
vene til Fylkesmannen, jf. Ot. prp. nr. 10 (2008-
2009) Om lov om endringar i forvaltningslovgivinga
(giennomyforing av forvaltningsreforma). Samstunll
des har Stortinget, gjennom handsaminga av St.
meld nr. 12 (2006—2007) Regionale fortrinn — regioll
nal framtid, slutta seg til at kjernen i den rolla Fyll
kesmannen har som staten sin fremste represen(]
tant i fylket, skal liggje fast.” Generelle samfunns
messige utviklingstrekk vil og verke inn pa
Fylkesmannen si rolle og funksjon i framtida. Rolla
og funksjonen til Fylkesmannen ma utvikle seg slik
at offentleg sektor pa regionalt og lokalt plan vert
best mogleg i stand til & mete framtidige utfordrinll
gar. Vidare er det viktig & utvikle fylkesmannsrolla
som statleg partnar i kommunal og regional utvik(l
ling generelt og i arbeidet med kommune- og fylkesll
planlegginga spesielt. Som administrativt ansvar(l
leg departementet for Fylkesmannen har Fornyll
ings- og administrasjonsdepartementet ansvar for
dette. Departementet vil g& gjennom korleis melll
lom anna forvaltningsreforma og samfunnsutfor(l
dringar paverkar hovudfunksjonane og rollene til
fylkesmannsembeta. Eit viktig siktemal med arbeill
det er & klargjere Fylkesmannen si rolle og utvill
klingsretning i tida framover.

5.8 Verksemder utafor staten - selskap
og stiftingar

5.8.1

Statlege verksemder som er organiserte som selll

skap eller foretak, kan grovt sett delast i to hovudll

kategoriar®:

— Verksemder der meir generelle neeringspolitiske
eller regionalpolitiske omsyn og mdl gjer at stall

Organisering som selskap

7 Innst S nr. 166 (2006-07).
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ten ber vere engasjert. Staten vil opptre som
andre eigarar som krev tilfredsstillande langll
siktig avkastning péa kapitalen. Styret og den
daglege leiinga har fullmakter pé line med det
som gjeld i ei privat bedrift. I slike tilfelle vil
aksjeselskapsforma eigne seg.

— Verksemder med sektorpolitiske oppgdver, men
der omsynet til effektivitet og naerleik til brull
karane og marknaden gjer at dei ber vere orgall
niserte som selskap eller foretak.

Selskap som for ein stor del konkurrerer i ein
marknad, men som leverer enkelte tenester som
har stor sektorpolitisk interesse, kan kome i ein
mellomkategori. Selskap og feretak med statleg
eigarskap opererer i marknader med ulik grad av
reell konkurranse. Enkelte slike selskap er heilt
eller delvis finansierte over statsbudsjettet.

I selskap som farst og fremst skal drive forretll
ningsmessig, vil staten styre slik at selskapa kan ha
ei god industriell utvikling og gi marknadsmessig
avkastning pa kapitalen. Dette vil gjelde uavhengig
av om staten er einaste eigar, eller om selskapa 0g
har private eigarar. I eigarskapsmeldinga (St.meld.
nr. 13 (2006—-2007) Et aktivt og langsiktig eierskap)
har regjeringa sett opp nokre hovudprinsipp for
god statleg eigarskap. Prinsippa er i trdd med allll
ment aksepterte prinsipp for eigarstyring og med
aksjelova, OECDs retningsliner for statleg eigarfl
skap og den norske tilradinga for eigarstyring og
selskapsleiing.

Statleg eigarskap kan vere eitt av fleire viktige
verkemiddel for & péverke utviklinga i ein sektor,
og fleire statlege selskap og feretak er oppretta for
4 na politiske mal (slik som for eksempel statsforell
taket SIVA og sarlovsselskapet Vinmonopolet AS).
Selskap med sektorpolitiske oppgéaver finst i dag
bade som aksjeselskap, statsforetak og sarlovsselll
skap.

Slike selskap og feretak vert dels styrte gjenl
nom regulering, dels gjennom finansieringsord(l
ningar og Kkjop av tenester og dels gjennom eigar(l
styring. Sektorregulering gjennom lover og forll
skrifter gjeld alle selskapa og feretaka innafor
sektoren, ogsd dei som er privat eigde. I mange
hove er slik styring eit meir effektivt verkemiddel i
sektorstyringa enn eigarstyring av dei foretaka og
selskapa staten eig.

8 Regjeringa har i eigarpolitikken valt & ha ei noko anna katel
gorisering med fire kategoriar: selskap med forretningsmes-
sige mal, selskap med forretningsmessige mél og nasjonal
forankring av hovudkontor, selskap med forretningsmessige
mal og andre spesifikt definerte mal og selskap med sektor[l
politiske mal.

Boks 5.6 Statens prinsipp for god
eigarskap

—

Alle aksjoneerar skal stille likt.

2. Staten skal skal vere open om eigarskapen
i selskapa.

3. Nar eigaren tek avgjerder, skal det skje pa
generalforsamlinga.

4. Staten, eventuelt saman med andre eigall
rar, set resultatmal for selskapa. Styret er
ansvarleg for 4 na mala.

5. Kapitalstrukturen i selskapet skal vere tilll
passa formélet med eigarskapen og situall
sjonen for selskapet.

6. Styresamansetjinga skal vere kjennell
teikna av kompetanse, kapasitet og mangl(l
fald ut fra eigenarten til kvart enkelt selll
skap.

7. Lens- og insentivordningar ber vere
utforma slik at dei fremmar verdiskapinga
i selskapa og verkar rimelege.

8. Styret skal pa vegner av eigarane ha ein
uavhengig kontrollfunksjon overfor leill
inga i selskapet.

9. Styret ber ha ein plan for arbeidet sitt og
arbeide aktivt med eiga kompetanseutvik[l
ling. Verksemda til styret skal evaluerast.

10. Selskapet skal vere medvite om samfunnsl(l

ansvaret sitt.

Kjelde: Neerings- og handelsdepartementet

Regjeringa vil vurdere bruken av ulike verkell
middel som staten har til radvelde for & styre heilll
eigde statlege selskap og feretak som utferer sekll
torpolitiske oppgaver, slik som finansiering, regull
lering og kontraktstyring. I ei slik vurdering vil
regjeringa 0g sja pd konsekvensar av eventuelt &
folgje opp forslaga fra fleirtalet i Sand-utvalet
(NOU 2003:34), som mellom anna foreslo enkelte
justeringar av informasjons- og framleggingsplikta
overfor det departementet som har eigarposisjoll
nen i statsferetaket.

Regjeringa legg til grunn at verksemder med
sektorpolitiske oppgéaver for framtida normalt ber
organiserast som statsforetak. Dette mé vurderast
med utgangspunkt i situasjonen, oppgéavene og forll
malet til kvart enkelt selskap. A bruke ei meir lik
organisasjonsform vil gjere det enklare for
omverda & forsti nar staten opptrer som ordinzer
investor (der avkastning pa kapital er malet), og
ndr staten har andre mal for verksemda.
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Offentlege utval (Reinertsen-utvalet, NOU
2004:7 og Sand-utvalet NOU 2003:34) har peika pa
at bruken av seerlovsselskap er uheldig. Likevel er
fleire saerlovsselskap etablerte dei siste ara, slik
som NORFUND og Innovasjon Norge. Sand-utvall
let meinte at dei sarlege omsyna som har lege til
grunn for opprettinga av seerlovsselskap, kunne ha
vore tekne vel vare pd gjennom vedtektene i eit
statsforetak.’

5.8.2 Stiftingar

Stiftingar er sjolveigande og sjolvstyrte verksemll
der. Staten kan likevel ha interesse knytt til stiftin(]
gar:

— Staten kan ha vore blant dei som etablerte stifll
tinga. Staten har da vore med og bestemt ved[
tektene og kan, om vedtektene gir rom for det,
nemne opp styremedlemer (ikkje alle).

— Staten gir tilskot til stiftinga fordi ho har oppgéall
ver som er viktige i sektorpolitikken.

Forvaltninga av stiftinga ligg til styret. I lova om
stiftingar frd 2005 er sjolvstendet til stiftingane
skjerpa mellom anna ved at stiftaren ikkje kan
nemne ut alle styremedlemene. Stiftaren kan ikkje
endre vedtektene eller leggje ned stiftinga. Det er
Stiftelsestilsynet som godkjenner omdanning og
eventuelt nedlegging.

Statens styring med stiftingar er pa «<armlengds
avstand» og avgrensa til & gi tilskot, ha styrereprell
sentasjon og bruke lovreguleringar. Ei kartlegging
som Statskonsult gjorde i 2005-2006, viser at det
er vanleg at staten bruker kombinasjonen av styrell
oppnemning og tilskot i styringa av kultur- og forll
skingsstiftingar, medan kombinasjonen lovregulell
ring og tilskot er vanleg for stiftingar innafor utdanll
nings- og helsesektoren.

A setje krav til bruk av tilskot er eit effektivt styll
ringsverkemiddel. Men staten ber ikkje bruke stifl]
tingar som organisasjonsform pa omrade der stall
ten enskjer styring, eller i framtida kan ha inter(l
esse av tettare styring.

Riksrevisjonen gjekk gjennom bruken av stifll
tingar i 1999 (Dokument 3:6 1998-99). Fleire av
dei stiftingane som Riksrevisjonen trekte fram som
deme pa ei uheldig organisering, er no organiserte
som ein del av forvaltninga eller som selskap eller
seerlovsselskap (til demes er Norges Eksportrad

9 Utvalet held helseforetaka og organiseringa av universitetsl
og hegskulesektoren utafor tilrddinga om ikkje & bruke saerll
lovsorganisering.

no ein del av sarlovsselskapet Innovasjon Norge,
Norsk Romsenter er omdanna til forvaltningsor(l
gan, og Universitetsstudia pa Svalbard er omdanna
til aksjeselskap). Sjolv om stiftingsforma framleis
er brukt i ulike typar verksemder der staten har
Klare interesser, er det no sjeldan at staten oppll
rettar nye stiftingar. Dette heng mellom anna
saman med at det no er fleire organisasjonsformer
a velje mellom i dei tilfella der staten enskjer & gi
sjolvstende til verksemda, til demes forvaltningsl(l
organ med serskilde budsjettfullmakter. I tillegg
har ordinazre forvaltningsorgan fitt noko meir
sjolvstende enn dei hadde for nokre tidr sidan.
Endringa i lova om stiftingar har 0g gjort det minl(l
dre aktuelt for staten & bruke denne forma. Dei
fleste nye stiftingane der staten har vore involvert i
opprettinga, er resultat av omorganisering eller
samanslaing av eksisterande stiftingar. Nasjonalll
museet for kunst,' som vart etablert i 2003, er eit
deme pa det. Likevel finst det 0g deme pa at fleire

Boks 5.7 Om stiftingar innafor dei enkelte
departementsomrada

Kartlegginga som Statskonsult gjorde i 2005—
2006, viste at staten har interesser i om lag
110 stiftingar. Da er stiftingar med mindre
enn fem millionar kroner i tilskot fr staten
ikkje rekna med. Av dei 110 stiftingane ligg 27
under Kyrkje- og kulturdepartementet, 23
under Nerings- og handelsdepartementet og
21 under Kunnskapsdepartementet. Landl
bruks- og matdepartementet, Helse- og
omsorgsdepartementet og Miljeverndepartell
mentet har og ein del stiftingar innafor sine
omrdde. Ein stor del av stiftingane er opphavll
leg etablerte av private, men i fleire tilfelle har
departement anten aleine eller i samarbeid
med andre, vore involverte i opprettinga.

Alle dei store orkestra og dei fleste musea
er organiserte som stiftingar. Etatsmusea er
vanlegvis organiserte som sjolvstendige forll
valtningsorgan eller er underlagde eit direktoll
rat. Stiftingane under Neerings- og handelsdell
partementet, Kunnskapsdepartementet og
Miljeverndepartementet er hovudsakleg forfll
skingsinstitusjonar, og mykje av finansieringa
er kanalisert gjennom Noregs forskingsrad.
Innafor helsesektoren er det tradisjon for frill
villig arbeid, mellom anna gjennom ulike
organisasjonar. Desse har ofte organisert
institusjonane sine som stiftingar.
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departement har gatt saman i oppretting av nye
stiftingar.!!

5.9 Tiltakfor asikre betre organisering
av statleg verksemd

5.9.1 Prinsipp for organisering av statleg

verksemd

Nar statlege verksemder vert oppretta, splitta eller
slatt saman, er det gjerne ut fré ei forestelling om
at visse oppgaver, funksjonar og roller ber organill
serast saman, og at andre ber vere skilde fra
kvarandre. Kor tett den politiske styringa skal
vere, er ei viktig vurdering nar ein vel organisall
sjonsform. Dette er drefta i avsnitta under. Det er
teke utgangspunkt i inndelinga av statlege oppgall
ver slik det er gjort greie for i NOU 1989:5 Exn bedre
organisert stat.

A styre samfunnsutviklinga og uteve avgjerdsmakt

— Utgreiings- og analysearbeid som ledd i polill
tikkutforminga kan gjerast av verksemder eller
andre utafor statsrdden sin instruksjonsrett,
men departementet ber gi rammer og mandat
og skal alltid ta hand om den endelege utforll
minga av forslag til statsraden. Underliggjande
verksemder ber ha stor fridom til 4 leggje fram
kunnskap innafor sitt forvaltningsomrade. Dei
bor 0g spele ei aktiv rolle i den faglege meill
ningsdanninga og, innafor lojalitetsplikta, delta
i ei fagleg meiningsutveksling ogsé i det offentl]
lege rommet.!?

— Utforming av meir detaljert regelverk, som forll
skrifter, kan delegerast til underliggjande verkll
semder, men dei er d& under statsrdden sin
instruksjon.

— A utove avgjerdsmakt i form av enkeltvedtak
og bruk av tvangsmakt maé liggje til staten som
rettssubjekt. Avvik fra dette ber ha ein god
grunn. Med klare rettsreglar der omsynet til
likehandsaming stir sterkt, kan uteving av

10 Nasjonalmuseet for kunst er organisert slik at det er staten
som eig kunstsamlingane og eigedomane, medan driftsorgall
nisasjonane er organiserte som stiftingar. Nasjonalmuseet
fekk i 2007 90 prosent av driftsinntektene sine som tilskot
over statsbudsjettet.

1 Dgme pa dette er Office for Contemporary Art Norway (Kulll
tur- og kyrkjedepartementet og Utariksdepartementet),
INTSOK (Olje- og energidepartementet og Neerings- og hanll
delsdepartementet) og PETRAD (Olje- og energidepartell
mentet og Utariksdepartementet/NORAD).

12 Det er ikkje mogleg ein gong for alle og for alle situasjonar a
definere kor grensa gar mellom det & fa fram fagleg kunnll
skap og ta del i ei fagleg meiningsdanning pé den eine sida
og lojalitetsplikta p4 den andre. Etiske retningsliner for
statstenesta gir nokre feringar, jf. kapittel 3.

avgjerdsmakt leggjast til underliggjande organ
der instruksjonsretten til statsrdden er avskoll
ren. Det same gjeld klagehandsaming, sja og
kapittel 4.3. Domstolar og patalemakt skal vere
uavhengige av andre statsmakter og ikkje vere
under politisk instruksjon.

— Tilskotsforvaltning kan delegerast til underligll
gjande verksemder. Om statsraden sin instrukl
sjon skal vere avskoren eller ikkje i slike tilll
felle, ma vurderast i kvart tilfelle.

A forvalte kunnskap, verdiar og kultur

— Institusjonar pa omrade som forsking, religill
onsuteving, kultur og kunnskap der staten tek
ansvaret, ber organiserast med stor grad av
fagleg sjolvstende, sjolv om dei er ein del av stall
ten som rettssubjekt. I nokre tilfelle kan omsynet
til fagleg sjolvstende og tale for at verksemda
ber ha sterre gkonomiske og administrative
fullmakter enn det eit ordinsert forvaltningsor(l
gan med fagleg sjolvstende har. Dette gjeld
saerleg verksemder som samtidig driv tenestell
yting, slik som universitet og hegskular. I
nokre tilfelle kan slik verksemd organiserast
utafor staten som rettssubjekt, slik tilfellet er til
demes med stiftingar og selskap innafor kultur(l
omradet. Oppgaver som departementa vil ha
styring over, no eller i framtida, ber ikkje legll
gjast til stiftingar.

A fordele gode og byrder

— Verksemder som fordeler gode og byrder
basert pa plikter og rettar overfor staten, slik
som skatt, trygd og pensjon, skal vere ein del av
staten og under politisk styring. Statsrddens
innverknad péa korleis enkeltsaker skal handl
samast, vil likevel ofte vere avgrensa til utforl]
ming av regelverk og handsaming av klager.

Eigenadministrasjon og fellestenester

— Det er gjerne eit praktisk og ekonomisk spersl
mal korleis ein vil organisere staten sine eigne
administrative tenester. Ansvaret for visse
tenester er lagt lokalt til verksemdene sjolve,
andre til felles sentrale verksemder, slik som
Servicesenteret for departementa og Statsl
bygg. Nokre av tenestene vert produserte innll
omhus, andre vert Kjopte i marknaden, slik
som kantinedrifta og leige av ordinsre kontor[l
lokale.

— Om tenestene er neert knytte til kjerneoppgal
vene, som til demes spesialiserte bygg for stat-
leg verksemd, ber statsforvaltninga sjolv ta
hand om dei. Om det ligg til rette for & hente ut
stordrifts- eller samdriftsfordelar, talar det for


http:rommet.12
http:stiftingar.11
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at oppgavene vert loyste i fellesskap mellom
fleire delar av statsforvaltninga, slik ekonomill
tenestene (rekneskap og len) i Senter for stat-
leg ekonomistyring (SS9) er eit deme pa. IKT
er 0g eit deme pa tenester som er neert knytte
til kjernefunksjonane.

A yte tenester

— Den overordna politiske styringa frad departell
mentet er gjerne knytt til fordeling, omfang og
kvalitet pa tenestene og kor mykje dei skal
koste. Ein ma avgjere i kvart enkelt tilfelle om
tenestene skal produserast av statlege verk[
semder som er ein del av staten, eller av statll
lege verksemder som er organiserte utafor stall
ten som rettssubjekt, eventuelt av private tilbyll
darar i ein marknad. Kva slags tenester det er,
kva for fordelingsverknader dei har, og om villl
kéara for ein velfungerande marknad er til stall
des, vil verke inn pa om tenestene skal vere eit
statleg ansvar, og kor tett den politiske styringa
skal vere. Regjeringa gér imot meir konkurran[l
seutsetjing og privatisering innafor viktige velll
ferdsomrade som utdanning, helse og omsorg.

A drive naringsverksemd

— I all hovudsak er statleg neeringsverksemd
organisert som eigne rettssubjekt. Om produkl]
sjonen er eit viktig verkemiddel i sektorpolitikl]
ken, vil det i mange tilfelle trekkje i retning av
at verksemda ber vere organisert i statsferetak
eller forvaltningsbedrifter som gir departemenl
tet og statsraden sterre innverknad enn i eit
deleigd aksjeselskap.

Korleis statsforvaltninga er organisert, er regjell
ringa sitt ansvar. Verksemdene avgjer i stor grad
sjelve korleis dei internt skal organisere seg. Det
er opp til regjeringa og Stortinget & velje organisall
sjonsform pa meir overordna niva, til demes om
det skal vere eit forvaltningsorgan eller ikkje, og
om det i tilfelle skal ha fagleg sjolvstende eller budll
sjettmessig fridom i form av saerlege budsjettfulll
makter. Regjeringa meiner at organisasjonsform
ma veljast etter ei vurdering av dei oppgévene verk[l
semda skal utfere, og av rammevilkéra i sektoren
der dei opererer. Eit sentralt spersmal for val av
organisasjonsform er kor tett den politiske styll
ringa skal vere, og kor stort fagleg, skonomisk
eller administrativt sjglvstende den underliggjande
verksemda i tilfelle treng. Dette er overordna forll
valtningspolitiske spersmal som rerer ved statsll
radsansvaret overfor Stortinget og den demokrall
tiske kontrollen med dei fellesressursane som for(l
valtninga rar over.

Prinsippa for organisering skal gjere det
enklare for fagdepartementa 4 ta stilling til kva for
oppgéaver, funksjonar og roller som ber vere orgall
niserte kvar for seg, eller som med fordel kan orgall
niserast saman. Malet er at staten skal vere organill
sert pa ein ryddig, samordna og effektiv mate, og
at det skal vere lett & finne fram for innbyggjarar og
neeringsliv. Forvaltninga skal fremme lik bruk av
nemningar som gjer det enklare for folk & vite kva
for type verksemd dei har med & gjere. Utgreiinll
gane for regjeringa og eventuelt Stortinget tek stilll
ling til organisasjonsform, ber pa vanleg mate vise
kva omsyn som er lagde til grunn for val av organill
sasjonsform.

For & lette utgreiingsarbeidet i departementa,
vil Fornyings- og administrasjonsdepartementet
utarbeide rettleiingsmateriale om statleg organise-
ring basert pa prinsippa for organisering.

For a vege opp fristillinga, betre den politiske
styringa og fi ein betre organisert stat vil Regjel]
ringa leggje folgjande prinsipp til grunn:

e Organisasjonsformene ma veljast etter ei konll
kret vurdering av formal, oppgéver, mélgrupll
per, kjenneteikn ved dei omgivnadene verkll
semdene skal rette seg mot, og av kva for ekoll
nomiske og administrative rammevilkar som vil
sikre best mogleg méaloppnaing for verksemda.

o Statlege verksemder som opererer i ein markll
nad i konkurranse med andre, ber organisell
rast som selskap. Statlege verksemder som
opererer i ein marknad, og som 0g skal
fremme viktige sektorpolitiske omsyn, ber
organiserast som statsforetak.

e Utoving av avgjerdsmakt og samfunnsstyring er
oppgaver som i hovudsaka ber organiserast
som ein del av staten.

o Auvgjerdsmakt i enkeltsaker mé sikre rettstryggll
leik og likehandsaming. Det kan, som i dag, i
nokre tilfelle tale for at enkeltvedtak vert
gjorde med fagleg sjolvstende gitt i lov. Dette
er seerleg viktig i tilfelle der staten sjolv er part,
til demes som naeringsakter.

e  Ombodsliknande funksjonar ber organiserast
med fagleg sjolvstende gitt i lov. Om desse
funksjonane er lagde til verksemder som og
skal vere ein del av apparatet for iverksetjing
av statlege mal, ber verksemdene vere ein del
av statsforvaltinga.

o Statlege oppgdver knytte til kunnskapsutvikling,
ber i hovudsaka organiserast som ein del av
staten, men slik at verksemdene har stort
fagleg sjelvstende gitt i lov.

o Staten skal unngad a bruke stiftingar og organill
sering i form av seerlovselskap, med mindre det
er serlege grunnar til det.
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o Forvaltningsorgan skal ikkje ha styre eller rad
med mindre det er seerlege grunnar for det (til
demes at verksemda har stort fagleg sjolvll
stende gitt i lov).

e Val av regional inndeling av statlege verksemll
der ma ta omsyn til korleis det regionale leddet
til andre offentlege verksemder som dei skal
samarbeide med, er inndelte. Den statlege
regionale inndelinga ber ikkje ga pa tvers av
fylkesgrenser.

5.9.2 Organisering bygd pa kunnskap

Omorganisering kan sta fram som — og vere — eit
kraftfullt, synleg og nedvendig verkemiddel. Men
det er normalt omfattande kostnader knytte til
sterre omorganiseringar. Rutinane ma ofte leggjast
om, det mé investerast i nye tekniske system, og
systema for sakshandsaming, budsjett, rekneskap
og arkiv ma leggjast om. I tillegg ma verksemda
gjerne bruke mykje tid og ressursar pé leiarutvikll
ling, organisasjons- og kompetanseutvikling.
Omorganisering tek tid for bade leiarar og medar(l
beidarar, og dei vert gjerne meir opptekne av endll
ringa enn dei andre oppgavene dei er sette til 4
utfore.

Direktoratet for forvalting og IKT (Difi) og Senll
ter for statleg ekonomistyring (SSO) har laga ei
rettleiing om korleis vurderingar av kostnad og
vinst ved omorganisering kan verte betre.

Avgjerder om omorganisering og val av organill
sasjonsform ma vere tufta pad solid kunnskap om
korleis ulike organisasjonsformer eignar seg for
ulike formal og oppgéaver, og pa kunnskap om dei
omgivnadene verksemdene rettar seg mot. Organill
satoriske reformer ber vere forankra i kunnskap
og erfaringar om korleis organisatoriske tiltak fakll
tisk verkar. Det trengst derfor meir leering pa tvers
av verksemdene og departementsomrada og meir
forskingsbasert kunnskap om organisering og
omorganisering av sa komplekse organisasjonar
som statsforvaltninga er. Omorganiseringar skal
sjolvsagt og felgje Hovudavtalen og prinsippa i
plattform for leiing i staten. Medraderett og medl
verknad er serleg viktig for & fa til ei vellukka
omorganisering.

Boks 5.8 Krav til avgjerdsunderlag ved
organisering og omstilling

For det vert gjort vedtak om organisering og
omstilling, mé ein drefte formal og oppgéver
og ha svar pa grunnleggjande spersmal som
maé vere avklara for & sikre ei best mogleg
maloppnaing:

— Kva for roller og funksjonar ber sjiast i
samanheng, og kva for roller og funksjonar
ber haldast skilde fra kvarandre?

— Kva talar for, og kva talar mot & leggje
(den nye) verksemda til ein eksisterande
organisasjon?

— Vil valet av organisatorisk leysing verke
inn pa folks rettar og rettstryggleiken pa
ein utilsikta méate?

— Kor stor fridom trengst det fagleg, skonoll
misk og administrativt, og korleis skal
dette vegast opp mot den politiske styll
ringa og statsradsansvaret?

— Er det teke nok omsyn til samhandling
med andre akterar, for eksempel nar det
gjeld valet av geografisk inndeling?

— Kva er vinstane og kostnadene ved omstilll
linga, og kva kan gjerast for at vinsten vert
storre og kostnadene mindre enn med
den loysinga som er vald?

— Er dei tilsette trekte nok med i vurderingsl
prosessane, slik Hovudavtalen krev?

Regjeringa vil

sikre at omorganiseringar vert meir systemall
tisk evaluerte, og at resultata av dei er ope tilll
gjengelege

sikre spreiing av systematisk kunnskap om
organisering og styring

sikre eit godt underlag for avgjerder om omorll
ganiseringar ved & setje klare krav til kva som
skal vere utgreidd for det vert teke avgjerd om
omorganiseringar og omstillingar (sja boks
5.8)

sikre at omorganiseringar skjer i trdd med
Hovudavtalen og prinsippa for leiing i staten.
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Boks 5.9 Medraderett ved omstillingar

Statstilsette er sikra ein omfattande medraderett
under omstilling og omorganisering gjennom
organisasjonane sine. Dette gar fram av lov- og
avtaleverket og statens leiar- og personalpolitikk
elles.

Hovudavtalen er den viktigaste reiskapen for
medréderett i staten og dessutan ein reiskap for
omstilling, organisering og fornying av statleg
sektor. Han skal sikre dei tilsette reell paverkll
nad pa korleis arbeidsplassen deira skal organill
serast (§1), mellom anna ved at organisasjoll
nane har medraderett gjennom forhandlingar
ved interne organisasjonsendringar.

Intensjonserkleering om omstilling under tryggl
het fra regjeringa Harlem Brundtland i 1992 er
seinare folgd opp av andre regjeringar og teken
med som vedlegg i Hovudtariffavtalen. Her heill
ter det at regjeringa vil leggje til rette for eit godt

samarbeid mellom partane og ein inkluderande
personalpolitikk ved omstilling og omorganisell
ring. Ulike verkemiddel som stimulerer til &
fortsetje i aktivt arbeid ma takast i bruk, mellom
anna seniorpolitiske tiltak og kompetanseutvik[l
ling som lettar overgangen til ny jobb, jf. intenll
sjonane om eit inkluderande arbeidsliv.

Plattform for leiing i staten set krav til leiarar
i staten om at dei som arbeidsgivarar tek ansvar
i avgjerdsprosessane, involverer medarbeidarar
og tillitsvalde og gjennom desse prosessane
sikrar legitimitet for gjennomferinga av avgjerll
dene.

Gjennom retningslinene som Fornyings- og
administrasjonsdepartementet har gitt i Perso[]
nalpolitikk ved omstillingsprosessar, er det fastll
sett prosedyrar for medraderett og medverknad
ved ulike former for omstilling.
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6 Styring og samordning

Figur 6.1
Foto: Paal Audestad

6.1 Innleiing og samandrag

Kvar underliggjande verksemd, kvart departell
ment og til slutt kvar statsrad har ansvar for god
maloppnaing innafor sitt ansvarsomrade. Det krev
klare ansvarsliner og eit godt styringssystem der
mala er sa klare som mogleg, og der det vert sett
krav til resultat. Dei fleste av méla som statsforvalt(l
ninga skal né, krev eit tett samarbeid mellom sekll
torar og at verkemidla er samordna. God méaloppll
naing pa eitt omrade skal ikkje utilsikta fore til dar(l
legare maloppnding pd eit anna. Dette gjer
samordning til ei viktig oppgave for forvaltninga.
Samordning skal 0g vere ei arbeidsform.

For & oppna god samla méloppnaing legg Regje[]
ringa vekt pa folgjande:
o Styring for god madloppnding: Mal- og resultatll o

styring skal sikre at tiltak og verkemiddel er i

samsvar med politiske vedtak og mal, og at dei
politiske styresmaktene far eit godt grunnlag
for & revurdere verkemiddelbruken. For tiltak
vert sette i verk, ma ein ha ei oppfatning av kva
for verkemiddel som verkar best. Dette krev
kjennskap til arsakssamanhengar og evne til &
evaluere tiltak. Om resultata ikkje er i samsvar
med dei politiske mala, skal ein revurdere till
taka. Overordna departement og underligll
gjande verksemder méi kome fram til ei felles
forstding av mal og enskte resultat og kva som
kan skape risiko for at ein ikkje nir maéla. Styll
ringsdialogen skal leggje til rette for at departell
menta og verksemdene tek omsyn til mal og
verkemiddel som verkar inn pd maloppnéinga
hos andre.

Maling, evaluering og kvalitet: Departementa
og underliggjande verksemder ma med jamne
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mellomrom sergje for at tiltak vert evaluerte.
Det er nedvendig for & vurdere om ein ber
endre den overordna strategien, setje inn
andre tiltak eller bruke ressursane pa andre
matar. Kunnskap om statens ressursbruk og
resultat skal vere offentleg tilgjengeleg.

o  Samordning: Organisering, arbeidsdeling, styll
ringssystem og arbeidsformer ma leggje til
rette for 4 samordne dei politikkomréada og ver(l
kemidla som ma3 sjdast i samanheng — ogsa om
dei ligg til ulike departement eller ulike under(]
liggjande verksemder.

o Informasjonsteknologi: Pa den eine sida gjer
informasjonsteknologi det enklare a samar(l
beide og dele informasjon. Pa den andre sida
krev ei effektiv utnytting av informasjonstekll
nologien at offentlege verksemder held seg til
ein felles IKT-arkitektur og ser til kvarandre
nar dei investerer i nye system. IKT-investerin[l
gar er ei av dei store samordningsutfordrinll
gane i statsforvaltninga.

6.2 Styring for god maloppnaing

6.2.1 Mal- og resultatstyring og

okonomiregelverket

Mal- og resultatstyring har vore det overordna styll
ringsprinsippet i staten sidan slutten av 1980-talet.
Mal- og resultatstyring skal sikre at ressursane
vert brukte til aktivitetar som gir gode resultat, og
at verksemda nar dei mala som er sette. Alle statll
lege verksemder skal analysere resultata sine og
vurdere om det trengst andre prioriteringar. Med
jamne mellomrom skal méloppnéainga vurderast i
eit meir langsiktig perspektiv og helst samanlikll
nast med det andre verksemder har fatt til.

Rettsstatsprinsipp, offentleglova og reglane for
sakshandsaming i forvaltningslova set krav til kva
for framgangsmate og prosedyre verksemda skal
bruke i loysinga av oppgéavene sine. Lover og
reglar slar ikkje berre fast kva eit offentleg organ
skal gjere, men 0g i mange tilfelle korleis dei skal
loyse oppgévene. Regelstyring skal sikre likehand[l
saming og at det skal vere mogleg a kjenne til retts[]
stillinga si pa ferehand. Det er ein av dei mest senll
trale verdiane i ein demokratisk rettsstat, jf. kapitll
tel 4. Det er derfor ikkje ein motsetnad mellom
regelstyring og maélstyring. Departementa og dei
underliggjande verksemdene ma sji pa regelstyll
ring og malstyring ikkje som alternativ, men som
supplerande styringsformer. Departementa méa
vere medvitne om nér dei nyttar regelstyring i stall
den for mél- og resultatstyring som verkemiddel.

Mal- og resultatstyringa har vakse fram gjenl
nom reformer av budsjettsystemet, ekonomiforll
valtninga, etatsstyringa, lens- og personalpolitik(]
ken og krav om arleg intern planlegging i verkseml
dene. Mal- og resultatstyringa er forankra i
stortingsreglementet for loyvingar og reglementet
for skonomistyring i staten, som saman med andre
reglar utgjer skonomiregelverket.

Stortinget trekkjer opp hovudlinene for verkl
semdene gjennom handsaminga av statsbudsjet(]
tet. Dei meir konkrete méla og krava til verksemll
dene vert sa arbeidde fram gjennom styringsdialoll
gen mellom departementet og den underliggjande
verksemda. Tildelingsbrevet formaliserer styll
ringsdialogen og syner verksemdene kor stort
budsjettet er for komande ar, mél, resultatkrav og
kva slags tilbakemelding og rapportering departell
mentet vil ha. Departementet rapporterer vidare til
Stortinget gjennom budsjettproposisjonen.

Ukonomiregelverket omfattar Reglement for
okonomistyring i staten (ekonomireglementet) og
Bestemmelser om okonomistyring i staten. Regelverll
ket formaliserer mal- og resultatstyringa og koplar
henne saman med ekonomiforvaltninga. @konoll
miregelverket omhandlar statsbudsjettet og korll
leis det skal setjast ut i livet, rekneskap og iverkll
setjing av vedtak Stortinget har gjort om utgifter
og inntekter. I Rundskriv til forvaltninga presiserer
Finansdepartementet gkonomiregelverket og gir
nokre utdjupande palegg. Dette er forvaltninga sitt
eige regelverk og gjeld for alle statlege forvaltll
ningsorgan, ogsa for departementa.

Finansdepartementet innhenta i 1999-2000
erfaringar med okonomiregelverket. Konklusjoll
nen var at styringsdokumenta var pa plass og i
bruk, at styringsdialogen hadde utvikla seg posill
tivt, og at fleirtalet av leiarane i staten sidg samanll
hengen mellom dei ulike delane av styringsprosesll
sen. Samstundes peika Finansdepartementet pa at
det ber vere ei betre kopling mellom den langsik[l
tige og den kortsiktige styringa og mellom maél- og
resultatstyringa og ekonomistyringa. Departell
menta kan verte betre til & bruke resultatinformall
sjonen i styringa av verksemdene.

Pa grunnlag av desse erfaringane vart ekonoll
miregelverket revidert i 2003. Regelverket er no
mindre omfattande og mindre detaljert. Det viser
tydelegare kor Finansdepartementet har sett felles
krav, og kor fagdepartementa og verksemdene
sjelve kan velje eigne loysingar. Styring og kontroll
skal vere tilpassa sertrekka til verksemdene. Risill
koen for manglande maloppnaing skal og vurdell
rast. Finansdepartementet legg vekt pa at departell
menta og verksemdene i staten ma fi rettleiing,
informasjon, oppleering og rad. Etableringa av Senl]
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Boks 6.1 Utviklinga i mal- og resultatstyringssystemet

Budsjettsystemet i Noreg har utvikla seg dei
siste femti ara. Vi finn igjen prinsippa heilt tilll
bake til 1960-talet.

1962-65: Finanspolitisk komité (Kleppell
komiteen) vurderte budsjetthandsaminga i
staten og meinte det var ei utfordring 4 fa
klare maél og prioriteringar mellom ulike oppll
géver. Program- og prestasjonsbudsjettering
vart 0g teke opp. Dessutan foreslo komiteen
4-ars langtidsbudsjett for verksemda i staten.
1964-1966: Ein reglementskomité vart oppll
nemnd av regjeringa for & arbeide med utvik[l
linga av regelverket for organisering og
sakshandsaming, for personalforvaltning og
for ekonomiforvaltning. Arbeidet forte fram
til Reglement for skonomiforvaltning i depar(]
tementene, som var gjeldande fram til 1997.
St. meld. nr. 39 (1966-67) Om statens budll
sjettbehandling stetta forslaget om & innfere
eit rullerande 4-ars langtidsbudsjett. I
Innst.S. nr. 116 (1967-68) slutta Stortinget
seg til forslaget om & innfere eit langtidsbudl
sjett for staten. I perioden 1970-1985 vart
det presentert fleirarige budsjett i Gul bok.
Det vart ikkje knytt stortingsvedtak til bud-
sjetta, som var pa eit aggregert niva.
1971-72: Eit offentleg utval sidg pa former
for programbudsjettering i staten (NOU
1972:5).

1974: Det vart innfert ei preveordning med
programbudsjettering.

1973: Stortingsmelding om den vidare utvik[
linga av budsjettsystemet i staten (St. meld.
nr. 37 (1973-74)) foreslo meir informasjon
om oppgaver og mal for statens verksemd,
programbudsjett og programrekneskap og
utvikling av programdokument.

1983-85: Eit offentleg utval (Haga-utvalet)
greidde ut reformer i budsjettsystemet som
skulle auke produktiviteten, og foreslo at
budsjettet skulle vise samanhengen mellom
ressursar og produktivitet.

1985: Stortinget vedtok endringar i leyvingsll
reglementet (Innst.S. nr. 135 (1984-85) og
gjorde mal- og resultatstyring til eit berande
prinsipp for statleg ekonomistyring i trad
med arbeidet til Haga-utvalet.

1987: Regjeringa vedtok fornyingsprogramll
met Den nye staten, der statlege verksemder
vart péalagde & innfere verksemdsplanlegll
ging og & bruke mal- og resultatstyring som
styringsprinsipp for utgangen av 1990.
1987-89: Eit offentleg utval (Hermansen(l
utvalet) foreslo mellom anna & oppheve sysll
temet for stillingsheimlar og at det i sterre
grad skulle vere mogleg for verksemdene a
overfore ubrukte midlar til aret etter (NOU
1989:5 En bedre organisert stat).

1990-94: Leyvingsreglementet vart endra
slik at det gav auka rom for omdisponering
av budsjettmidlar og sette krav om resultatll
mal i budsjettproposisjonane. Kvart departell
ment far bindande budsjettrammer tidlegare
i budsjettprosessen, kombinert med sterre
rom for omprioriteringar innafor rammene.
1996-97: Eit utval nedsett av presidentska-
pet i Stortinget foreslo meir oversiktlege og
resultatorienterte budsjettproposisjonar, og
at finanskomiteen skulle setje bindande ram-
mer for dei andre komiteane i budsjetthandll
saminga.

1997: Gjennom ei endring av leyvingsreglell
mentet skal ikkje Stortinget lenger hand[
same stillingsheimlane.

1996-97: Eit nytt ekonomireglement for stall
ten vart fastsett ved kongeleg resolusjon og
gjort gjeldande fra 1.1.1997.

1999-2000: Eit prosjekt vurderte erfaringar
med ekonomiregelverket.

I 2001 vart Statsbudsjettutvalet nedsett med
mandat til & vurdere prinsippa for arbeidet
med statsbudsjettet og foringa av statsreknell
skapen. Utvalet leverte innstillinga si til
Finansdepartementet 27. januar 2003.

2004: Revisjon av skonomiregelverket.
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Helse- og omsorgsdepartementet arbeider med
a utvikle verdistyring som arbeidsform og som
supplement til regelstyring og mal- og resultat-
styring.

Verdistyring er definert som kontroll av
atferd gjennom dei verdiane eller normene som
er utvikla i organisasjonskulturen til departe-
mentet. Verdistyringa byggjer mellom anna pa
at
— normene i ein organisasjon, bade dei for-

melle og uformelle, set grenser for aksepta-

bel atferd og regulerer handlingsrommet for
leiarar og medarbeidarar

— dei etiske retningslinene for statstenesta
legg foringar for korleis leiarar og medarbei-
darar skal samarbeide, uteve avgjerdsmakta
si og mote brukarane

— det er med pa & auke ftilliten og betre
omdemmet til forvaltninga at styringa av
verksemda er prega av respekt og @rleg-
dom, og at atferd og avgjerder skjer ut fra
felles normer og verdiar

Boks 6.2 Verdistyring i Helse- og omsorgsdepartementet

verksemder som leverer profesjonsbaserte
tenester, ofte ma uteve skjon. I mange hove kan
det vere vanskeleg 4 male resultata neyaktig og
lage reglar for korleis saka skal loysast. I slike
tilfelle er det nedvendig a vere merksam pa kva
for verdiar som skal vere styrande for korleis
dei tilsette loyser oppgavene, og a vurdere og
kontrollere resultata ut fra desse verdiane.

Verdistyringa i Helse- og omsorgsdepartemen(

tet betyr mellom anna

— & utvikle felles etiske verdiar som skal vere
styrande for praksis i heile departementet

— at personalpolitikken er i samsvar med dei
etiske verdiane og mala til departementet

— at mynde og ansvar er klart definert slik at
dei rette personane tek avgjerder og gjenl(l
nomferer dei

— at tilsette og leiarar skaper eit klima av gjenl(l
sidig tillit og informasjonsutveksling slik at
dei tilsette kan bidra formalstenleg og effekll
tivt til 4 na dei méla departementet har sett
seg.

ter for statleg ekonomistyring (SSO) som statens
ekspertorgan pa ekonomistyring er eit ledd i dette.

Forvaltninga treng & systematisere og presenl
tere gode eksempel pé styringspraksis med sikte
pa betre erfaringsutveksling og felles leering i stall
ten. Det er mellom anna etablert fleire nettverk der
tilsette i statlege verksemder kan utveksle erfarin(l
gar, formidle gode eksempel og gi og fi anna

fagleg pafyll.

6.2.2 Nokre utfordringar for mal- og
resultatstyringa

Forvaltninga skal nd dei méla og resultata som
Stortinget fastset og leyver pengar til i dei arlege
budsjetta. Departementa og etatane skal sergje for
at loyvingsvedtaka, tildelingsbhreva og interne plall
nar og strategiar i verksemdene heng saman. Det
gjeld 4 fa til samanheng mellom styringsdokull
menta, styringsdialogen og styringspraksisen og at
prosessane er prega av mal- og resultatstyring.

For mange verksemder vil det vere vanskeleg &
setje opp klare mal for kva dei skal oppna. Det kan
0g vere vanskeleg & sla presist fast kva verknader

arbeidet i verksemdene har for samfunnet og brull
karane. Dette gjeld sarleg der malet er a skape
eller tryggje eit kollektivt gode. Det vil seie at
godet er tilgjengeleg for alle (udeleleg), og at den
bruken ein person gjer av det, ikkje reduserer den
nytta andre personar har av det (ikkje-eksklull
derande). Samfunnstryggleik, eit godt miljo eller
lagare kriminalitet kan vere eksempel pé slike
gode. For offentlege verksemder ma ein derfor
ofte setje mal som verksemda kan paverke gjenll
nom dei verkemidla ho har til disposisjon, og som
det er gode grunnar til 4 tru samvarierer med dei
overordna maéla eller dei samfunnseffektane ein
enskjer & oppna.

Det mé vere eit krav til offentlege verksemder,
anten det er eit departement eller underliggjande
organ, at dei er medvitne om korleis deira eigen
ressursbruk og val av verkemiddel paverkar den
overordna politiske maloppnéinga. Sjelv om det er
vanskeleg a setje mal og male presist verknadene
av tiltaka, har offentlege organ ansvar for a vise dei
politiske styresmaktene at dei ressursane dei brull
ker, og dei tiltaka dei set i verk, har positiv innverkll
nad pa mala som er sette for verksemda. Departell
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Boks 6.3 Gangen i etatsstyringa

A r «0»

Januar - september: Departementet utarbeill
der tekst til St.prp. nr. 1 (Statsbudsjettet) for
komande ar.

September — desember: Departementet utarll
beider utkast til tildelingsbrev for komande &ar
pa grunnlag av tekst i St.prp.nr.1.

November — desember: Utkast til tildelingsl
brev. «Ferebels» tildelingsbrev kan eventuelt
leggjast fram for den underliggjande verkl
semda til kommentar og innspel.

Ar«i1»

Januar: Tildelingsbrevet vert sendt til verkll
semda. Departement og den underliggjande
verksemda har etatsstyringsmote i lopet av
aret. Etatsstyringsmota tek oftast utgangsll
punkt i tertial- eller halvarsrapportane.

Pa etatsstyringsmeote nr. 1 gjennomgar ein
gjerne arsrapporten for forre aret.

Pa siste etatsstyringsmeotet i aret er det vanleg
a drefte planar for neste ars arbeid.

Sentrale tema pa etatsstyringsmeta er budl
sjettstatus, rapport om oppnadde resultat og
risikovurdering.

Leiarsamtale eller kontraktssamtale mellom
leiinga 1 departementet og leiaren for verkll
semda vert halden i lepet av aret.

Ar «2»

Vinteren/véren: Arsmelding/arsrapport vert
send til departementet pa nyaret og handsama
pa forste etatsstyringsmete.

menta og dei underliggjande verksemdene ma
prove & fi fram kunnskap om samanhengen melll
lom mal og verkemiddel. Ressursar som vert
brukte til tiltak som ein veit ikkje bidreg til & na
maéla, ma kunne brukast til noko anna.

Det politiske ansvaret omfattar og kva for ver(l
kemiddel verksemda tek i bruk, og kva for arbeids[l
former ho vel. Attit resultatstyring vil derfor eit
departement bruke fleire verkemiddel i styringa si,
til demes aktivitetsstyring.

6.2.3 Etatsstyring

Nemninga etatsstyring vert brukt om den samla
styringsdialogen mellom eit departement og
underliggjande verksemd. Om verksemda ikkje er
ein del av staten som juridisk person, men til
domes eit selskap, kallar vi det eigarstyring eller
tilskotsforvaltning. Ein mykje brukt definisjon pa
etatsstyring er systematiske aktivitetar av fagleg og
administrativ karakter for d paverke og folgje opp
oppgavelaysinga og resultata til underliggiande verk]
semder. Etatsstyring er ei av hovudoppgavene for
eit departement.

Etatsstyring er regulert i skonomiregelverket.
Det skal vere mogleg & dokumentere styringsdialoll
gen, og instruksar som gjer greie for korleis
avgjerdsmakt og ansvar er fordelt mellom departell
mentet og verksemda, skal vere pa plass. Det reelle
styringsforholdet mellom eit departement og ei
underliggjande verksemd er ikkje avgrensa til dei
formelle og planlagde aktivitetane, som brev og
formelle mote. Det er likevel viktig at det er avtala
rutinar for styring, samordning og kommunikall
sjon. Samtidig er uformell dialog og fagleg meill
ningsutveksling péa like fot viktig for 4 fa ei felles
forstding mellom departement og underliggjande
verksemder.

I samrad med verksemda skal departementet
bestemme form og innhald i styringsdialogen ( styll
ringsdokument, metefrekvens, rapporteringskrav
o.a.). Det er departementet som ber hovudansvall
ret for at styringsdialogen har ei feremalstenleg
form og fungerer godt, sjglv om verksemdene og
har ei viktig rolle i & skape ein god styringsdialog.
Departementet ma ha ei god forstiing av eigenarll
ten og oppgavene til verksemda og tilpasse styll
ringa til situasjonen. Departementet har mellom
anna overordna ansvar for
— at verksemda gjennomferer aktivitetar i trad

med Stortinget sine vedtak og feresetnader og

dei méla og prioriteringane departementet har
sett

— attildelte ressursar vert utnytta effektivt

— at verksemda held seg innafor dei lovene,
reglane og rammene som er sette for henne

— at verksemda rapporterer relevant og paliteleg
resultatinformasjon

— at verksemda har forsvarleg internkontroll og
risikostyring, og at det vert gjennomfert evalull
eringar

— at verksemda utnyttar og utviklar det potensiall
let organisasjonen har.

Det er viktig at departementet og verksemda avklall
rar rollene sine. Departementet ma formidle til
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verksemda kva for informasjon departementet til

ulike tider treng i rolla si som radgivar for den polill

tisk leiinga, bade som overordna faginstans og i

etatsstyringa. Verksemda ma pé si side ha forstaing

i departementet for si rolle som neytral fagleg radl

givar.

Etatsstyringsoppgévene i eit departement fell
innafor tre hovudtypar:

— Tilretteleggande etatsstyringsoppgdver, som gar
ut pa a utvikle prinsipp, standardar og rutinar
for styringa av verksemdene, det vil seie eit felll
les rammeverk for etatsstyringa i departemenl
tet.

—  Koordinerande etatsstyringsoppgdver, som er
knytte til budsjett- og rekneskapsarbeidet i
departementet. Dette omfattar 0g koordinell
ring av faglege og administrative styringssigll
nal til underliggjande verksemder, eventuelt
0g styringssignal frd andre departement i tilll
felle der fleire departement har styringsintell
resser.

— Utovande etatsstyringsoppgdver, som gar ut pa a
fastsetje mal, tildele ressursrammer, setje opp
resultatkrav og delegere fullmakter. Departell
mentet mé 0g setje krav til resultatinformasjon
og rapportering og ta initiativ til evalueringar
av meir langsiktige og samansette verknader.
Departementet skal setje saman, tolke og anall
lysere resultatinformasjonen og gjere han til
grunnlag for vidarerapportering og systemall
tisk tilbakemelding. I tillegg skal departemenl
tet overvake at arbeidet i verksemda er i samll
svar med lover og reglar og med krava til god
sakshandsaming m.m. Departementet skal
sergje for tilfredsstillande kontroll med reknell
skapen og med ekonomiforvaltninga. Departell
mentet skal drive risikostyring for mellom
anna 4 sikre at verksemda har kompetanse,
system og rutinar pa plass.

@konomiregelverket set krav om at styringsdialoll
gen mellom departementet og verksemda skal
vere skriftleg og dokumentert. Dette gjeld for den
strategiske, langsiktige styringa som gér ut pa a
definere konkrete mal, utforme organisasjons- og
styringsstruktur, ta avgjerd om sterre investell
rings- og utviklingsoppgéaver o.a. Det gjeld og for
den daglege operative styringa mellom departell
ment og verksemda. Okonomiregelverket slar fast
at departementet skal leggje opp til ei styring som
bade er eittarig og fleirarig. Dei strategiske plall
nane for verksemda vert gjerne sende til departell
mentet til orientering, sjolv om det er interne dokull
ment.

Innafor kvart budsjettar er budsjettproposisjoll
nen, tildelingsbrevet og periodiske rapportar fra
verksemda dei viktigaste styringsdokumenta. Tilll
delingsbreva skal innehalde overordna mél og ein
omtale av dei strategiske utfordringane i tillegg til
styringsparametrar som skal gjere det mogleg &
vurdere maloppnding og resultat. I budsjettpropoll
sisjonen rapporterer departementet om resultata
fra aret for, gjer greie for mal og planar for verkl
semda og kjem med forslag om loyvingar for aret
som kjem.

Tildelingsbrevet er eit hovuddokument i styll
ringa. Departementet tek her utgangspunkt i Stor(]
tinget sitt vedtak og konkretiserer for verksemda
kva mal, krav og ressursar som er fastsette for
henne i det komande aret. Verksemda skal svare
pa tildelingsbrevet gjennom periodiske og arlege
rapportar der ho viser korleis ressursane har vore
brukte, og kva for resultat aktiviteten har gitt. Perill
ode- og arsrekneskapen vert 0g rapportert til stats(l
rekneskapen. Departementet skal i samrad med
verksemda finne ut kva slag rapportering departell
mentet treng, og definere innhaldet i og omfanget
av rapporteringa.

Det folgjer av skonomireglementet at det méa
haldast minst eitt etatsstyringsmeote i aret, men
mange har to eller fleire slike mote kvart ar. Dette
er formelle mote der leiinga i verksemda meter
leiarnivéet 1 departementet, og der ein mellom
anna dreftar resultat og budsjettsituasjonen.
Faglege kontaktmete og meir uformelle meote
kjem i tillegg til dette.

Ved hjelp av evalueringar skal departementet
sergje for 4 f4 informasjon om effektivitet, méloppll
naing og resultat innafor heile eller delar av
ansvarsomradet til departementet. Dette er eit supll
plement til informasjonen som departementet far
fra verksemdene gjennom rapporteringsrutinane.
Evalueringar kan gé djupare inn pé aktivitetar, proll
dukt og tenester og kva for effektar verksemda har
for brukarar og samfunnet.

Etatsstyringa gjeld forvaltningsorgana. Maten
departementa styrer verksemder som er organill
serte som feretak pd, minner om etatsstyringa,
men har 0g sine sardrag. Eit deme pa dette er
eigarstyringa av helseforetaka, sja tekstboks 6.4.

6.2.4 Nokre utfordringar i etatsstyringa

Utfordringane i etatsstyringa speglar utfordrinl
gane for mal- og resultatstyringa generelt. Styringa
av underliggjande verksemder er eit fagomrade i
stadig utvikling og endring. Kvar sektor har sine
seertrekk. Det er derfor ingen fasit for kva som er
god etatsstyring, og heller ingen tydeleg modell for
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kva som er beste praksis pd omradet. Departell
menta og verksemdene ma finne fram til gode,
fagleg akseptable og praktiske leysingar pa styll
ringsdialogen, tilpassa eigenarten ved departell
mentet og dei underliggjande verksemdene. Nettll
verk med utveksling av erfaringar kan vere nyttige
for & utvikle kvaliteten pa etatsstyringa. Det er vik[l
tig & unngd at styringsdialogen vert for mykje
rutine og ritual, og 4 kople skonomi og fagleg sty-
ring pé ein god mate.

Etatsstyringa skal vere basert pa ei vurdering
av eigenart, risiko og kor viktige sakene er. Verkll
semdene ma gjennomfere regelmessige og overll
ordna risikovurderingar og sende dei til departell
mentet. Risikovurderinga er ein del av styringsdiall
logen og viser kva tema departementet og
verksemda méa vere sarleg merksame pa. Gode
risikovurderingar bidreg til at styringa vert meir
presis, feremalstenleg og strategisk.

Mal- og resultatstyringa er innretta slik at det
forst og fremst vert lagt vekt pa kva kvar einskild
verksemd kan oppnd av resultat. Det inneber at styll
ringa kan verte sektororientert, og at det vert lagt
for lita vekt pa kva sidestilte verksemder kan oppna
saman, serleg der dei er avhengige av kvarandre.
Leiinga i verksemdene er oppteken av kva ho kan
paverke, og kva ho kan ta ansvar for. Det er forstall
eleg, men kan samstundes fore til at ein ikkje far
dei rette resultata. I dei tilfella der det trengst samll
arbeid mellom fleire verksemder for 4 na felles

mal, ber tildelingsbreva og leiarkontraktane synll
leggjere dette.

Erfaringar tyder pa at det framleis er utfordrinll
gar knytte til detaljeringsgraden i etatsstyringa.
Dersom styringa skjer pa eit sveert detaljert niva
(aktivitetsstyring), reduserer det handlingsroml
met for verksemdene unedig og svekkjer arbeidet
med langsiktige problemstillingar.

Verksemda vil ofte ta hand om den strategiske
planlegginga for sin eigen del. Styringsdialogen er
i praksis bunden tett opp til den arlege budsjettsyll
klusen, og tildelingsbreva gjeld for eitt &r om gonl
gen. Dette kan fore til at styringa vert kortsiktig,
og at departementet vert for lite oppteke av langll
siktige, strategiske spersmadl. Sjelv om dei interne
strategiske prosessane i verksemda skal vere forll
ankra i signal fr& overordna departement, ma
departementet og verksemda sja til at dei saman
far drefta dei meir langsiktige utfordringane.

Verksemda har djupare innsikt i sine eigne aktill
vitetar og resultat enn det departementet kan ha.
Departementet kan verte for avhengig av informall
sjon fra verksemda for & kunne utforme styringsl
signala og resultatkrava pa ein god mate. Verk[
semda kan o0g paverke informasjonen pa ein mate
som er gunstig for henne sjolv. Departementet kan
prove 4 motverke dette ved & hente informasjon fra
andre kjelder og ved rett bruk av risikovurderingar
og evalueringar.

Landet er delt inn i fire helseregionar. I kvar hel-
seregion er det oppretta eit regionalt helsefore-
tak som har ansvar for 4 organisere spesialist-
helsetenesta i regionen. Helse- og omsorgsde-
partementet styrer dei regionale helseforetaka
gjennom m.a. lov, vedtekter, feretaksmote og
oppdragsdokument. Departementet peikar ut
styre for dei regionale helseforetaka. Styra tilset
dagleg leiar.

Det rettslege grunnlaget for organiseringa
folgjer av lov om helseferetak og vedtekter som
regulerer verksemda til dei regionale helsefore-
taka. Innafor sine omrade skal dei regionale hel-
seforetaka organisere verksemda i helsefore-
taka. Det regionale helseforetaket peikar ut
styre for helseforetaka og fastset vedtektene for
verksemda deira.

Helseministeren styrer dei regionale helse-
foretaka i foretaksmetet. Tilsvarande styrer dei
regionale helseforetaka helseferetaka sine i

Boks 6.4 Styringa av helsefgretaka

foretaksmetet. Eigaren kan ikkje uteve eigarstyll
ring i feretaket utanom feretaksmetet. Likevel
er det jamleg kommunikasjon mellom departell
mentet og dei regionale helseforetaka som ikkje
inngar i den formelle utevinga av eigarstyringa.

Departementet kan utanom foretaksmetet
setje vilkar for leyvingar til dei regionale helsell
foretaka. Dette vert gjort i oppdragsdokumenta
som vert laga ein gong arleg etter at Stortinget
har vedteke budsjettet i slutten av desember.
Oppdragsdokumenta inneheld krav fra departell
mentet om kva oppgaver som skal utferast i det
folgjande aret.

Dei regionale helseferetaka rapporterer til
departementet pa krav som er sette i oppdragsl
dokumentet og foretaksmete, innan 1. mars folll
gjande ar. Departementet rapporterer til Stortin-
get i St.prp. nr. 1 om méaloppnainga til helseforell
taka.
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Rapporteringa fra verksemda har ofte preg av
faktainformasjon, produksjonsoversikter og statisl(l
tikk. Det er mindre vanleg med inngdande analysar
av arsakssamanhengar som kan vere nedvendige
for & male, vurdere og folgje opp resultata. Seerleg
nar mala for verksemda star i motsetnad til kvaran(l
dre, treng ein god kunnskap om samanhengen
mellom tiltak og verknad. Departementet méa i
samridd med verksemda finne fram til gode styll
ringsparametrar. Slike parametrar gir ein peikell
pinn om kva for resultat som er nidde, men ma
likevel tolkast og vurderast kvalitativt. P4 vanskell
lege omréade kan det vere at det trengst eigne evall
lueringar for & finne svar pad om resultatet er godt
eller ikkje, og kva arsaka kan vere om resultatet
ikkje er i samsvar med forventningane.

Regjeringa vil at kunnskapen om offentleg sekll
tor skal vere lett tilgjengeleg for alle, og slik at flest
mogleg kan forsta og bruke kunnskapen, jf. fornyll
ingsstrategien. Fornyingsstrategien slar fast at
evalueringar, brukarundersekingar, malingar av
ressursbruk og resultat i staten skal vere tilgjengell
lege pé nettstaden til verksemdene. Det ber nor-
malt og gjelde sentrale styringsdokument som till
delingsbrev og arlege rapportar, forutan lover, forll
skrifter og instruksar som er styrande for
verksemda. Ein slik praksis vil gjere forvaltninga
enda meir open.

Nar fleire departement styrer ei og same verkll
semd, er det seerleg viktig at departementa er samll
ordna og kan gi klare, tydelege og balanserte styll
ringssignal slik at ikkje summen av forventningane
vert storre enn det dei skonomiske rammene gjer
det mogleg & innfri. Okonomiregelverket strekar
under kravet til samordning (f. kap. 1 — 1.4 i
Bestemmelser om skonomistyring i staten). Nokre
departement samordnar seg berre gjennom tekll
nisk koordinering av tildelingsbreva, medan andre
arbeider tett saman om utforminga av tildelings[
brevet og har over lang tid fatt til gode samordl
ningsrutinar.

6.3 Maling, evaluering og kvalitet

6.3.1

Det er ikkje berre sluttresultata av det forvaltninga
gjer som skal ha god kvalitet. Ei god saksferebuing
og gode avgjerder krev 0g at prosessane som forer
fram til ei avgjerd, er gode. Leiarar og medarbeidall
rar, gjerne saman med eksterne, ber ga gjennom
erfaringane og bruke dei til forbetring av arbeidet.
I lopet av 1990-talet oppretta om lag halvparten av
departementa og ei rekkje direktorat eigne stillin[]
gar som kontrolldirekter, revisjonsdirekter, kvalil

Rapportering og evaluering av resultat

tetsradgivar eller liknande. Dei skal ikkje drive
uavhengig internrevisjon, men vere stottespelarar
i arbeidet med kvalitetsstyring og oppfelging av
resultat. Det finst 0g eigne metodar for kvalitetsfor(l
betring som forvaltninga nyttar:!

Okonomireglementet krev at det vert fort
rekneskap over ressursbruken. Departementa og
verksemdene skal gi arlege rapportar om verkl
semda og om kva for resultat dei har niddd. Tidlel
gare var rekneskapar og resultatrapportar noko
som vart sett meir eller mindre kvar for seg, medan
dei no er meir integrerte. Ved & sja faktisk ressursll
bruk i samanheng med resultata er det mogleg a
finne systematiske samanhengar som kan nyttast i
arbeidet med & forbetre verksemda.

Utgreiingsinstruksen og ekonomireglementet
set krav til at verksemdene sjolve eller forskingsl(l
og utgreiingsmiljo evaluerer tiltak som vert sette i
verk. Evalueringane kan ga under ulike namn, som
organisasjonsgjennomgang, effektivitetsanalyse,
kvalitetsunderseking og konsekvensanalyse. Felll
les for dei er at dei skal danne grunnlag for leering
og utvikling av verksemda, til demes gjennom endll
ringar i ressursbruken, overordna strategi, og
kompetansebygging blant dei tilsette. Slike evaluell
ringar skal og brukast for a finne ut kor produktiv
verksemda er, og kva verknader det har for brukall
rane og samfunnet, jf. den sdkalla resultatkjeda.
Resultatmalingar langt ut i resultatkjeda tek sikte
pa & dokumentere verknadene for samfunnet. Saml(l
stundes kan slike malingar vere usikre fordi endll
ringar blant brukarar og i samfunnet kan henge
saman med tilheve som verksemda ikkje rar over
eller paverkar gjennom tiltaka sine.

Den hege endringstakta i forvaltinga dei siste
ara gjer at det trengst meir evaluering og meir
kunnskap om kva for effekt endringane har hatt,
ikkje minst dei mange organisatoriske endringane.
Det er fagdepartementa og verksemdene som har
ansvaret for at ogsa slike tiltak vert evaluerte. Evall
lueringane ber vere alminneleg tilgjengelege i forll
valtninga. Det fremmar leering pé tvers og opnar
for at ein sektor kan dra nytte av dei erfaringane
andre sektorar har gjort.

I alt evalueringsarbeid er det krevjande & utvill
kle gode kriterium for resultatméling. For forvaltll
ninga, som ikkje skal eller kan maéle seg etter
omsetning, overskot eller aksjekurs, er det kanskje
endd vanskelegare a finne fram til metodar og krill
terium for & male aktivitet, kvalitet og effektivitet:
— Nokre fa indikatorar viser sjeldan heile biletet.

Det er ein fordel med eit sett med indikatorar

1 Sja og Berg, A M. og Laudal, T (2001): Kvalitetsarbeid i stall
ten, Rapport 1/2001, Arbeidsforskningsinstituttet.
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som kan vise bade kvalitet og effektivitet og
dermed maloppnéing.

— Kvalitet kan vere vanskeleg 4 male, men det er
mogleg 4 fa indikasjonar pa kvalitet gjennom til
demes brukarundersekingar, jf. kapittel 4.

— Rapportering krev ressursar og kan stele tid
fra kjerneoppgéavene. Ein mé derfor vere krill
tisk til kva som skal rapporterast, og flink til &
utnytte dei data som allereie finst.

— Nokre samanlikningar kan vere urimelege
fordi mange oppgéver forvaltninga skal utfore,
er unike for verksemda det gjeld. Om ein skal
samanlikne fleire verksemder, ber ein vurdere
fleire indikatorar samla og gjere andre under(l
sekingar i tillegg.

— Kjenneteikn pa gode indikatorar er at dei er relell
vante, ikkje gir feil incentiv, kan péaverkast av
verksemda, er klart definerte, vert hyppig oppl
daterte med nye tal, er plitelege og etterrettell
lege og kan samanliknast over tid eller pa tvers.

6.3.2 Resultat av statleg innsats - StatRes

StatRes vart lansert hausten 2007 og er eit system
som skal synleggjere ressursbruk og resultat i stall
ten. Nettstaden www.ssb.no/statres syner indikall
torar for statleg ressursbruk, aktivitet, kvalitet,
effektivitet og resultat. StatRes skal pa denne
maten medverke til eit betre faktagrunnlag, betre
analysar, meir laering og ein meir opplyst debatt om
korleis staten kan verte betre.

Utvikling og val av indikatorar skjer i naert saml
arbeid med departement, verksemder og aktuelle

fagmilje. StatRes skal byggje pa eksisterande data
og medverke til 4 hindre dobbeltrapportering.

StatRes viser data for staten pa overordna niva for
desse tre pilotomrada: spesialisthelsetenesta, univer(l
sitet og hegskular og statleg barnevern. Nyleg er det
og lagt ut data fra politiet og péatalemakta, domstoll
lane, kriminalomsorga, toll- og avgiftsetaten og
Jernbaneverket.

I lopet av 2012 skal systemet omfatte heile stall
ten. StatRes har ei syster i KOSTRA, som dekkjer
kommunesektoren. Desse to databasane skal etter
kvart gi det offentlege tilgang til indikatorar og
nekkeltal for heile den offentlege forvaltinga. Sysl(l
temet vert utvikla av Statistisk sentralbyra pa oppll
drag frd Fornyings- og administrasjonsdepartell
mentet.

StatRes byggjer pa ein fagleg modell som melll
lom anna felgjer ressursane via aktivitetar og
tenester/produksjon til resultat for individ og saml
funn.

Aktuelle brukarar av StatRes er politikarar,
offentleg tilsette, innbyggjarar, forskarar, presse
og andre. StatRes skal gi enkel tilgang til relevante
tal, slik at forvaltninga kan leere av ulike sektorar
og fa eit betre inntrykk av kva som er bra, og kva
som kan bli betre. Sidan mykje av det som skjer i
staten er vanskeleg & maéle, vil tal aleine sjeldan vise
heile biletet. StatRes gir heller ingen fasit for kva
som vert gjennomfert, og tala ma nyttast med krill
tisk sans. Men dei som til demes har interesse for
det statlege barnevernet, kan her finne ut kor
mange barn det er sett i verk ulike tiltak for i dei
ulike regionane.

—  EFQM-modellen er eit verktoy som verksem-
dene sjolve kan bruke til 4 evaluere kvalite-
ten pa det dei gjer. Modellen omfattar verke-
middel, resultat og samanhengen mellom
dei. Han vart utvikla for privat sektor, men
vert 0og brukt i offentleg sektor, men meir i
andre land enn i Noreg.

— CAF (Common Assessment Framework) er
utvikla i EU som ein felles europeisk modell
for kvalitetsvurderingar i offentleg sektor.
Modellen er brukt til eigenvurdering og fun-
gerer 0g som eit rammeverk for kvalitetsar-
beid i offentleg sektor. Han gjer det mogleg
4 samanlikne tenester og verksemder i eitt
land med tenester og verksemder i andre
land.

Boks 6.5 Eksempel pa metodar for kvalitetsforbetring

— ISO-standardar er verktey for kvalitetskonll
troll og kvalitetsforbetring. Nokre statlege
verksemder har vorte sertifiserte etter desse
standardane, medan mange bruker dei til &
forbetre arbeidsprosessane og leveransane
sine.

—  Samanlikningar av verksemder kan skje med
ulike metodar. Benchmarking, som kom i
bruk i offentleg sektor pa slutten av 90-talet,
samanliknar to eller fleire verksemder. Sam-
anlikningane kan danne grunnlag for styring
og kvalitetsforbetring. Beste praksis-metoden
er ein variant av dette, der verksemder som
kan vise til vellukka resultat, er inspirasjonsll
kjelder for andre som enskKjer & verte betre.
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Figur 6.2 StatRes: www.ssb.no/statres/

6.4 Samordning

6.4.1

Organisatorisk spesialisering er nedvendig for &
sikre spisskompetanse, hindre dobbeltarbeid og
sikre effektiv maloppnéing, jf. kapittel 5. Med
arbeidsdeling trengst det 0g samordning. Realisell
ringa av overordna politiske mal — som kriminalill
tetsforebygging eller berekraftig utvikling — krev
samarbeid mellom ulike einingar slik at verkell
midla deira vert sette i samanheng. Fleire av dei
sterre omorganiseringane i statsforvaltninga dei
seinare ara har kome som eit svar pa behovet for
meir samordning. Dette gjeld sa ulike verksemder
som til demes Mattilsynet og Arbeids- og velferds(l
etaten. Samordning pé statleg niva kan verke inn
pa oppgavefordelinga mellom stat og kommune og
kor enkelt det er 4 fa til samordning pa kommunalt
niva. Kva for saksomrade som heng saman med eit
anna, varierer over tid og endrar seg med endrinll
gane i samfunnet og etter kvart som vi far ny kunnll
skap og ei ny forstiing av samanhengen mellom
ulike verkemiddel. Det er derfor ikkje mogleg a
loyse alle samordningsoppgaver gjennom organill
satoriske inndelingar. Samordning ma til innafor
dei organisatoriske rammene som til kvar tid gjeld.

Samordning krev tid og administrative ressurll
sar. Samordning krev at organisasjonen vrir noko

Kva er samordning?

av merksemda si bort frd kva dei sjolv kan gjere for
4 nd mala sine, over pa kva dei kan gjere for at
andre skal na sine mal. Samordning er enskjeleg
om dei méla ein medverkar til at andre nar, er vikll
tigare enn dei resultata ein kan oppna kvar for seg.
Om det ikKje er tilfellet, vert maloppnainga mindre
for dei som bruker tid og ressursar pa samordning.
Det vil i neste omgang kunne ga ut over den samla
maloppndinga.

Ein samordna innsats kan gjere at alle som
samarbeider, nar mala sine meir effektivt enn om
dei ikkje hadde samordna seg. I slike tilfelle er
samordning lite kostbart, og mange vil av seg sjolv
finne fram til korleis dei kan samordne verkemidla
sine. Det er mange deme pé slikt samarbeid, mell
lom anna blant dei som lokalt arbeider tett opp mot
utsette grupper, barn og unge. Samordning mell
lom fleire involverte kan tilfore dei tilsette auka
kompetanse og gi meir negde brukarar.

Samordning er serleg viktig nar ulike statlege
verkemiddel vert retta inn mot dei same malgrupll
pene eller brukarane, utan at nokon tek ansvaret
for dei samla verknadene av verkemidla. Arsaka til
manglande samordning kan vere at vinsten ved ei
samordning ikkje er openberr, at det ligg budsjett(]
messige eller styringsmessige hindringar i vegen,
at eit gammalt lovverk er til hinder for det, eller at
presset pa organisasjonen for a né visse mél skugll
gar for dei mala som krev samordning med andre.
Felles IKT-utvikling og -finansiering kan vere eit
deme pa eit mogleg samordningsomrade der vinll
sten finst, men der det likevel ikkje skjer samordll
ning. Det er sarleg slike situasjonar som er reelle
samordningsproblem, og som krev god overordna
styring og eventuelt endringar i méten forvaltninga
samarbeider péa.

I nokre tilfelle kan effektiv méaloppnaing pé eitt
omréde redusere maloppndinga pa eit anna. I slike
tilfelle vil det som oftast ikkje hjelpe med samordll
ning av verkemiddelbruken. Problemet har ikkje si
rot i manglande samordning, men kjem av at mala
star i konflikt med kvarandre. Vi star da overfor ein
malkonflikt som skal avklarast pa politisk niva. Forll
valtninga har eit ansvar for 4 gjere greie for malll
konfliktane og for alternative loysingar. Det er
ikkje verksemdene som skal vege slike mal mot

| Ressursinnsats | D> | Aktivitet

| B> | Tenester/produksjon | P> |

Resultat |

—

Produktivitet H

| Resultateffektivitet |

Figur 6.3 Den faglege modellen for StatRes
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kvarandre, sjolv om dei 0g i det daglege har ansvar

for & sja til at verkemiddelbruken deira ikkje star i

motsetnad til méloppnéinga pa andre saksomrade.

I slike situasjonar er det i roynda ikkje spersmal

om samordning, men om politisk prioritering.
Vi kan ut fra dette sja pad samordning ut fra to

ulike omsyn:

—  Omsynet til politiske avgjerder og effektiv verkel
middelbruk

Politikk ma formast ut fra kunnskap om korf{l

leis tiltak i éin sektor paverkar maloppnainga i
ein annan. Kriminalpolitikk og politikk for gode
oppvekstvilkar er eit deme. Om ein ikkje ser slill
ke samanhengar, kan ein fa verknader som ein
ikkje enskjer (uintenderte effektar). Det er ei
viktig oppgéave for forvaltninga 4 dokumentere
slike samanhengar og gjere dei politiske styresll
maktene merksame pa dei.

—  Omsynet til innbyggjarane og ei brukarvenleg
Jorvaltning

For innbyggjarar og neeringsliv er det viktig

at samhandlinga med det offentlege er sa lite
tid- og ressurskrevjande som mogleg, anten dei
skal oppfylle pliktene sine, ta vare pa rettane
sine eller fa tilgang til offentlege gode. Dette
krev at staten mé opptre samordna i metet med
brukarar og andre innbyggjarar, sjelv om anll
svaret eller oppgavene er plasserte i ulike orgall
nisatoriske einingar eller tilheyrer ulike
saksomréde.

Rammestyring av underliggjande verksemder har
gjerne vore grunngitt med at verksemdene er
nerast til & sikre at dei gjennomferer oppgavene
sine pa den mest kostnadseffektive maten. Innafor
overordna rammer som departementet og statsrall
den har trekt opp, skal verksemdene finne fram til
dei verkemidla som mest effektivt forer til at ein
nar dei politiske mala (formdlseffektiviter). Raml
mestyring og delegering krev at underliggjande
verksemder er medvitne om at deira eiga ressursll
fordeling paverkar prioriteringseffektiviteten innall
for sektoren. Kva for mél som skal prioriterast, og
den innbyrdes «rangordninga» mellom dei pa overll
ordna samfunnsnivd er eit politisk spersmal.
Denne avveginga er det regjeringa som star for i
den arlege budsjettprosessen, og til slutt Stortinget
nar det vedtek budsjettet. Budsjettprosessen er
dermed den viktigaste prioriterings- og samord(l
ningsmekanismen i det politiske systemet vart.

I tillegg har vi samordning ved hjelp av andre
tiltak enn dei som er knytte til tildeling av ressursar
eller samordning av verkemiddel. Dette kan dreie

seg om einsarta bruk av nemningar og omgrep,
gjennomgripande krav til sakshandsaminga, stanll
dardisering av tekniske loysingar og leering og
erfaringsutveksling pa tvers av sektorar.

6.4.2 Verkemiddel for samordning

Samla rar Stortinget, regjeringa og forvaltninga

over mange verkemiddel som kan gi betre styring

og samordning. Det gjeld mellom anna desse ver(l
kemidla:

Organisasjonsendringar:

— Sla saman einingar eller verksemder som i stor
grad har ansvar for dei same brukarane, eller
har ansvar for overlappande saksomrade.

—  Leggje verksemder under det same departemenll
tet slik at den overordna styringa vert samll
ordna.

—  Samilokalisere verksemder som skal ha eit tett
samarbeid.

Oppretting av samordningsorgan og moteplassar:

—  Opprette faste organ eller ad hoc-organ med samll
ordningsoppgéver.

— Faste kontaktmote eller kontaktutval for regelll
messig informasjonsutveksling om saker av
felles interesse og for & sjd samanhengen melll
lom verkemidla som er retta mot ei felles mall
gruppe.

— Etablere felles maoteplassar for utveksling av
kunnskap og erfaringar (til domes toppleiarfol]
rum.

Regelverk og rutinar:

— Harmonisere regelverket for a sikre lik praksis.

— Felles standardar som til demes felles IKT-loysl(
ningar som gjer det lettare & utveksle informall
sjon.

— Fastsetje prosesskvav og prosedyrerveglar som
sikrar lik handsaming av saker og at dei rette
instansane og personane vert trekte med i
avgjerdene. Utgreiingsinstruksen er eit deme
pa dette.

Informasjon, rettleiing, oppleering og utgreiing

— G rettleiingar og standardisere flyten av infor]
masjon mellom ulike sektorar eller einingar.

— Felles opplering og kompetanseutvikling pad
tvers av verksemder.

—  Setje ned offentlege utval med mandat til 4 greie
ut saksomrade som gjeld fleire sektorar.

—  Gjennomfore evalueringar som dekkjer fleire
sektorar.
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6.4.3 Lineansvar og samordning

Regjeringa som den viktigaste
samordningsinstansen

Statsradane er Kkonstitusjonelt ansvarlege for
omrada sine, for departementet sitt og dei saksomll
rada som er lagde til departementet, og for dei
organa som ligg under departementet. I Noreg star
dette ansvarsprinsippet sterkt. Regjeringa kan
ikkje formelt ta avgjerder i regjeringskonferansen.
Avgjerdene méa anten folgjast opp med vedtak i
departementet eller av Kongen i statsrad.

Likevel er regjeringa den mest sentrale instanll
sen for samordning. Alle viktige saker skal leggjast
fram for regjeringa av den statsrdden som er
ansvarleg. Saker som har ekonomiske eller admil
nistrative konsekvensar, som er politisk vanskell
lege, eller der det er usemje mellom ulike statsrall
dar, skal takast opp i regjeringa. Regjeringa set 0g
ned regjeringsutval, til demes regjeringa sitt forsk(l

ingsutval og regjeringa sitt distrikts- og regionalpoll
litiske utval, med statsrddar som medlemer, stats[l
sekreteerutval og interdepartementale arbeidsl
grupper med embets- og tenestemenn.
Fagstatsrddane har ansvaret for & forebu
sakene for regjeringa og sergje for at alle relevante
sider ved ei sak kjem fram. For 4 sikre dette er det
etablert fleire reglar og prosedyrar for korleis saksl(l
ferebuinga skal vere. Ein av dei mest sentrale er
kravet om at saka skal leggjast fram for dei statsrall
dane som kan ha interesse av henne. Om saka har
okonomiske konsekvensar, skal ho alltid leggjast
fram for finansministeren. Om saka har administrall
tive konsekvensar, skal ho fram for fornyings- og
administrasjonsministeren. Om saka har ekonoll
miske eller administrative konsekvensar for komll
munesektoren, skal ho alltid leggjast fram for koml[
munal- og regionalministeren. I realiteten inneber
det at saka vert handsama i departementet til fleire
av statsradane. Dersom saka krev det, er det og

Brenneysundregistera ligg under Nerings- og
handelsdepartementet, men utferer i tillegg
oppgaver som sorterer fagleg under ni andre
departement. Verksemda er med i ei rekkje
internasjonale og nasjonale kontaktgrupper,
utval, rdd og ulike samarbeidsprosjekt. Dette
kontaktnettet har innverka pa dei samordnings-
loysingane som Brenneysundregistera forval-
tar i dag. Mange av leysingane byggjer pa
kvarandre.

Boks 6.6 Samordning for naeringslivet - Brenngysundregistera som knutepunkt

— Einingsregisteret (oppretta i 1995) tilbyr eit fel-
les nummersystem for identifisering av alle
neeringsdrivande og andre juridiske einingar til
bruk i privat sektor og i forvaltninga (organisa-
sjonsnummer). Etatssamarbeid om grunndata
fra Einingsregisteret har spart private verk-
semder for mykje innrapportering til andre eta-
tar.

— Felles nummer gjer det o0g mogleg &
utveksle data etatane imellom, om det er
kjent kva for informasjon som er kor. Oppga-
veregisteret (1997) gir ei slik oversikt.

— For neeringslivet er det viktig a fa tilgang til
skjema pa éin stad. Altinn (2003) samlar i
dag skjematenester for 22 etatar. Altinn
starta som eit samarbeid mellom skatteeta-
ten, Statistisk sentralbyrd og Brenney-
sundregistera. Desse tre var og blant dei
viktigaste akterane ved utviklinga av
Einingsregisteret.

— Mange rapporteringsplikter vert utloyste av
interne hendingar i verksemda slik at etatane
ikkje kan varsle om dei i kvart enkelt tilfelle.
Kjennskap til skjema og reglar er avgjerande
for at krava vert etterlevde. Internett-tenesta
Spor OSS gir overordna informasjon om
reglar. Det er 0g eit samarbeid mellom
Brenneysundregistera, skatteetaten, Statis(l
tisk sentralbyra, Arbeidstilsynet og Arbeidsll
og velferdsetaten. Sper OSS vart lagt inn i
Altinn i 2007. Med det er det etablert eit binll
deledd mellom ei emne-/hendingssortert
regeloversikt og det skjemaet som felgjer av
regelen.

— Med Sper OSS-tenesta i Altinn er grunnlaget
lagt for ei ytterlegare samordning av nettstall
der med neeringsinformasjon. Dette arbeidet
starta i 2008 og vil gjere Altinn til den kanall
len neeringslivet skal bruke i all samhandll
ling med det offentlege. Her kan bedriftene
ikkje berre levere oppgavene sine, men ogsa
fa hjelp til 4 orientere seg i alt relevant regelll
verk og alle relevante stotteordningar og
dessutan fa generell rettleiing om korleis ein
startar og driv ei bedrift. Med dette byggjer
Altinn opp eit godt grunnlag for & oppfylle
kravet i tenestedirektivet om eitt nasjonalt
kontaktpunkt for samhandlinga mellom
nearingslivet og det offentlege.
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vanleg at fagdepartementa innhentar synspunkt

fra eigne underliggjande verksemder. Dette innell

ber at regjeringshandsaminga er ein omfattande
og formalisert prosess med samordning og avvell
ging av ulike interesser.

Det ligg visse prinsipp til grunn for korleis
departementa arbeider, som o0g gjeld for statsfor(l
valtninga generelt:

— Dei som har interesse av ei sak, skal heyrast og
ha heve til 4 leggje fram sitt syn. Om det er
usemje, skal det kome fram.

— Om eit departement og ein statsrad vil foresla
ei reform, ei endring av etablert praksis eller
av eit regelverk, ei omorganisering eller pa
annan mate vil endre det som gjeld, skal depar(l
tementet alltid vurdere dei ekonomiske og
administrative konsekvensane av framlegget.

— Dei som foreslar ei endring, skal alltid vurdere
om det finst betre alternativ.

Det sentrale er at saksframlegga som ligg til grunn
for politiske avgjerder, alltid skal vere tufta pd den
best moglege kunnskapen om samanhengen melll
lom mal og verkemiddel. For 4 fa dette fram, vert
det sett krav om kva for konsekvensar som skal
vere utgreidde, og dessutan om kven som skal

takast med i vurderinga for det vert teke avgjerd i

ei sak. Desse krava er nedfelte mellom anna i

Utgreiingsinstruksen som er fastsett av Fornyingsl

og administrasjonsdepartementet, og i retningslill

ner for ferebuing av saker som skal til regjeringa
og til statsrad, «Om r-konferanser» og «Om stats[l
rad», fastsette av Statsministerens kontor. Statsmill
nisterens kontor har 6g fastsett retningsliner for

arbeidet i departementa med E@S-saker, og UD vil

fastsetje retningsliner for arbeidet med folkerettsl(l

lege avtalar. Finansdepartementet har fastsett retll
ningsliner for budsjetthandsaming og resultatrapll
portering o.a. Alle desse dokumenta skal sikre ei
god sakferebuing, at politiske avgjerder er tufta pa
den beste kunnskapen, og at alle relevante motfoll
restellingar og alternativ er kjende nar avgjerdene
vert tekne.

Nokre departement og Statsministerens konl
tor har eit seerleg samordningsansvar:

— Statsministerens kontor er det administrative
apparatet statsministeren nyttar i arbeidet med
4 leie og samordne verksemda i regjeringa og
med 4 forebu saker til Kongen i statsrad.

—  Finansdepartementet samordnar arbeidet med
statsbudsjettet i regjeringa og departementa,
har ansvaret for skatte- og avgiftspolitikken og
ser til at statsbudsjettet samla sett er i trad med
den overordna skonomiske politikken til regjell
ringa og innafor forsvarlege skonomiske ramll

mer. Arbeidet med statsbudsjettet er den viktill
gaste samordningsprosessen i regjeringa. I tilll
legg har Finansdepartementet ansvaret for
den overordna skonomistyringa i staten.

—  Fornyings- og administrasjonsdepartementet har
ansvaret for den overordna forvaltningspolitik[l
ken, IKT-politikken og den statlege arbeidsgill
varpolitikken, og samordnar fornyingsarbeidet
til regjeringa. I tillegg har departementet
ansvaret for dei fleste fellestenestene for
departementa. Departementet har 60g ansvaret
for fylkesmennene, som er den viktigaste
instansen for statleg samordning pa regionalt
nivd. Fylkesmannen har ei sarleg rolle som
samordningsstyresmakt overfor kommunane.
I kapittel 5.7.2 er gjort naerare greie for samll
ordningsrolla til Fylkesmannen.

— Justisdepartementet gir rdd om og kvalitetssill
krar lov- og forskriftsarbeidet. Departementet
har gitt ut fleire rettleiingar om lov- og forll
skriftsarbeid, som Lovteknikk og lovforberedelse
(G-0027 B) og Veileder i forskriftsarbeid for
kommuner (G-0318). Justisdepartementet har i
tillegg forvaltningsansvaret for lover som gjeld
uavhengig av saksomrade, slik som forvaltl
ningslova, personopplysningslova, offentlegll
lova og ei rad andre lover. Lovavdelinga uttalar
seg 0g i spersmal om tolking av gjeldande rett.
Justisdepartementet har i tillegg eit samordl
ningsansvar for arbeidet i departementa med
samfunnstryggleik og beredskap i sivil sektor,
der foremalet er 4 sikre ein heilskapleg og
koordinert beredskap.

—  Kommunal- og regionaldepartementet har eit
overordna samordningsansvar for distrikts- og
regionalpolitikken. Departementet skal sikre
god samordning i arbeidet med reformer, nye
ordningar, regelverk og tiltak som har konsell
kvensar for kommunar og fylkeskommunar.

—  Miljoverndepartementet har ansvar for & samll
ordne miljepolitikken til regjeringa og sja til at
dei miljopolitiske mala vert nadde, pé tvers av
departementsomrada.

—  Neerings- og handelsdepartementet har samord[l
ningsoppgéaver mellom anna for gjenbruk av
opplysningar og elektronisk kommunikasjon,
forenklingstiltak for naeringslivet og statens
eigarskapspolitikk.

— Utariksdepartementet skal sikre god samordl
ning av utarikssaker og har eit seerleg ansvar
for a bidra til at konstitusjonelle og folkerettsl(l
lege krav til avtalar som Noreg inngér, vert
oppfylte. Utariksdepartementet leier koordinell
ringsutvalet for EGS.
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Miljeverndepartementet har ansvar for & samll
ordne miljepolitikken til regjeringa og sja til at
dei miljepolitiske méla vert nidde pa tvers av
departementsomrada. Samstundes har alle
delane av staten eit ansvar for 4 prioritere miljoll
omsyn innafor sine omrade. Staten medverkar
til klimagassutslepp gjennom eiga drift og eigne
innkjep, som forbrukar, som produsent, som till
takshavar og som eigedomsforvaltar. Staten
paverkar til demes val av transport- og energill
loysingar og medverkar til produksjon av orgall
nisk restavfall. Forvaltninga skal organisere
verksemda og velje arbeidsformer som er resl
sursvenlege og minst skadelege for miljoet.

I arbeidet med miljgomsyn i offentlege innll
kjop har Regjeringa retta merksemda mot tiltak
knytte til klima og energi, helse og miljefarlege
kjemikal og biologisk mangfald. Avfallsferebygll
ging og effektiv ressursutnytting er delar av
dette. Statsforvaltninga og heile den offentlege
sektoren skal ga fore og vise veg nar dei sjolv
handlar pa marknaden. Produksjon og forbruk
av varer og tenester skal vere berekraftig. Forll
valtninga skal bruke ressursar effektivt og
skape tillit nar dei gjer sine Kjop.

Regjeringa har laga ein handlingsplan for
miljo- og samfunnsansvar i offentlege innkjep
med konkrete tiltak for 4 fremme ettersporsel
etter miljovenlege varer og tenester som er till
verka etter hoge etiske og sosiale standardar.
Panelet for miljebevisste offentlege innkjep som
er oppretta av Miljeverndepartementet, utarbeill
der rettleiande miljekriterium for prioriterte
produktgrupper. Miljeleiing i statlege verksemll
der (Gron stat) vert fort vidare gjennom handll
lingsplanen, og miljepolitikken for statlege
innkjep er ein obligatorisk del av miljeleiingsys(
temet.

Boks 6.7 Oppfelging av miljgomsyn i offentleg verksemd

I Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi) er
det oppretta ei eiga avdeling for 4 sikre at offent(]
lege innkjep vert betre, mellom anna gjennom
tiltak som kan auke kompetansen blant leiarar
og tilsette.

I miljgsamanheng vert bygg-, anleggs- og
eigedomsneeringa (BAE-nzringa) ofte kalla 40
prosent-naeringa. Det er fordi miljepaverknaden
fra denne neringa utgjer 40 prosent av den
samla miljgpaverknaden i landet. Til demes gar
omtrent 40 prosent av alt energiforbruk i Noreg
med til oppfering og drift av bygningar, og 40
prosent av avfallet kjem fra verksemd relatert til
naringa.

Som ein av Noregs storste tiltakshavarar og
eigedomsforvaltarar medverkar Statsbygg til a
redusere miljepaverknadene fra bransjen. Derll
for har Statsbygg vedteke ein miljepolitikk med
miljemal for & forbetre miljeprestasjonen sin.

Statsbygg skal mellom anna

— velje produkt og materialar som forer til

minst mogleg miljeskade

— redusere miljeskadane i samband med

avfallsproduksjon og -handtering

— redusere energiforbruket i bygga

— alltid oppfylle miljekrava i lover og forll

skrifter

— setje tydelege miljekrav ved innkjep av

varer og tenester og folgje opp desse

krava

— utnytte produkt, materialar og energi
betre

— arbeide aktivt for & ferebyggje forureill
ning

— medverke aktivt til ei utvikling som freml[l
mar miljevenlege loysingar

— informere oppdragsgivarar og brukarar
om miljekonsekvensane av vala dei gjer.

Utgreiingsinstruksen som instrument for gode og
samordna avgjerder

Utgreiingsinstruksen (kongeleg resolusjon av 18.
februar 2000) er bindande for departementa og dei
underliggjande verksemdene i arbeidet med
utgreiingar, forskrifter, reformer og tiltak og for
arbeidet med meldingar og proposisjonar til Storll
tinget. Instruksen (med rettleiinga) skal sikre ei
god saksferebuing og ein god kvalitet pa utgreiin-

gane, mellom anna at skonomiske, administrative
og andre vesentlege konsekvensar av forslag er
utgreidde péa ein skikkeleg mate.

Konsekvensar offentlege reguleringar har for
statleg, fylkeskommunal og kommunal forvaltning
og for neeringslivet og innbyggarane, er nemnde
seerskilt. Det er 0g eit krav at dei som foreslar nytt
regelverk, skal vurdere om det finst gode alternall
tive tiltak for 4 ni dei same maéla. Kva for andre konl
sekvensar det kan vere aktuelt & vurdere, varierer
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frd sak til sak. Instruksen nemner nokre deme,
som konsekvensar for miljo, distrikt og likestilling,
for folkehelsa, for mélet om eit enklare regelverk
og ei enklare forvaltning og konsekvensar i hove til
menneskerettane. Dei som foreslar eit tiltak, skal
sa langt som mogleg greie ut og talfeste konsell
kvensane. Dei siste ara er det lagt vekt pa at forvaltll
ninga skal vurdere totale kostnader ved ulike tiltak
og ikkje berre kostnadene for enkeltsektorar.
Instruksen inneheld reglar for samarbeid og koor(l
dinering og om at dei som har interesse av ei sak,
skal fa kome til orde med sitt syn. Nar saka kjem til
regjeringa, skal dei departementa som har inter(l
esse av henne, uttale seg. Det sikrar god samordl
ning av den politiske avgjerdsprosessen.

I tillegg til rettleiinga til sjolve Utgreiingsinll
struksen er det laga rettleiingar pa saksomradet til
fleire departement, sja tekstboks 6.8.

6.4.4 Lineansvaretikombinasjon med nye
arbeidsformer

Departementa og resten av forvaltninga er innll

delte etter eit byrakratisk prinsipp. Kjenneteikn pa

eit byrakrati er arbeidsdeling, hierarkisk oppbygl
ging, regelstyring og lineansvar. Ei byrakratisk
organisering skal sikre klare ansvarsliner:

— Klare grenser mellom organisasjonen og
omverda. Dei tilsette opptrer pa vegner av orgall
nisasjonen, og ikkje pa eigne vegner.

— Sentralisering og hierarki. Leiaren kan delell
gere oppgaver og retten til 4 ta avgjerder i
avgrensa tilfelle, men det er leiaren, og i siste
instans statsraden, som normalt er ansvarleg
for dei avgjerdene organisasjonen og dei under(l
ordna tek. Dette krev rutinar for rapportering
og informasjon.

— Spesialisering. Det er arbeidsdeling mellom
einingar og avdelingar internt i verksemda.
Det legg til rette for spesialisert kompetanse
og hindrar at ansvaret er uklart.

Framleis er byrakratiet referansemodell i offentlege
verksemder og i private selskap. Likevel har fleire
departement og verksemder i statsforvaltninga dei
siste tidra funne fram til arbeidsformer og samar(l
beidsmenster som i nokre tilfelle er betre eigna til
4 handtere oppgéaver som krev samordning og
samarbeid pa tvers av saksgrensene. Nye krav fra
innbyggjarane og innfering av ny teknologi krev og
legg til rette for nye arbeidsmétar og matar 4 orgall
nisere verksemdene pa. Det er vanleg med tidsavll
grensa prosjekt, arbeidsgrupper pa tvers av etall
blerte einingar og 4 byggje opp meir eller mindre
permanente fagnettverk pa tvers av ulike departell

ment og verksemder. Det gjer det enklare & fa til
samarbeid, raske avgjerdsprosessar og betre flyt
av informasjon. Dei tilsette fir meir innverknad pa
korleis arbeidsoppgéavene vert loyste. Alternative
matar & organisere arbeidet pa krev samstundes at
medarbeidarane tek initiativ, kan gjere seg nytte av
ulike ressursar og at dei kan samarbeide.

Samarbeid i nettverk, prosjekt- og teamorganill
sering og meir delegering av resultatansvar nedl
over i organisasjonen gjennom mal- og resultatstyll
ring har modifisert sertrekka ved ei typisk byral
kratisk organisering.? Alternative og meir fleksible
arbeids- og organisasjonsformer har ikkje rokka
ved dei grunnleggjande trekka ved den hierar[l
kiske lineorganisasjonen, men dei har fort til meir
delegering og medverknad nedafrd. Noka skarp
grense mellom ‘gamle’ og ‘nye’ organisasjonsfor[]
mer er det neppe mogleg & trekkje.

Spesialisering og klar arbeidsdeling legg til
rette for utvikling av spisskompetanse. Team-, proll
sjekt- og prosessorganisering prever a ta vare pa
dette og pa same tid fremme samarbeid, samord[
ning og fleksibel oppgéaveloysing. Det formelle
ansvaret for 4 ta avgjerder méa framleis liggje i lina.
Det er nedvendig for & sikre overordna koordinell
ring og at dei lovpalagde og meir rutineprega oppll
géavene vert tekne vare pa. Lineorganiseringa ligg
til grunn, sjelv om det vert sett krav om kvalitet og
effektivitet til prosjekt og team. Det kan ha den
ulempa at prosjektet eller teamet far ansvar for
noko dei ikkje fullt ut kan paverke, og dei lineanl(l
svarlege far mindre ansvar for konsekvensane av
sine eigne avgjerder.

Ofte rapporterer medarbeidarar i team og proll
sjekt til fleire fagansvarlege. Det gir doble rappor(l
teringsliner. Om teamorganisering og ferer til at
ansvaret vert fragmentert, kan det gjere organisall
sjonen mindre handlekraftig. Alternative og meir
fleksible organisasjonsformer krev derfor meir
malretta og medviten leiing enn den tradisjonelle
byrakratiske organiseringa gjer. Leiarane ma
rydde opp i overlappande ansvarsforhold, vere
gode til 4 sja og handtere interessekonfliktar og ma
ha evne til & setje saman arbeidslag med rett koml(l
petanse. Leiarane ma avklare forholdet til lineorgall
nisasjonen, som til vanleg star for kvalitetssikringa,
slik at det ikkje gar ut over kvaliteten og samanhenl
gen med resten av oppgaveportefoljen. Direktorall
tet for forvaltning og IKT (Difi) arbeider for &
samle erfaringar om og styrkje kompetansen i
bruk av alternative arbeidsformer.

2 Basert pa Colbjernsen, T. (2002): Fleksibilitet og forutsigbar]
het, Universitetsforlaget.
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Ulike departement og direktorat har utarbeidd

retningsliner og rettleiingar for utgreiing av

konsekvensar innafor sine sektorar. Det gjeld

mellom anna

— Kommunal og regionaldepartementet
(1998): Rettleiing om vurdering av konsell
kvensane for den regionale utviklinga mell
lom anna nar det gjeld talet pa arbeidsplasl
sar, vilkara for produksjon og verdiskaping,
tenestetilbodet og busetjinga

— Barne- og likestillingsdepartementet (1999):
Rettleiing om konsekvensar for likestilling

— Kommunal og regionaldepartementet
(2000): Rettleiing for departement og etatar
om reformer og tiltak innafor sektorar der
kommunar og/eller fylkeskommunar har
ansvar

— Nearings- og handelsdepartementet (2000):
Rettleiing om naringsekonomiske konsell
kvensar

— Miljeverndepartementet (2000): Miljevurdell
ringer etter Utgreiingsinstruksen, rettleiar

— Sosial- og helsedirektoratet (2003): Rettleill
ing om samspelet mellom miljget i vid for-
stand og helse

— Jernbaneverket (2003): Rettleiing med anall
lyseverktoy for & vurdere alternative trasear
osb.

— Statens vegvesen (2006): Handbok om konll
sekvensanalysar ved investeringar i veg og
tiltak for kollektivtrafikk

Boks 6.8 Utgreiing av konsekvensar pa ulike sektorar

— Avinor (2006): Rettleiing om samfunnsekoll
nomiske analysar innan luftfart

— Fornyings- og administrasjonsdepartemenl
tet (2008): Rettleiing om vurdering av perll
sonvernkonsekvensar

— Noregs vassdrags- og energidirektorat: Rettll
leiing om vurdering av samfunnsmessige
verknader av nye tiltak i energisektoren.

Finansdepartementet innferte i 2000 ei ordning
med ekstern kvalitetssikring nar det skal takast
avgjerd om store statlege prosjekt med parekna
kostnad over 500 mill. kroner. Det overordna
formalet er at ordninga skal gi meir vellykka
prosjekt, reduserte kostnader for staten og meir
nytte for kvar krone. Kvalitetssikringa skjer pa
to stadium i ein tidleg fase av prosjektet:
— kvalitetssikring av konseptval (KS1) ved
avslutninga av forstudiefasen (innfert i 2005)
— kvalitetssikring av styringsunderlaget og
kostnadsoverslaget (KS2); denne gjennoml
gangen skjer normalt pa grunnlag av eit fer(l
dig forprosjekt.

Foremaélet med KS1 er & sikre reell politisk sty-
ring av konseptvalet. Foremalet med KS2 er a fa
kvalitetssikra prosjektet gjennom ein uavhengig
analyse for Stortinget vert bede om a leyve pen-
gar til det forste gongen. Kontrollomsynet er det
dominerande. Over 100 prosjekt har si langt
vore gjennom ekstern kvalitetssikring.

Dei seinare ara har sdkalla nettverksstyring
(governance) fatt mykje merksemd. I norsk
samanheng, der staten og det offentlege tek eit
stort ansvar for samfunnsstyringa, vert nettverks(l
baserte styringsformer eit alternativ til bade hierll
arkiet og til marknaden. Det er ei styringsform
som legg til rette for samarbeid mellom mange
akterar. Det er viktig at dette skjer utan at ansvaret
for dei politiske avgjerdene forvitrar eller flyttar ut
til arenaer som ikkje er opne for demokratisk innll
syn og kontroll.

Det er i dag stor etterspurnad etter god fagll
kunnskap som grunnlag for politikkutforming og
verkemiddelbruk. Forvaltninga treng béade eigen
kompetanse, gode faglege nettverk og effektive
arbeidsformer som gjer ho i stand til & f4 fram

kunnskap, ofte pa kort varsel. Relevant kunnskap
frd mange kjelder ma koplast saman for & utvikle
treffsikre verkemiddel. Offentlege verksemder ma
ofte nytte kunnskap fra fleire disiplinar. Forvaltll
ninga treng handlingsretta kunnskap som ikkje
nedvendigvis har noko Kklart motstykke i dei ulike
fagdisiplinane. Mange sektorar, til demes helsell
sektoren, bruker vitskapleg kunnskap om kva som
verkar, sakalla evidensbasert kunnskap. I alle sekll
torar er det ei sentral utfordring & nytte all tilgjenll
geleg kunnskap i oppgaveloysinga. Dette krev at
verksemdene systematiserer eigne erfaringar,
utviklar aktive dialogar med brukargrupper og
aktuelle interessentar og bruker kunnskap basert
pa forsking om kva for tiltak som har den verknall
den ein er ute etter. Ofte kan faglege perspektiv og
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oppfatningar sprike i ulike retningar. Forvaltninga
treng bade fleire kunnskapskjelder og open meill
ningsutveksling om dei faglege vurderingane.
Forvaltninga mé vere laeerande organisasjonar
som evnar 4 utvikle felles sprak, verdiar og forstall
ing mellom ulike akterar, og som ser sin eigen innll
satsilys av den innsatsen andre gjer i arbeidet med
4 realisere politiske mal. Dette ma skje gjennom
systematisk kunnskapsutvikling, kunnskapsdeling
og nyskaping, men 0g gjennom involvering av brull
karar og innbyggjarar som kan utfordre fag- og
profesjonsinterne standardar og forstaingsformer.

6.5 IKT for samordning og samordning
av IKT

6.5.1

Digital utveksling av informasjon med og mellom
offentlege verksemder er i dag det normale. Det
gjer o0g at offentlege verksemder ikkje i like stor
grad treng a sperje innbyggjarane om informasjon

E-forvaltning og fornying

som dei allereie har gitt til ein annan offentleg
instans, og som dei kan fa derifrd — s& framt utveksl[l
linga av informasjon held seg innafor personvernl(l
reglane. Det gjer 0og at sakshandsaminga kan ga
raskare. Bade innbyggjarane og naringslivet krev
at meir av kontakten med det offentlege skal skje
ved hjelp av elektroniske tenester, jf. kapittel 4.

Offentlege verksemder samarbeider stadig
meir med styresmakter og organisasjonar i andre
land, ogsd om bruk av felles IKI-loysingar.
Neeringsliv og privatpersonar Kkjeper tenester og
produkt frd andre land over Internett. Nordmenn
krev og at offentlege tenester skal vere tilgjengell
lege over Internett. Arbeidet med IKT i norsk
offentleg forvaltning ma ta omsyn til utviklinga av
standardar i EU og anna internasjonalt standardill
seringsarbeid. Eit deme er EUs arbeid med eJusl
tice.

Digitaliseringa av informasjonshandsaminga i
offentleg sektor gjer at det trengst meir samhandll
ling pa tvers av organisatoriske grenser. Dette
gjeld bade horisontalt pa tvers av sektorar og verti-

Prosessorganisering: Organiseringa tilpassar seg
etter stega i «produksjonsprosessen», til demes
planlegging, produksjon og tenestelevering. Til-
nermingsmaten er henta fra naeringslivet og
nyttar omgrep som <«ust in time», «total kvali-
tetsleiing», «business process reengeneering»
og «prosesseigarskap». I offentleg forvaltning
har dette sarleg vore brukt i samband med
innfering av elektroniske stottesystem for
okonomisk-administrative funksjonar og saks-
handsaming. Det same gjeld ein del verksemder
der tilbakemeldingar fra brukarane er ein sen-
tral del av styringssystemet.

Teamorganisering og prosjekt. Ei organisering
med faerrast mogleg hierarkiske niva skal gi
betre flyt av informasjon, leggje til rette for sam-
arbeid og delegering og motivere medarbeida-
rane. Dei skal ta meir ansvar og sjolv velje
korleis dei vil loyse oppgavene. Denne maten a
arbeide pa skal leggje grunnlaget for leering og
tverrfagleg samarbeid og vil serleg eigne seg
for samansette oppgaver under usikre og veks-
lande rammer. Nemninga prosjekt vert gjerne
brukt om ei samansett gruppe som skal loyse ei
spesiell oppgave med ei klar tidsramme. Fleire
departement og etatar har dei siste fem til ti dra
hausta erfaringar med teamorganisering, mel-
lom andre Kyrkje- og undervisningsdeparte-

Boks 6.9 Alternative arbeidsformer

mentet / Kunnskapsdepartementet, Kommunalll
og regionaldepartementet, Barne- og likestill
lingsdepartementet, Justisdepartementet, Oljell
direktoratet og Statens vegvesen.

Nettverk: Det er etablert fleire meir eller mindre
formelle nettverk i forvaltninga. Til demes har
forskrifta om samordna tilsyn nar det gjeld
helse, milje og tryggleik, fort til at fleire tilsyn
samarbeider. Dette har danna modell for andre.
«Oljedirektoratsmodellen» legg opp til at tilsyn
med petroleumsverksemda vert samordna av
Petroleumstilsynet. Arbeidet med lokal kriminall
litetsforebygging har fert til at det har vakse
fram nettverk mellom politiet, barnevernet og
fleire kommunale instansar som arbeider med
barn og unge. Sikalla nettverksstyring er teken
i bruk i arbeidet med rehabilitering. Rehabilitell
ring involverer stat, region og kommune og
fleire sektorar og faggrupper. Brukarane og
organisasjonane deira er involverte. I fleire heve
er ogsd private akterar med. Nettverksstyring
betyr i praksis at politisk styring gjennom lovll
verk, budsjett og styringsdialog vert supplert
med innspel gjennom andre kanalar, med kvalill
tetsindikatorar, vurderingssystem og handsall
mingsmetodar. I eit slikt styringssystem har dei
involverte akterane stort sjolvstende, men er pa
same tid avhengige av kvarandre.
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kalt pa tvers av forvaltningsniva. IKT kan og gjere
det enklare & gjennomfere omstillingar og endrinll
gar i korleis verksemda er organisert og i korleis
personalet er samansett. Til demes gjorde digitalill
seringa det mogleg & fornye ulike register og effekll
tivisere handteringa av informasjonen i skatteetall
ten. Det forte til endringar i organiseringa og
annan bruk av dei tilsette. Informasjonsteknologi i
forvaltninga kan og gjere det enklare a ta i bruk
nye arbeidsformer.

Maktutevinga og tenesteytinga i forvaltninga
er heimla i eit lov- og regelverk som har vakse fram
over lang tid. Ikkje alle desse lovene og reglane er
tilpassa bruken av ny teknologi og nye informall
sjonssystem.? Ofte kan det vere lovregulert korleis
verksemdene skal vere organiserte, og korleis dei
skal yte tenestene sine. Slike presiseringar i lovver(l
ket gjer det nedvendig med lov- eller regelendrinll
gar for & organisere verksemda annleis og arbeide

Boks 6.10 IKT i offentleg forvaltning -
nokre internasjonale trekk

I 2002 kom OECD-rapporten Distributed
Public Governance: Agencies, Authorities and
other Government Bodies, og i 2006 Digital
Era Governance av Dunleavy, P, m.fl. (Oxford
University Press).

Dei to publikasjonane tek for seg mange
av dei same landa (USA, Japan, Storbritannia,
Canada, Australia, Nederland og New Zeall
land) og peikar pa at sjglv om det er store varill
asjonar mellom dei, er det visse dominerande
fellestrekk: IKT-kompetansen i forvaltninga
har vorte uthola. Endringane i bruken av IKT
har i stor grad vore styrte av kvar einskild
sektor ut frd interne behov. Svakare sentral
samordning og manglande IKT-kapasitet i forll
valtninga har gjort det vanskelegare 4 fa til
heilskapleg styring og utnytte potensialet som
ligg i IKT effektivt. Dette har bremsa utvik[l
linga mot ein samla strategi pad IKT-omradet.
Nedbemanning innafor IKT-funksjonane i for{l
valtninga har svekt rekrutteringsgrunnlaget
og gjort det vanskelegare & oppretthalde ned(
vendig IKT-ekspertise. Dette har 6g gjort forll
valtninga meir avhengig av den globale IKTU
industrien og har auka kostnadene. Forll
skingsresultat tyder pa at auka bruk av utvil
klingskontraktar med eksterne leveranderar
har gjort det vanskelegare for det offentlege &
utvikle ei uavhengig og heilskapleg elektroll
nisk forvaltning («eGovernment»).

pa ein annan mate slik at teknologien kan nyttast
pa ein effektiv mate. Lovteknikken ma i sterre grad
enn til no ta omsyn til at datateknologiske forhold
endrar seg. Omgrep i lovgivinga ber vere felles og
ikkje std i vegen for elektronisk samarbeid. Regje[]
ringa meiner at desse omsyna skal med nar sarloll
ver vert reviderte.

E-forvaltning inneber nye matar & loyse offentl]
lege oppgaver og levere tenester pd. Om det er
«hol» i tryggleiken, eller det oppstar skadar eller
feil, kan det ga ut over tilliten til forvaltninga.
Regjeringa vil i 2009 etablere ei felles loysing for
sikker palogging til offentlege elektroniske tenesll
ter. Utviklinga skal skje i tett dialog med dei som
driv tenestene, leveranderane og brukarane.

6.5.2 Heilskap, samarbeid og felles tiltak

Staten ma sikre god utnytting av dei store IKTI
investeringane. IKT-systema mé leggje grunnlaget
for enklare samhandling og utveksling av informall
sjon. Gode verkemiddel er gjenbruk og fleirbruk
av IKT-leysingane i forvaltninga og standardisell
ring av mellom anna format og protokollar. I tillegg
er det viktig 4 ha nokre felles prinsipp & halde seg
til i utviklinga av nye IKT-leysingar i staten eller
nar eksisterande system skal byggjast om. Felles
prinsipp sikrar at dei IKT-loysingane som kvar etat
eller sektor Kjoper, utviklar og nyttar, vert under(l
lagde sentrale krav om betre brukarorientering og
meir samordning pa tvers av offentlege einingar.
Einsarta prinsipp for forvaltninga kan over tid
gjere forvaltninga meir endringsdyktig ved at data-
system i verksemdene i sterre grad vert sette i
samanheng med systema i andre verksemder. Det
gjer integrering av systema enklare.

Prinsippa vil vere eit rammeverk for ein felles
IKT-arkitektur i offentleg sektor. Denne arkitektull
ren ma ha ein fornuftig balanse mellom universelle
og lokale loysingar og ha respekt for at delar av for(l
valtninga treng spesialisert teknologi og eigne proll
gram for & fa utfert oppgavene sine slik lovverket
krev og dei politiske styresmaktene forventar.

Regjeringa legg til grunn at statlege verksemll
der skal nytte folgjande prinsipp i planlegginga av
nye IKT-leysingar eller ved vesentleg ombygging
av eksisterande loysingar:

— Tenesteorientering: 1IKI-system skal byggjast
opp som ei samling avgrensa delsystem som
legg til rette for mest mogleg gjenbruk.

3 Sja t.d. Schartum, D.W. (2006): Elektronisk forvaltning som
udfordring for forvaltningsretten i: Forvaltningsretslige per(]
spektiver. Kobenhavn: Jurist- og @konomforbundets forlag,
side 581-620.
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Skatteetaten har digitalisert sine eigne kjernell
prosessar, sjglvmeldinga og momsinnrapportell
ringa. Desse elektroniske tenestene gav store
innsparingar bade for sluttbrukarane og for
skatteetaten.

Utan IKT-stette méatte skatteytarane framleis
ha fylt ut sjelvmeldinga si for hand i januar og
fatt tilbakemeldinga i oktober eller november.
No far dei sjglvmeldinga ferdig utfylt i mars og
skal berre kontrollere og eventuelt levere ho tilll
bake for utgangen av april. I 2008 vart det innll
fort leveringsfritak dersom ein godtek den
ferdig utfylte meldinga. Resultatet kjem i
juni, for eksempel i form av ei utbetaling direkte
til konto. Skatteetaten gjorde ei uhegtidleg
utrekning som viste at om etaten skulle ha fatt
til like rask sakshandsaming pd gamlematen,
ville verksemda ha trunge om lag 35 000 tilsette.
Skattedirektoratet ville hatt behov for om lag
10 000 tilsette berre for & rekne ut trekk og
skrive ut skattekorta i same tempo som i dag.

Boks 6.11 IKT og effektivitet og samordning i skatteetaten

Raskare handsaming av likninga og bortfall av
manuelle rutinar bana 6g vegen for nye matar a
organisere skatteforvaltninga pa. Etaten trong
ikkje lenger a vere til stades i kvar kommune.
Arbeidsoppgéaver som tradisjonelt vart utferte
av mange kontor, er no spesialiserte og sentralill
serte i nasjonale einingar. Medviten innfering av
IT har vore med pa & endre skatteetaten fra a
vere ei verksemd med tre forvaltningsniva (lik[
ningskontor, fylkesskattekontor/skattefutkonll
tor og eit sentralt direktorat) til i dag 4 ha to
forvaltningsnivd (fem regionar og direktoratet).
Talet pa fysiske kontoreiningar har gatt ned fra
om lag 470 til om lag 250.

Tidlegare var det fastset i lova at det skulle
vere likningskontor i alle kommunane. Den tek[l
nologiske utviklinga gjorde at dette vart bade
unedvendig og ineffektivt. Lovverket vart endra
slik at skatteetaten kunne tilpasse organisasjoll
nen sin til den nye teknologien. Tilsvarande hinll
der kan liggje i lovverket pa andre sektorar.

— Interoperabilitet: IKT-system ma Kkunne
utveksle og dele data og informasjon med
andre system gjennom standardiserte grensell
Snitt.

— Tilgjenge: Elektroniske brukartenester skal
vere universelt utforma, og brukarane skal
kunne nytte dei utan omsyn til tid, stad og
kanal.

—  Tryggleik: Informasjon og tenester skal tilfreds(l
stille krav til konfidensialitet, kvalitet og tilll
gjenge.

—  Openheit: Offentlege IKT-system skal vere
baserte pd opne eller godkjende standardar.
Systema skal ikkje setje spesielle krav til tekl
nologi hos brukarane.

— Fleksibilitet: Forvaltninga skal etablere og utvill
kle IKT-system pé ein slik méate at dei er forell
budde pa endringar i bruk, innhald, organise-
ring, eigarskap og infrastruktur.

— Skalerbarheit: IKT-system skal vere forebudde
pa endringar i talet pa brukarar, datamengd og
livslengda til tenesta.

Det er opna for at prinsippa kan fravikast om dei gir
store og utilsikta konsekvensar, men unnatak ma ha
ein searskild grunn. Direktoratet for forvaltning og
IKT (Difi) skal forvalte prinsippa og utvikle tenlege
modellar for innfering og etterleving av prinsippa.

Offentleg forvaltning er ikkje berre ein viktig
brukar av IKT. Staten har 0g eit viktig ansvar for &
leggje til rette for framfering og vidare utbygging
av elektronisk kommunikasjon over heile landet,
bade som planstyresmakt og som grunneigar.
Offentlege verksemder rar over eigedomar og
areal som er viktige ressursar for framfering av til
demes fiberliner, mobilkommunikasjon og kringll
kasting. Gjennom 4 spele ei aktiv rolle som tilrettell
leggjar for framfering av elektronisk kommunikall
sjon kan offentlege verksemder medverke til at
Noreg far ei rask og samfunnsekonomisk gunstig
utbygging av gode, rimelege og framtidsretta elekll
troniske kommunikasjonstenester. Raske og palil
telege kommunikasjonstenester er ein feresetnad
bade for fornying, utvikling av e-forvaltning og
ikkje minst for at innbyggjarane skal kunne utnytte
det elektroniske tenestetilbodet.

Ein studie fra Statistisk sentralbyra i 2008 viser
ein klar samanheng mellom bruk av IKT og proll
duktivitet i norske verksemder?, jf. g Stortingsl
melding nr. 17 (2006—-2007) Eit informasjonssam ]
Sfunn for alle, kapittel 3. Felles IKT-prosjekt pa tvers
av einingar krev felles investering. Sjolv om felles
investering i utgangspunktet kan vere lensamt for
alle partar, kan det vere vanskeleg & fa til. Det kan

4 Statistisk sentralbyra (2008): Gkonomisk analyse 5/2008.
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i nokre tilfelle kome av at nytta ikkje er likt fordelt
mellom dei som skal samarbeide om investerin[l
gane. | andre tilfelle kan nytta for éin part liggje
lenger fram i tid enn for ein annan. Innafor knappe
budsjettrammer kan det vere vanskeleg 4 finne
rom for investeringar som gir vinst pa lang sikt,
seerleg om ein 0g ser at investeringa forst vert nedl
vendig om nokre ar. A rekne ut fordelinga av vinl
stane og verte einige om fordelinga av kostnadene
med, ansvaret for og eigarskapen til komponenl(l
tane vert i slike tilfelle vanskeleg. ®

Det er risiko ved all utvikling. Risikoen vert
ikkje mindre av at gjennomferinga er avhengig av
ein samordna innsats frd akterar som har ulike styll
ringsliner, lovkrav, finansieringsmodellar og ikkje
minst ulikt syn pa kva som trengst. Regjeringa legg
likevel vekt pa at ein skal sja investeringar i ei verkll
semd i samanheng med investeringar andre verk[
semder gjer. Det er ulik kompetanse i verkseml
dene nar det gjeld a skaffe og utvikle IKT. Direktoll
ratet for forvaltning og IKT (Difi) skal lage eit
rettleiingsopplegg for planlegging og kvalitetssik(l
ring av IKT-prosjekt i staten.

Omfattande datautveksling pa tvers krev at parl]
tane forpliktar seg til 4 finne fram til felles metodar
og modellar for kjerneprosessane. Verksemdene
er innretta pa a loyse kjerneoppgavene sine pa den
mest effektive méten. Store investeringar for &
hente ut moglege samordningsvinstar pa lengre
sikt kjem ofte lenger ned pa prioriteringslista. Det
kan i slike tilfelle vere nedvendig for overordna
departement & sja til at verksemdene samordnar
seg. St.meld. nr. 17 (2006—-2007) Eit informasjons-
samfunn for alle peikar pa at felles loysingar pa
tvers av sektorgrenser og forvaltningsnivd ma
stette opp under det desentraliserte ansvaret for
utvikling av elektroniske tenester.

Riksrevisjonen har peika pa at verksemdene
har manglande forstiing for elektronisk samhandll
ling, og at verksemdene ikkje opplever Fornyingsl[l
og administrasjonsdepartementet og heller ikkje
fagdepartementa som padrivarar i utviklinga
(Dokument nr. 3:12 (2007-2008) og Innst.S. nr. 22
(2007-2008)).

I St.meld. nr. 17 (2006-2007) Eit informasjons-
samfunn for alle skisserte Fornyings- og adminis(l
trasjonsdepartementet ei rekkje tiltak for & auke
bruken av IKT i utviklinga av offentleg sektor. I
desember 2007 gav departementet ut den forste
versjonen av den sikalla Referansekatalogen, som
inneheld obligatoriske og tilridde standardar for

5 Jf. Bedre samordning og styring av store og/eller strategisk vik-
tige IKT-prosjekter i staten, Fornyings- og administrasjons[l
departementet 2008.

IKT-loysingar i offentleg sektor. Regjeringa har
fastsett at statlege verksemder skal leggje denne
katalogen til grunn nar dei vel loysingar. I tillegg
arbeider departementet med ei forskrift til forvall
tingslova med sikte pa 4 gjere katalogen gjeldande
for kommunal sektor 0g. Arbeidet med katalogen
er forankra i Standardiseringsradet for offentleg
forvaltning, som er breitt samansatt av statlege og
kommunale verksemder. Opprettinga av Direktoll
ratet for forvaltning og IKT (Difi) har og gitt deparll
tementsfellesskapet eit verkemiddelapparat i arbeill
det med IKT i forvaltninga.

Innbyggjarportalen Miside og naeringslivsporll
talen Altinn er 0g deme péa utvikling av digitale
tenester som krev samordning og utvikling av
informasjon pé tvers. Strategien regjeringa har valt
for elektronisk identifikasjon i offentlege tenester
pa nett, er deme pé eit samordning som legg til
rette for auka bruk av eksisterande tenester og
utvikling av nye og meir avanserte tenester. Etablell
ring av eit samtrafikknav for eID og elektronisk
signatur star sentralt i strategien. Samtrafikknavet
skal gjere det mogleg for offentlege verksemder &
ta i bruk felles offentleg eID og godkjende elD fra
marknaden pé ein enkel og kostnadseffektiv méte.
For innbyggjarane betyr navet ein enklare kvardag
ved at dei kan logge seg pd mange tenester med
same elD, uavhengig av kor tenesta kjem fra.

Det er mogleg a kjope spesialisert IKT-kompell
tanse i marknaden. IKT-prosjekt krev likevel at
verksemda har kunnskap om og erfaring med a
styre omfattande og langsiktige kontraktar. Toppll
leiarane har det overordna ansvaret og mai sjolv
kunne sja potensialet som ligg i IKT, og i & samarl(l
beide med andre om gode loysingar. Leiinga ber
ha ei forstding av kva ulike alternativ inneber, og
sja til at utviklinga av IKT-leysingane i verksemda
vert knytt til det overordna strategiske arbeidet i
verksemda.

Det sit fleire hundre leiarar rundt i ulike verkll
semder med dei same utfordringane: Dei meter
krav og forventningar fra neeringsliv og andre brull
karar om elektronisk utveksling av informasjon og
betre tenester. Sjolv om verksemdene hadde hatt
tilgang til dei skonomiske midlane som investerin[l
gane krev, hadde oppgéavene vore si mange at det
ikkje hadde vore nok kvalifisert arbeidskraft til at
verksemdene kan leyse dei kvar for seg. Det
trengst gjenbruk og felles loysingar. Men felles tilll
tak dreg med seg nye utfordringar knytte til eigar(l
skap, finansiering og fordeling av ansvaret om det
vert gjort feil.

Den daglege drifta er avhengig av medarbeidall
rar med heg IKT-kompetanse. Dei er og ofte padrill
varar for betre tekniske og operative loysingar.



2008-2009 St.meld. nr. 19 97
Ei forvaltning for demokrati og fellesskap

Mange verksemder strevar med 4 f4 tak i folk med
god kunnskap om IKT. Dette gjer at det i dra som
kjem, kan verte enda meir nedvendig & utnytte
knappe ressursar pa ein god méte pa tvers av orga-
nisatoriske grenser.

Forventningane om god informasjonstilgang
og -deling, mobilitet og fleksible arbeidsformer vil
setje nye krav til arbeidsprosessane og nye krav til
informasjonstryggleik og -kontroll og rutinar for
kvalitetssikring.
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7 Arbeidsgivarpolitikk og leiing

Figur 7.1
Foto: Paal Audestad

7.1 Innleiing og samandrag

Forvaltninga skal ha heg kompetanse, god medar(l
beidarskap og ein leiarskap som gir retning og
motiverer til innsats. Samfunnet og staten er i end-
ring, og det krev at tilsette og leiarar kan loyse nye
oppgéaver. Utvikling og fornying vil vere ein naturll
leg og nedvendig del av kvardagen til dei statstilll
sette. Arbeidstakarane i staten enskjer a utvikle
seg og ta ansvar, og dei har krav pa og plikt til &
medverke til effektiv organisering og gode
arbeidsprosessar. Dette set krav til ein aktiv
arbeidsgivarpolitikk sentralt og i verksemdene.
Leiarar og medarbeidarar har saman og kvar
for seg ansvar for a strekkje seg etter ny kunnskap
og betre matar a loyse oppgéavene pa. Medraderett
for organisasjonane og medverknad fra dei tilsette
gir rom for kreative og sjelvstendige arbeidstakall

rar. Det er avgjerande for kvalitet og nytenking og
for & rekruttere og halde pd motiverte og fagleg
sterke medarbeidarar.

Forvaltninga si rolle som utevande apparat for
regjeringa set seerskilde krav til dei tilsette og til
leiarskapen i staten. Plattform for leiing i staten fra
2008 slar fast at leiarane skal forvalte og utvikle
ressursane til fellesskapet, vere ein reiskap for folll
kevalde styresmakter, samarbeide pé tvers av verkll
semder og sektorar og skape attraktive arbeidsll
plassar. Derfor ma staten ha ein god og samordna
arbeidsgivarpolitikk. Statlege verksemder har
ulike oppgéaver, ansvar, storleik og samansetning
av arbeidsstokken. Den statlege arbeidsgivarpolill
tikken ma spegle dette. Verksemdene mé utvikle
arbeidsgivarpolitikken i pakt med dei overordna
verdiane og rammene som gjeld for staten.
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Regjeringa vil i arbeidsgivarpolitikken leggje vekt
pa

e Leiing: Leiarane i staten skal medverke til & na
politiske maél og til 4 utvikle ein sterk og effektiv
offentleg sektor. Dei skal vere padrivarar for &
oppna gode resultat pd sine eigne ansvarsoml
rade og pa tvers av sektorar og niva. Leiarane
har ansvar for a fordele oppgéver og utnytte
ressursar effektivt. Det krev at dei er tydelege,
har vilje til & prioritere og har handlekraft, slik
at avgrensa ressursar vert brukte malretta. Leill
arane skal synleggjere forvaltningsverdiane og
setje dei ut i livet, leggje til rette for medradel
rett og medverknad fra dei tilsette og arbeide
for god medarbeidarskap i staten. Plattform for
leiing i staten skal liggje til grunn for all leiar(l
skap og arbeid med & utvikle leiarskapen i stall
ten.

®  Medrdaderett og medarbeidarskap: Leiarane og
medarbeidarane har saman eit ansvar for utvikll
linga av arbeidsplassen sin, for at verksemda
nar mala sine, og for at kvar enkelt fir teke i
bruk kunnskapen sin. Ut frd lov- og avtalever(l
ket, plattforma for leiing, etiske retningsliner
og andre overordna feringar skal verksemdene
utforme ein lokal arbeidsgivar- og leiarpolitikk
som gir dei tilsette medraderett gjennom orgall
nisasjonane, individuell medverknad og som
fremmar god medarbeidarskap.

o Rekruttering av kompetente og motiverte medar(]
beidarar: Statsforvaltninga er avhengig av a
trekkje til seg og halde pd kompetente og
engasjerte medarbeidarar. Statlege arbeidsl
plassar skal vere prega av ordna og trygge
arbeidstilheve. Staten skal by pd utfordrande
arbeidsoppgaver, gode og fleksible arbeidsordl
ningar og ein konkurransedyktig personalpolill
tikk. Innafor kollektive ordningar og avtalar
skal arbeidsgivarpolitikken leggje til rette for
individuelle tilpassingar slik at dei tilsette kan
utfore arbeidet sitt pa ein god mate i alle livsfall
sar og livssituasjonar. Staten har eit saerleg
ansvar for & ga fere og synleggjere at mangfald
er mogleg og verdfullt.

o  Kompetanseutvikling og livslang leering: Komll
petansepolitikken skal ha som mal & auke erfall
ringsgrunnlaget, tilfore nye faglege perspektiv
og oppdatere kunnskapen hos dei tilsette. Till
bod om kompetanseutvikling for leiarar i stall
ten skal gjere kvar enkelt til ein betre leiar og
styrkje den felles leiarskapen i verksemdene.
Statleg arbeidsgivarpolitikk skal leggje til rette
for og oppmuntre dei tilsette og leiarane til 4 ta
ansvar for eiga laering, jobbutvikling og jobbl
framtid.

7.2 Ansvar og samspel

7.2.1

Fornyings- og administrasjonsdepartementet har
ansvaret for den overordna arbeidsgivarpolitikken
i staten og for felles tiltak som gjeld alle statlege
verksemder og tilsette. Departementet er ansvarll
leg for & utvikle arbeidsgivarpolitiske strategiar, gi
dei lokale arbeidsgivarane gode verkemiddel i utell
vinga av arbeidsgivarpolitikken sin, vere radgivar
for verksemdene og innhente erfaringar med kor(l
leis sentralt utforma ordningar fungerer.

I overkant av 137000 tilsette far lens- og
arbeidsvilkara sine fastsette etter hovudtariffavtall
len i staten. Fornyings- og administrasjonsdepartell
mentet forhandlar om lens- og arbeidsvilkara for
desse arbeidstakarane med dei fire hovudsamanl
slutningane LO Stat, YS-Stat, Unio og Akademil
kerne og dessutan den frittstiande organisasjonen
Norges Farmaceutiske Forening. Om lag 300 leiall
rar, hovudsakleg toppleiarar, far lens- og arbeidsvill
kéra sine fastsette gjennom eigne avtalar. Det same
gjeld om lag 550 dommarar.

Om lag 1500 statleg tilsette folgjer ikkje hovudl
tariffavtalen i staten, men er lonte etter eigne over(l
einskomstar med det departementet eller den
verksemda dei er tilsette i. Fornyings- og adminis(l
trasjonsdepartementet forhandlar ikkje for desse
verksemdene. Den overordna arbeidsgivarpolitik[l
ken til staten gjeld likevel for verksemdene der dei
overeinskomstlonte er tilsette. Selskap eller forell
tak som er skilde ut fra staten, heyrer ikkje lenger
inn under Hovudtariffavtalen i staten. Ei rad statleg
eigde og deleigde selskap og feretak, mellom anna
helseforetaka, NRK, NSB og Posten, har Arbeids(l
giverforeningen Spekter som sin sentrale arbeids[l
givarinstans. Til saman er det foretak med om lag
175 000 tilsette som er organiserte i Spekter.

Staten har andre rammevilkar og utfordringar
enn andre arbeidsgivarar. Staten méa utvikle lons(l
og forhandlingsordningane sine ut fra eigne forell
setnader og sertrekk. Staten som arbeidsgivar(l
part eri ei sarstilling fordi
— regjeringa har eit overordna nasjonalt ansvar

for lensutviklinga og sysselsetjinga, og tariffll

oppgjerai staten er ein del av den generelle innll
tektspolitikken til regjeringa
— omfanget av statlege tenester vert fastsett
gjennom politiske avgjerder, og dei statlege
tenestene vert i hovudsaka ikkje omsette i ein
marknad
verksemdene varierer i storleik og har eit
breitt spekter av oppgaver.

Arbeidsgivaransvaret
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Noreg har ein liten og open gkonomi der eit stort
varebyte med utlandet er avgjerande for velferda
var. Dette gjer at omsynet til utviklinga i den konll
kurranseutsette sektoren ma vere avgjerande for
lennsveksten i samfunnet. I utgangspunktet skal
staten ikkje vere lonsleiande. Samstundes er det
viktig at staten har eit samla tilbod om lon, fagleg
og personleg utvikling, sosiale ordningar og penl
sjon som sikrar at staten kan konkurrere om
arbeidskrafta.

Lenspolitikken er ein del av arbeidsgivarpolitikll
ken. Han skal vere klar og open, og dei tilsette skal
oppfatte han som rettferdig. Lenspolitikken skal
gjere det mogleg a rekruttere og halde pa kvalifill
serte og motiverte medarbeidarar og er eit viktig
grunnlag for arbeidet for ein effektiv statleg sektor.
Den statlege lonspolitikken mé leggje til rette for
stabile rammevilkéar slik at statlege verksemder
kan drive ein langsiktig arbeidsgivarpolitikk. Lensl
politikken skal fremme reell likelon mellom kvinll
ner og menn.

Statlege verksemder har forskjellige oppgaver,
ansvar, storleik og samansetning av arbeidsstokll
ken. Den statlege arbeidsgivarpolitikken ma spell
gle dette og leggje til rette for at verksemdene kan
bruke ulike verkemiddel som er tilpassa desse skilll
nadene.

Verksemdene har ansvaret for 4 utvikle
arbeidsgivarpolitikken sin innafor dei overordna
verdiane og rammene som gjeld for staten.
Arbeidsgivaren har rett til 4 leie, fordele og konl
trollere arbeidet og til 4 tilsetje og seie opp arbeidsl
takarar. Sjolv om statleg forvaltning er regulert av
eit omfattande lov- og avtaleverk, i tillegg til persoll
nalpolitiske foringar fra sentralt hald, gir styringsl
retten til arbeidsgivaren ein fleksibilitet som kvar
lokal arbeidsgivar skal utnytte for 4 nad dei mala
som er sette for verksemda.

Styringsretten i staten er ikkje vesentleg forll
skjellig fra den som gjeld i kommunal og privat sekll
tor. Delegering innafor budsjett og skonomi, admill
nistrasjon, lens- og personalpolitikk o.a. har gitt dei
lokale arbeidsgivarane i statlege verksemder
vidare fullmakter enn for. Ei underseking som
Statskonsult gjorde 1 2007, kan tyde pa at dei fleste
leiarar i statlege verksemder meiner at dei har till
strekkelege fullmakter.! Men verksemder med
store loyvingar til investeringar eller som har store
variasjonar i inntektene fra eitt ar til eit anna,
onskjer seg utvida fullmakter.

Regjeringa har styrkt dei tilsette sine rettar til
ytre seg og til 4 varsle om kritikkverdige forhold

1 Statskonsult (2007): Bruk og utnytting av fullmakter i statlig
Sorvaltning, Rapport 2007:8.

internt i verksemda, jf. arbeidsmiljelova §§ 2-4, 2,5

og 3-6. Arbeidsgivaren skal sergje for at verkll
semda har rutinar for varsling av kritikkverdige

forhold. Desse skal folgje Retningslinjer for utarbeill
ding av lokale varslingsrutinar i staten, utgitt av

Fornyings- og administrasjonsdepartementet i

2007.

7.2.2 Medraderett og medverknad

Medraderett og medverknad pa arbeidsplassen er
nedfelt i Grunnlova § 110, som slar fast at dei tilll
sette skal ha «Medbestemmelsesrett paa sin
arbeidsplads». Medraderett i staten er i tillegg forll
ankra i Hovudavtalen og i reglar i tenestemanns(l
lova og arbeidsmiljelova.

Hovudavtalen er ein sentralt framforhandla
seeravtale som regulerer samarbeidsforholda péa
kvar arbeidsplass. Avtalen heimlar medraderett for
representantane til organisasjonane. Medraderetll
ten skal ikkje gripe inn i politiske avgjerder. Till
sette i offentleg sektor skal ikkje ha sterre innverk(
nad pa politiske avgjerder enn andre innbyggjarar.
Medraderetten til organisasjonane er derfor retta
inn mot det administrative og ikkje det politiske
systemet.

Organisasjonane har etter tenestetvistlova rett
til & forhandle om lens- og arbeidsvilkér. I tillegg
skal dei tillitsvalde og organisasjonane til dei till
sette ha medraderett ved avgjerder som har innll
verknad pa arbeidstilheva til dei tilsette. Dei har
rett til informasjon, drefting og forhandling i trad
med Hovudavtalen og avtaleverket elles.

Det representative demokratiet i arbeidslivet
skal ta vare pa interessene til kvar enkelt. Hovudavll
talen er ei ramme for dialog og samarbeid og fast-
set prosedyrar for konflikthandtering pa arbeidsl
plassen. Partssamarbeidet legg til rette for & utvill
kle felles normer, gjensidig kunnskap og
konsensus i mange saker. Statlege arbeidsgivarar
skal leggje til rette for representativ medraderett i
samsvar med avtaleverket. Dei skal mote dei tilll
sette og organisasjonane deira som likeverdige og
med respekt. Hovudavtalen er eit sikringsnett med
generelle rammer og minstekrav. Verksemdene og
dei lokale arbeidsgivarane skal praktisere medral
derett ut fra intensjonane og formalet i avtalen og
skal ut fré lokale forhold lage sin eigen tilpassingsl(l
avtale om medraderett, slik Hovudavtalen slar fast.

I tillegg skal lokale arbeidsgivarar leggje til
rette for medverknad fra dei tilsette i oppgéveloyll
singa og i planlegginga av arbeidet. God kvalitet pa
oppgaveloysinga krev at bade leiarar og medarbeill
darar engasjerer seg i arbeidsplassen sin, slik at
den samla kompetansen vert utnytta til & skape
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resultat av god kvalitet. Bade direkte medverknad
pa eigen arbeidsplass og reell medraderett gjenl
nom organisasjonane er naudsynt for a utvikle
verksemdene.

Regjeringa og organisasjonane gnskjer a vidarell
fore medréaderetten for og medverknaden fra dei
tilsette. Partane har i Hovudtariffavtalen sett av
pengar til & styrkje kunnskapen om samarbeid og
medréaderett. Midlane gér til felles oppleerings- og
utviklingstiltak for leiarar og tillitsvalde. Partane
har mellom anna arrangert regionale konferansar
for arbeidsgivarar og tillitsvalde fra nord til ser. I
forlenginga av dette er det sett i verk lokal opplaell
ring. Eit nettverk av kontaktpersonar i regionane
skal spreie kunnskapen lokalt.

Regjeringa har sett ned eit offentleg utval som
skal vurdere dei ulike reglane for medverknad og
medraderett i arbeidslivet og kome med framlegg
til korleis ordningane kan utviklast vidare. Utvalet
er samansett av representantar for partane i
arbeidslivet. Utvalet skal kome med utgreiinga si
innan utgangen av 2009.

Departementet vil stotte opp under kunnskapsl(l
spreiing om avtaleverket og gi deme pa god prakll
sis. Medarbeidarundersekingar med jamne melll
lomrom vil 0g gi kunnskap om dei tilsette sin med[
verknad og medriaderett pd arbeidsplassen.
Departementet vil i tillegg gjennomfere ei underll
seking om medraderett og samarbeid i verksemll
der under omstilling.

Departementet si medarbeidarunderseking fra
2007 viste at dei statstilsette meiner dei har god
innverknad pa arbeidsoppgavene dei skal loyse.
Dei er derimot mindre tilfredse med endringar
som felgjer av omorganisering og omstilling. Levell
karsunderseokinga fra aret for viste og at statstilll
sette 1 mindre grad enn dei tilsette i privat sektor
meiner at dei kan paverke avgjerder som er viktige
for arbeidet deira.

For a lukkast med omstillingsarbeid er det vikll
tig at leiarar og tillitsvalde har god felles forstiing
av kva slags endring som trengst, og korleis dei
skal gjennomferast. Dette ma til for & skape den
tryggleiken og aksepten for omstillingane som er
naudsynt for at omstillingsprosessane skal ga bra.
Nar fleire verksemder er med i ein omstillingsproll
sess, set det spesielle krav til samarbeidet. Reglane
i Hovudavtalen ma da utfyllast med ein eigen
omstillingsavtale, som mellom anna ma klargjere
kven som skal vere partar i samarbeidet, og korleis
medverknaden skal vere.

Det er derfor eit sarleg leiaransvar 4 formidle
og klargjere det overordna malet med omstillinga
og leggje til rette for ei god gjennomfering saman
med dei det gjeld. Omstillingar gjer ofte dei som

arbeider i organisasjonen utrygge. Leiaren ma
handtere dette pé ein open méte overfor dei tilsette
og invitere dei og organisasjonane deira med pa
avgjerdene. Det er ei seerleg utfordring 4 ta vare pa
arbeidsmiljeet nir omstillingsprosessen er i gang.
Departementet er padrivar for at omstillingane i
staten skal skje sa smidig og effektivt som mogleg,
og har i samarbeid med hovudsamanslutningane
laga retningsliner som gjeld personalpolitikk ved
omstillingsprosessar, med rettleiing. Desse vart
reviderte 1 2008. Her finn ein mellom anna eit kapit(l
tel om juridiske problemstillingar ved slike prosesl(
sar. Ein finn vidare mal for omstillingsavtale og ver(l
kemiddel til bruk ved omstilling i staten.

Regjeringa legg stor vekt pd samarbeid og diall
log med dei tilsette og organisasjonane deira under
endringsprosessar. A mote kvarandre pa ein open
mate og ha vilje til & spele pa lag er naudsynt for &
fa til eit godt samarbeid.

7.2.3 Medarbeidarskap

Medarbeidarskap handlar om at leiarar og medarfl
beidarar tek eit felles ansvar for arbeidsmiljoet og
for mala til verksemda. Det krev ein leiarskap som
spelar pa lag med dei tilsette og organisasjonane
deira, inkluderer dei tilsette i avgjerdsprosessane
og gir kvar enkelt tilsett rom for 4 hente det beste
ut av seg sjolv.

Norske leiarar har ofte ein uformell, involvell
rande, stottande og lite autoriteer leiarstil. Medar(l
beidarane er gjennomgaande hegt motiverte for &
bruke dei faglege ressursane sine. Leiarane skal
delegere oppgaver, rettleie og folgje opp medarbeill
darane, og dei skal setje krav til resultat. Medarbeill
darane har krav pa fagleg utvikling, tilbakemeldinl
gar, effektiv organisering og gode arbeidsprosesl(]
sar. God medarbeidarskap kjem til uttrykk néar
medarbeidarane engasjerer seg i arbeidsplassen
sin, tek ansvar for arbeidsmiljoet og gjer sitt beste
for & fa ei betre oppgaveloysing. Medarbeidarskap
krev ein tydeleg leiarskap som motiverer og gir retll
ning. Kvar leiar, og leiarane som gruppe, har eit
seerleg ansvar for & fa fram resultat til beste for felll
lesskapet i samsvar med grunnleggjande verdiar i
samfunnet og dei politiske prioriteringane, slik det
er understreka i Plattform for leiing.

Medarbeidarskap tek medraderetten péa alvor
og respekterer styringsretten til arbeidsgivaren.
Medarbeidarskap krev at dei tilsette tek i bruk
kunnskapen sin i utviklinga av arbeidsplassen. Leill
arar og medarbeidarar har ulike roller og ulikt
ansvar. Likevel mi begge partar strekkje seg etter
nye mal og utvikle seg i fellesskap. Begge partar
har ansvar for 4 byggje og dele kompetanse og for
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a leyse motsetnader pa ein konstruktiv méate. Dette
set store krav til arbeidsgivarpolitikken, til dei till
sette og til leiarskapen i staten.

7.3 Rekruttering av kompetente og
motiverte medarbeidarar

7.3.1 Feerre og eldre tilsette, men fleire med

hagre utdanning

Fra 1992 til 2008 har talet pa statstilsette gatt ned
fra 179 000 til 136 500% Den storste nedgangen
kjem av at store verksemder i post-, telekommunill
kasjons- og samferdslesektoren er skilde ut fra stall
ten. I den same perioden har det 0g skjedd andre
endringar i samansetninga av arbeidsstyrken i stall
ten. Gjennomsnittsalderen og kvinnedelen har
auka bade blant leiarar og medarbeidarar. Det er fa
tilsette igjen innan nzeringsdrift og anlegg, kontor[l
stillingane er nesten borte, og over halvparten av
dei tilsette har i dag hegre utdanning. Talet pa till
sette med innvandrarbakgrunn aukar.

Dei aller fleste statstilsette er tenestemenn. Dei
fleste sivile embetsmenn er 4 finne i departementa.
I tillegg er embetssjiktet for det meste samansett
av dommarar, politiembetsmenn, embetsmenn i
patalemakt, militeere embetsmenn og geistlege i
Den norske kyrkja. Talet pd embetsmenn er meir
enn halvert ilepet av 20 ar. Dei fleste toppleiarar er
embetsmenn utnemnde av Kongen i statsrad,
medan dei andre er tenestemenn som vert tilsette
i toppleiarstillingar i det ytre apparatet. Av dei om
lag 10 000 leiarane i staten er likevel om lag 80 pro-
sent tenestemenn.

Embetsmennene sin status er verna av Grunnll
lova. Eit hovudforméal med det seerskilte rettslege
vernet for embetsmennene, som utgjorde det store
fleirtalet av dei statstilsette i 1814, er & sikre at dei
er uavhengige. Dei skal kunne fremme saklege
motferestellingar utan & risikere stillinga si av den
grunn. I dag er det mange embetsmenn som kan fa
avskil etter ei administrativ avgjerd, til demes
embetsmenn i departementa. Det er liten reynleg
forskjell i rettsvernet for desse embetsmennene og
statstenestemenn.

Alderssamansetjinga i det statlege tariffomrall
det skil seg ut frd samansetjinga i arbeidslivet
generelt. Det statlege tariffomradet har ferre till
sette under 30 ar og fleire tilsette i aldersgruppene
35 ar og over enn arbeidslivet totalt. Delen av till

2 Talet for 2008 omfattar ikkje tilsette i statlege grunnskular,
vidaregdande skular og kompetansesenter. Dette er gjort for
at talet skal kunne jamforast med 1992-talet.

sette over 50 ar er hogre i staten enn i privat sektor.
Medarbeidarundersekinga i 2007 viser at seerleg
unge medarbeidarar under 35 ar reknar med & for-
late arbeidsplassen innan to ar. Arsakene til det er,
i tillegg til lensforventningar, serleg ensket om a
leere noko nytt, ensket om i hegare grad & sja resulll
tat av det ein gjer, og ensket om karriereutvikling.

Boks 7.1 Statens tilsette

— Medan 16 prosent av dei statstilsette var
over 54 ari 1992, var 23 prosent over 54 ar
i 2008. Gjennomsnittsalderen for nytilsette
hadde o0g auka noko (fra 33 ar i 1992 til 35
ar i 2008). Dei nytilsette hadde ein gjenl
nomsnittsalder som lag berre atte-ni ar
under gjennomsnittsalderen for alle tilll
sette.

— 22 prosent av dei statstilsette hadde hegre
utdanning i 1992. I 2007 hadde 57 prosent
det. Blant dei nytilsette hadde 67 prosent
hegre utdanning

— Kvinnedelen hadde auka fra 43 prosent i
1992 til 48 prosent i 2008. Staten hadde
langt pa veg like mange menn som kvinll
ner tilsette, men det var store variasjonar
mellom ulike fag- og yrkesgrupper.

— Medan mange (41 prosent) av dei statstilll
sette 1 1992 arbeidde innan naeringsdrift
og anlegg, var det berre 6 prosent som
gjorde det i 2007.

— Over 15 000 arbeidde i kontorstillingar i
1992. I 2008 var det under 1500 tilsette i
slike stillingar (fullmektig, sekreteer o.a.).

— 1 2006 utgjorde tilsette med innvandrar(l
bakgrunn frd Aust-Europa utanom EU,
Asia, Afrika og Ser- og Mellom-Amerika
2,4 prosent. I 2007 hadde talet auka til 2,8
prosent.

— I 1998 var hovudtyngda av leiarane i
aldersgruppa 40-49 ar, i 2007 var ho i
aldersgruppa 50-59 éar. 75 prosent av
toppleiarane var over 50 ar i 2007. Blant
dei nytilsette toppleiarane var gjennoml
snittsalderen 50 ar.

— Prosentdelen for kvinnelege leiarar i stall
ten hadde auka fra 24 prosent i 1997 til 37
prosent i 2007. Blant statens toppleiarar
var kvinnedelen komen opp i 27 prosent.
Dette var meir enn ei fordobling.
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Figur 7.2 Aldersfordeling for tilsette i staten
samanlikna med sysselsette i Noreg i alt i 2008
(i prosent)

Kjelde: Statistisk sentralbyra (SSB) og Statens sentrale tenestell
mannsregister (SST)

7.3.2 Staten som attraktiv arbeidsgivar

Den globale finanskrisa vil truleg fore til auka
arbeidsloyse pa kort sikt. Men som mange andre
arbeidsgivarar ma staten vere budd péa at arbeidsll
marknaden i dra framover kjem til & vere prega av
mangel pa arbeidskraft.® Konkurransen om
arbeidskrafta vert etter alt & demme hardare pa
grunn av den demografiske utviklinga, utviklinga i
etterspurnaden etter private og offentlege tenester
som folgje av auka inntekt og dessutan auka behov
for tilsette i helse- og omsorgssektoren. Dette set
krav til verksemdene om ein best mogleg bruk av
dei ressursane dei har til disposisjon. Mellom anna
kan ikkje den ordinzere statlege forvaltninga rekne
med at ho skal vere eit prioritert omrade for sysselll
setjingsvekst.

Ei undersoking som Universum gjorde i 2008
blant studentar innan ekonomi, teknologi, IKT og
jus, viser at det har skjedd ei markant endring i kar(l
rierepreferansane til studentane dei siste ti ara. For
fa &r sidan var det hog lon, aksjeopsjonar og sjansar
til karriereopprykk som stod hegst pa enskelista.
No er dei fleste meir opptekne av balanse mellom
arbeid og privatliv, jobbtryggleik og faglege utforll
dringar. Dei onskjer seg arbeidsgivarar som kan
tilby fagleg utvikling og interessant arbeid. I tillegg
legg dei vekt pa steottande leiarar og eit dynamisk
arbeidsmilje. Dei studentane som er interesserte i

3 Borring, P. og Neess, T: Arbeidsmarkedet for statsansatte TilC]
gang og ettersporsel etter arbeidskraft 2006 - 2030, NIFUQ
STEP Rapport 49/2008.

4 Universum (2008): Arbeidsgiverprofilering i statlige virksom]
heter. Norske studenters holdningar og karrierepreferanser,
Universum.

a jobbe i offentleg sektor, legg storre vekt pa hog
etisk standard pa arbeidsplassen enn dei som ikkje
har tenkt seg ein karriere i offentleg sektor. Dei er
0g meir opptekne av godt omdemme, samfunnsan(l
svar og likestilling enn dei andre.
Staten skulle slik sett ha eit godt utgangspunkt
for & vere ein attraktiv arbeidsgivar. I medarbeidar(l
undersekinga i 2007 seier 80 til 90 prosent av dei
spurde at arbeidet deira har eit samfunnsmessig
og klart formal, og at deira eigen innsats har stor
innverknad pa kvaliteten pa oppgéveloyinga. Tre
av fire er sveert motiverte i arbeidet, og over 80 pro-
sent er tilfredse med jobben. Dette er fortrinn som
staten ma utvikle vidare og synleggjere i rekruttell
ringsarbeidet.
Staten som arbeidsplass kan og skal mellom
anna tilby
— meiningsfylte, interessante og samfunnsnyt(l
tige oppgaver innafor viktige samfunnssektorar
— utfordrande arbeidsoppgéver i sterke og komll
petente kunnskapsorganisasjonar der arbeidsl
takarane kan bruke utdanninga si, fi rom for
fagleg utvikling og veksle mellom oppgaver og
stillingar i inn- og utland

— eit godt arbeidsmiljg og ordna og trygge
arbeidstilheve, gode og fleksible arbeids- og
permisjonsordningar og gode pensjonsordnin(l
gar.

Verksemdene ber leggje til rette for og stimulere til
rekruttering av unge som er pa veg inn i arbeidslill
vet, til demes ved 4 tilby praksisplassar i siste del
av studiet.

Mange statlege verksemder gjer med jamne
mellomrom undersekingar blant medarbeidarane
og brukarane for a kartleggje bade dei interne forll
holda og forholdet til omverda. Slike undersekinl(l
gar gir viktig styringsinformasjon som verkseml
dene ma folgje opp. Departementet vil i samarbeid
med Direktoratet for forvaltning og IKT arbeide
fram malar for medarbeidarundersekingar og
ulike IKT-baserte verktey i personal- og arbeidsgill
varpolitikken.

7.3.3 Einlivsfasetilpassa
arbeidsgivarpolitikk

Arbeidsgivarpolitikken i staten skal ta omsyn til at
dei tilsette er i ulike livssituasjonar. Arbeidsgivaren
ma leggje til rette for at dei tilsette skal kunne
utfere arbeidet sitt pa ein god mate i alle livsfasar.
Staten skal tilby individuelle tilpassingar av
arbeidstida og tilbod om fjernarbeid der det er i
trad med avtaleverket og mogleg for verksemda.
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Regelverk og sentrale feoringar regulerer
arbeidsvilkara og rettane til gravide kvinner og
smébarnsforeldre. Alt i dag har tre av fire statstilll
sette fleksible arbeidstider som gjer det lettare &
sameine arbeid med familie og fritid, ifelgje Medar(l
beidarundersekinga fra 2007. Men det trengst og
lokal tilrettelegging for denne gruppa og andre
grupper av arbeidstakarar, til demes dei som har
omsorg for gamle foreldre.

A stotte opp under balansen mellom arbeid og
fritid er prioriterti det europeiske rammeprogramlil
met for likestilling mellom kjenna. Som ledd i dette
programmet er departementet og partane i
arbeidslivet med og finansierer ei underseking i
regi av Arbeidsforskingsinstituttet av kva syn kvinll
nelege toppleiarar i offentleg og privat sektor har
pa balansen mellom arbeid og fritid. Formaélet er &
finne fram til verkemiddel som kan leggje til rette
for kvinner som enskjer a vere leiarar eller reprell
sentantar i styre, rad og utval.

Avtalen om eit inkluderande arbeidsliv (IA-avtall
len) legg opp til at kvar enkelt arbeidsplass skal
forebyggje sjukefraveeret, auke rekrutteringa til
arbeidslivet av personar som ikkje har eit arbeidsll
forhold, og leggje til rette for at arbeidstakarar star
lengre iarbeid. Den gjeldande avtalen fra 2005 legg
enda meir vekt enn den forre avtalen pa at det vert
tilsett personar med lag funksjonsevne, og pa a
auke pensjonsalderen. Partane har presisert at
arbeidet skal skje ute pa arbeidsplassane. Godt IA[
arbeid krev god balanse mellom felles, sentral polil
tikk i staten og lokal eigarskap.

Sjukefraveeret i det statlege tariffomradet har i
[A-avtaleperioden vore mellom 1,3 og 2 prosentpoll
eng lagare enn fravaeret i arbeidslivet under eitt.
Det legemelde og eigenmelde sjukefriavaeret har
stort sett variert mellom 5 og 5,6 prosent i ara
2004-2008.

Det er eit godt utgangspunkt at dei aller fleste
verksemdene i staten har inngéatt samarbeidsavtale
med arbeidslivssentra til NAV. For & lukkast med
malet om redusert sjukefraveer i andre kvartal i
2009 méa verksemdene ha engasjement og lokalt
ansvar for framdrift og resultat i [A-arbeidet. Utforll
dringa er 4 fa til forankring i leiinga og gode
interne rutinar. Det same gjeld malet om & auke
rekrutteringa av personar med redusert funksjonsl(l
evne og langtidsledige seniorar.

Staten skal ha ein seniorpolitikk som i praksis
viser at det er fornuftig og effektivt 4 dra nytte av
kompetansen og erfaringa til seniorane. Staten har
i dei seinare ara derfor konsentrert innsatsen sin
om tiltak for & halde seniorane lenger i arbeidslivet.
P4 sentralt hald har partane vorte einige om melll
lom anna desse verkemidla:

— ekstra fridagar, eventuelt kronebelep, for per-
sonar over 62 ar

— tilrettelegging av ein fleksibel overgang mell
lom jobb og pensjon (delpensjon og AFP),
bade gjennom ekonomiske verkemiddel, till
passing av arbeidstida og ved & leggje til rette
jobbinnhaldet

— kompetansetiltak.

For at seniorane skal bli verande i jobb, og for at

dei som er utafor, skal kunne kome attende til

arbeidslivet, ma dei vite at dei er enskte, og at dei

far bruke og utvikle kompetansen sin. Kompetanl(l

seutvikling er ikkje berre viktig for unge arbeidstall

karar. I tillegg er det andre gode grunnar til at stall

ten ma ta seniorpolitikken pa alvor:

— seniorane har kompetanse og erfaring. Tidlegll
pensjonering er kunnskapslekkasje

— innbyggjarane vert eldre. Ein aukande del av
arbeidsstyrken — sarleg i staten — er seniorar,
og tilgangen pad ny og yngre arbeidskraft er
ikkje stor nok til & dekkje den arbeidskrafta vi
treng om nokre ar

— pensjonsutgiftene — ogsd for staten som
arbeidsgivar — aukar sterkt, seerleg niar mange
vel tidlegpensjonering.

Regjeringa har gjennom prosjektet Arbeidstid 2009
innhenta kunnskap om 6-timarsdagen. Prosjektet
omfattar forsking pad mellom anna arbeidstid nasjoll
nalt og internasjonalt, ein makrogkonomisk anall
lyse av konsekvensane av redusert arbeidstid og
eit forsek for eit utval tilsette i alderen 62 +. Deltall
karane har fatt tilbod om & arbeide 80 prosent med
full lenskompensasjon. Forseket starta i august
2007 og skal vare i to ar. Det er og omfattande folll
gjeforsking knytt til forseket, som er det forste i sitt
slag i norsk arbeidsliv.

Ein analyse utarbeidd av Statistisk sentralbyra
viser at kortare arbeidstid reduserer veksten i ver(l
diskapinga til ein viss grad samanlikna med om ein
ikkje reduserer arbeidstida. Analysen tek utgangsl
punkt i ein utviklingsbane for norsk ekonomi utan
arbeidstidsreduksjonar, der verdiskapinga i Fast-
lands-Noreg aukar med 124 prosent fra 2009 til
2050. Dersom vi til demes reduserer arbeidstida
med 10 prosent fra 2010, vert veksten pa 118 pro-
sent. Dette vil fore til redusert timeverksbruk i
offentleg forvaltning og ein viss reduksjon i konll
kurranseevna til industrien.

Statens personalpolitikk mé ta omsyn til at dei
tilsette er i ulike livssituasjonar. Det er ei oppgéve
for leiarane 4 leggje til rette for at arbeidstakarane
er sd lenge som mogleg i arbeidslivet, mellom anna
ved & sikre fagleg utvikling ogsé for eldre tilsette.
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Figur 7.3 Gjennomsnittleg avgangsalder ved
alders- og ufgrepensjon 2003-2008

Kjelde: Statens pensjonskasse

7.3.4 Ein mangfaldig arbeidsplass

Mangfald er enskeleg, og staten har eit sarleg
ansvar for 4 gé fere og gjere det synleg at mangfald
er mogleg. Det er viktig for statens legitimitet at
forvaltninga si langt som mogleg speglar mangfalll
det i folket. Staten som arbeidsgivar treng til
domes personar med innvandrarbakgrunn, per-
sonar med nedsett funksjonsevne og ei balansert
alders- og kjennssamansetning. Arbeidsgivarane
ma sja til at dei metodane dei nyttar i tilsetjingsproll
sessane, ikKje forer til diskriminering.

Likehandsaming og ikkje-diskriminering er
sentrale verdiar som arbeidsgivarpolitikken skal
stotte opp under. Diskriminering, mobbing og sekll
suell trakassering skal ikkje tolererast. Statlege leill
arar, medarbeidarar og tillitsvalde har eit ansvar for
a folgje opp dette.

Ledige embete og stillingar i staten skal som
hovudregel kunngjerast offentleg. Statlege stilll
lingsannonsar skal innehalde ei oppmoding til alle
kvalifiserte kandidatar om & sekje. Den statlege
arbeidsstyrken skal i sterst mogleg grad spegle
mangfaldet i samfunnet og utnytte den samla koml
petansen i befolkninga. Staten oppmodar derfor
kvalifiserte kandidatar med ulik utdanning,
arbeids- og livserfaring til 4 sekje jobb i staten.
Avgjerder om tilsetjing i offentlege stillingar er
enkeltvedtak. Offentleglova og forvaltningslova gir
rett til innsyn i sekjarlistene, slik at allmenta og
kvar enkelt sekjar kan kontrollere at det ikkje vert
teke utanforliggjande eller usaklege omsyn ved tilll
setjingar i staten.

Rekrutteringa i staten skjer etter det sdkalla
kvalifikasjonsprinsippet. Dette prinsippet kan
berre fravikast med heimel i lov. Prinsippet innell
ber at verksemda er forplikta til 4 tilsetje den sekjall

ren som star fram som best kvalifisert etter ei
samla vurdering av formell kompetanse, relevant
arbeidserfaring og personlege eigenskapar og kvall
lifikasjonar. Kvalifikasjonsprisnippet gjeld og for
embete og andre stillingar som ein vert utnemnd
til i statsrad.

Staten kan likevel fravike kvalifikasjonsprinsipll
pet ved seerreglar, til demes for statstilsette som
vert oppsagde fordi arbeidet fell bort. Dei har pa
visse vilkér fortrinnsrett til ledige stillingar i verkll
semda eller andre stader i staten. Fortrinnsrett kan
ikkje nyttast for embete eller stillingar som ein vert
utnemnd til av Kongen i statsrad.

Det er 0g andre unnatak fra kvalifikasjonsprinll
sippet. Om det blant dei kvalifiserte sekjarane er
personar med funksjonshemming eller yrkeshemll
ming som er eller vil verte utan arbeid, skal den
statlege arbeidsgivaren innkalle minst ein av desse
sekjarane til intervju. Staten kan tilsetje ein slik
sekjar, sjglv om det finst betre kvalifiserte sokjarar.

Dei statlege verksemdene skal og innkalle
minst ein kvalifisert sekjar med innvandrarbakll
grunn til jobbintervju om det finst slike sekjarar.
Av spkjarar med innvandrarbakgrunn som vart
innkalla til intervju, fekk 22 prosent stillinga i
2005-2006. Aret etter auka dette til 32 prosent. Det
er avgjerande at statlege verksemder praktiserer
kvalifikasjonskrava slik at sekjarar med utradisjoll
nelle, men naudsynte og relevante kvalifikasjonar i
praksis slepp til.

Statlege verksemder skal sja til at dei tilset
fleire med minoritetsbakgrunn og funksjonsheml
mingar. I dag har staten relativt f4 arbeidstakarar
med nedsett funksjonsevne og faerre med bakl
grunn fra Aust-Europa utanom EU, Asia, Afrika og
Ser- og Mellom-Amerika enn andre sektorar. I 2008
sette regjeringa i gang eit toarig forsek i 12 statlege
verksemder der sokjarar med slik bakgrunn med
tilnaerma like kvalifikasjonar som den best kvalifill
serte sgkjaren kan fi tilsetjing. Moderat kvotering
har til no vore eit uprevd verkemiddel for denne
malgruppa, og forskarar felgjer forseket. Moderat
kvotering er i trad med kvalifikasjonsprinsippet i
og med at den som vert tilsett, skal vere blant dei
best kvalifiserte etter ei samla vurdering. Moderat
kvotering er innafor det «skjonsrommet» som
arbeidsgivaren har etter kvalifikasjonsprinsippet.

I 2004 innferte regjeringa Bondevik ein tiltaksl
plan for rekruttering av personar med nedsett
funksjonsevne. Malet var at minst 5 prosent av dei
nytilsette i perioden 2004-2006 skulle vere frd malll
gruppa. Regjeringa Stoltenberg har halde fast ved
dette malet. Departementet har innhenta rapportar
fra statlege verksemder om kor mange fra mall
gruppa dei har tilsett. Sjolv om maélet i planen ikkje
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er nadd, har dei fleste statlege verksemder tilsett
personar med nedsett funksjonsevne dei siste fem
ara. Eit eige panel har folgt arbeidet med planen og
vurdert verknadene av tiltaka.

Det eritillegg gjennomfort eit trainee-program
i departementa for hegt utdanna personar med
nedsett funksjonsevne. I februar 2008 vart dette
programmet avslutta. Resultata fra evalueringa av
programmet er positive. Evalueringa syner mellom
anna at funksjonsnedsetjing hadde liten verknad
pa korleis arbeidet vart utfort” Hausten 2008
starta eit liknande trainee-program i statlege verkl
semder med 19 deltakarar, etter initiativ fra Helsell
direktoratet.

Departementet vil kartleggje korleis kvalifikall
sjonsprinsippet vert praktisert i statlege verksemll
der, og kva for erfaringar statlege verksemder har
med dei ulike verkemidla for auka mangfald.

7.3.5 Leiarrekruttering

1 2007 var det om lag 10 000 leiarar i staten. Dette
talet omfattar leiarar pé alle niva i departementa og
underliggjande verksemder. I to studiar® av leiarrell
kruttering og tenestetid basert pa eit utval departell
mentsradar og ekspedisjonssjefar (som berre
utgjer eit lite mindretal av leiarane i staten) kom
mellom anna felgjande fram:

— Toppleiarar vert rekrutterte fra eit relativt
avgrensa miljo.

— Bakgrunn fra eins eige eller eit anna departell
ment er vurdert som mest relevant ved tilll
setjing av ekspedisjonssjefar.

— Det ser ut til & vere same rekrutteringskultull
ren i alle departementa.

— Kravspesifikasjon var i liten grad brukt ved
rekruttering av departementsradar og ekspell
disjonssjefar, men noko meir ved rekruttering
av etatsleiarar.

— Nokre funn tyder pa at lensnivaet til ein viss
grad er eit hinder for & f eit breiare tilfang av
sokjarar.

Gjennomsnittsalderen for leiarar i staten har auka
svakt dei seinare dra, og hovudtyngda av leiarane i
staten var i 2007 i aldersgruppa mellom 50 og 59 ar.

5 Arbeidsforskningsinstituttet, upublisert rapport.

6 Statskonsult (2003): Rekruttering av toppledere, Rapport
2003:9; Statskonsult (2004): Toppledere i staten — rekruttering,
Rapport 2004:9.

Gjennomsnittsalderen for nytilsette leiarar er 46 ar

og for nytilsette toppleiarar 50 ar.

Fleire tidlegare studiar tyder pa at leiarmobilill
teten mellom privat og offentleg sektor er gjenll
nomgaande lig, men at han varierer. Det er lite
rekruttering direkte fra privat sektor, og rekruttell
ring til statlege leiarstillingar skjer i stor grad fra
eigne rekkjer. Ein studie fra 2008’ viser likevel at
mange statlege toppleiarar har erfaring fra andre
sektorar enn det offentlege. 44 prosent av toppleiall
rane har erfaring fra bade privat og offentlig sektor
eller har all si tidlegare erfaring fra privat sektor.

Talet pa kvinnelege leiarar aukar og er no neer
malet pa 40 prosent, men det er framleis store skilll
nader mellom dei ulike departementsomrada. Ei
sperjeunderseking® som vart gjord for departell
mentet i 2005, viste mellom anna felgjande:

— Kvinnelege leiarar i staten er like karriereorienll
terte som mannlege leiarar. 34 prosent av kvinll
nene og 29 prosent av mennene gnskjer a avanll
sere til eit hegare niva.

— Kvinnene onskjer i like hog grad som menl
nene i verte toppleiarar. 40 prosent av kvinll
nene og 43 prosent av mennene svarar at dei
kunne tenkje seg a verte toppleiar i staten, no
eller seinare. Kvinnene folgjer i like stor grad
som menn oppfordringar fré leiinga om 4 sekje
leiarstillingar.

— Kvinnene arbeider like mykje som mennene
og har like godt sjelvbilete.

— Blant dei som ikkje enskjer a verte toppleiarar,
er det like mange menn som kvinner som seier
at omsynet til familien er grunnen.

Denne undersekinga viser altsd at kvinner og
menn har like store ambisjonar om & verte leiarar.
Undersokinga tyder 0g pa at mange mellomleill
arar er mogne for sterre oppgaver, uavhengig av
kjenn. Ei evaluering fra 2007° av eit coachingproll
sjekt for kvinnelege mellomleiarar i departementa
viste at deltakarane opplevde coachinga som verdill
full, og at ho gav god motivasjon for & sekje toppleill
arstilling. Hovudnytta av ordninga var at ho gjorde
deltakarane meir medvitne om eigne verdiar,
sterke og svake sider og enske for vegen vidare.

7 Bragelien, 1. og Mjos, A (2008): En gjennomgang av statens
lederlonnssystem, (utkast) SNF

8 Storvik, A. E. (2005): Kjonn, ledelse og rekruttering i staten.
Institutt for samfunnsforskning, ISF paper 2005:8.

9 Njaa, N. (2007): Coaching for kvinnelige sokere til statlige topp ]
lederstillinger, Avslutningsrapport, Administrativt forsknings[l
fond.
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7.4 Kompetanseutvikling og livslang
leering

7.4.1

Staten er ein kunnskapsintensiv organisasjon med
leiande kompetansemiljg pd mange fagomrade.
Staten har gjennom lang tid investert mykje i oppll
leeringstiltak. Eit arbeidsliv i endring og nye forll
ventningar til forvaltninga krev at arbeidstakarane
kan layse nye typar oppgaver, og at dei kan skifte
ansvarsomrade og utvikle kompetansen sin gjenll
nom heile yrkeslivet. Forventningane bade fra
omverda og fra dei tilsette gjer at statlege verksemll
der mé skape arbeidsmilje som er prega av ein felll
les leeringskultur. Statlege arbeidsgivarar og kvar
enkelt medarbeidar ma saman og kvar for seg serll
gje for at kvar enkelt utnyttar, held ved like og vidall
reutviklar sin eigen kompetanse.

Kompetanseheving krev bade tradisjonelle
oppleeringstiltak for kvar enkelt, eit kritisk blikk pa
flyten i arbeidet og arbeidsprosessane og at forvaltll
ninga tek i bruk nye arbeidsformer som supplell
ment til den tradisjonelle lineorganiseringa, jf.
kapittel 6. Mellombels organisering av prosjektll
grupper som er samansette av folk med ulik koml
petanse, og oppretting av fagnettverk pa tvers av
den vanlege arbeidsinndelinga legg forholda til
rette for leering. Dei tilsette far rom til 4 finne nye
matar 4 leyse arbeidsoppgéivene pé, og medarbeill
darane kan dra nytte av kompetansen hos fagfolk
som dei til vanleg ikkje arbeider tett saman med.

Hovudprinsippet er at ansvaret for kompetansell
utvikling ligg i verksemdene. Fornyings- og admill
nistrasjonsdepartementet tilbyr gjennom Direktoll
ratet for forvaltning og IKT (Difi) oppleering i felles
statlege regelverk og andre sektorovergripande
tema. Det gjer 0g Senter for statleg skonomistyll
ring (SSO). Verksemdene og kvar enkelt medar(l
beidar vil fa oversikt over og tilgang til kompetanl
seutviklingstilbod. For & stette verksemdsinterne
tiltak og effektivisere opplaeringa i staten vil depar(l
tementet i samarbeid med Difi og andre kompetanll
semiljo i og utanfor staten, ta initiativ til ein infrall
struktur for e-laering. Ved & satse meir systematisk
pa netthaserte leeringsformer som supplement til
tradisjonell leering kan fleire gjere seg nytte av oppll
leeringstilboda.

Medarbeidarar med lag formalkompetanse delll
tek mindre i oppleering enn dei med heg formell
kompetanse. Arbeidsgivaren mé& oppmode og still
mulere alle medarbeidarane til leering og utvikling
uavhengig av noverande kompetanseniva. I ein
mangfaldig arbeidsstokk gjeld det a sja og dyrke
talentet til kvar enkelt. Kvar og ein ber fa utfordrinll

Kompetanse og leering

gar og ansvar i trdd med ambisjonar og kompell
tanse. Opplaeringa ber si langt som mogleg gi forll
mell kompetanse. At medarbeidarane slik kan synll
leggjere kompetansen sin, gir sjelvtillit og
tryggleik i nye arbeidssituasjonar og gjer arbeids[
takaren meir attraktiv i arbeidsmarknaden. Det er
0g med pa 4 hindre at arbeidstakarar vert stoytte ut
av arbeidsmarknaden i samband med omstillingar.
Dermed er kompetansetiltak o0g eit bidrag til 4 reall
lisere intensjonane om inkluderande arbeidsliv og
hegare pensjoneringsalder.

Ifolgje Medarbeidarundersekinga i 2007 er det
innhaldet i arbeidet som har mest 4 seie for om dei
tilsette trivst og er motiverte. Etter innhaldet i
arbeidet er det den faglege utviklinga som tel mest.
Dei spurde seier til demes at dei har varierte
arbeidsoppgaver, at dei vert utfordra fagleg, og at
dei far utnytta evnene sine i arbeidet. P4 den andre
sida er dei mindre negde med karriereutsiktene pa
eigen arbeidsplass. Det er sarleg dei med hegare
utdanning som er negde med korleis arbeidsplasll
sen gir rom for fagleg og personleg utvikling.
Andre undersekingar viser og at dei som har heg
utdanning, er meir motiverte for og deltek oftare i
formell og uformell kompetanseutvikling. Dei har i
tillegg oftare enn tilsette med lag utdanning
arbeidsoppgaver som dei oppfattar som utvill
klande.

Kompetanseutvikling vert ei av dei viktigaste
oppgévene innafor arbeidsgivarpolitikken i tida
som kjem. Statleg arbeidsgivarpolitikk skal leggje
til rette for individuell meistring og oppmuntre dei
tilsette til 4 ta ansvar for eiga leering, jobbutvikling
og jobbframtid. Det er 0g avgjerande for & rekrutl]
tere og halde péa inspirerte og fagleg sterke medar(l
beidarar. Kreative og sjolvstendige arbeidstakarar
vil ta ansvar og ha rom til 4 utvikle seg fagleg.
Nytenking og endring krev fagleg fordjuping og
samarbeid mellom arbeidstakarar som kan, og
som har trua pé at dei kan.

7.4.2 Leiing og leiarskapsutvikling

Kvart ar vert mellom 800 og 1500 tilsette som leiall
rar i staten; av desse vert om lag 40-50 tilsette som
nye toppleiarar. Mange av dei har solid leiarkompell
tanse og har vore med pa ulike leiarutviklingstill
tak.

Staten har tilsette med heg fagkompetane pa
viktige samfunns- og fagomrade. God kunnskap
om det fagomradet ein er sett til & leie, er likevel
ikkje nok for 4 vere ein god leiar. Leiarfagleg komll
petanse ma og til. Det er avgjerande at leiarane i
staten folgjer opp det ansvaret dei har som persoll
nalleiarar. I plattforma for leiing i staten og denne
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meldinga er det klare forventningar til statlege leill
arar og dokumenta fastset nokre overordna retll
ningsliner for utvikling av leiarar og utvikling av
den samla leiarskapen i verksemdene. P dette
grunnlaget skal dei statlege verksemdene sjolve
utvikle lokale prinsipp for leiarskap.
Medarbeidarundersekinga fra 2007 viser at dei
sterste leiarutfordringane er & motivere medarbeill
darane og utvikle kompetansen og talentet deira.
Undersegkinga peikar 0g pa at leiarane i staten
treng trening og oppfelging i personalleiing, med[
verknad og medraderett. Dette vert folgt opp, melll
lom anna med oppleeringstilbod i regi av Difi og
gjennom oppfelging fra departementet si side, med
utgangspunkt i plattforma for leiing i staten.
Leiaren skal vere ein fagleg og strategisk samll
talepartnar og meir ein som motiverer enn som
kontrollerer. Leiaren skal gi medarbeidarane eigar(l
skap til mala for verksemda ved & gjere det synleg
korleis kvar enkelt bidreg til 4 nd dei overordna

Boks 7.2 Leiarskapen i staten -
leiarplakaten

Ein leiar i staten

— forvaltar og utviklar fellesressursar. Leiarar
i staten er forplikta pd demokratiske og
rettsstatlege verdiar ubunde av kven som
sit med makta. Leiarane forvaltar ressurs[l
ane pa vegner av dagens og morgondall
gens innbyggjarar og oppnar resultat til
beste for fellesskapet.

— er reiskap for folkevalde styresmakter. Leiall
rar i staten er lojale mot politiske avgjer(l
der, samtidig som dei har lojalitet i forhold
til innbyggjarane. Leiarane tek hand om
fagleg integritet og medverkar til opplyste
og kunnskapsbaserte avgjerder.

— sorgjer for openheit og involvering. Leiarar i
staten sergjer for at kontakt med innbyg[l
gjarar og brukarar byggjer pd openheit,
dialog og Kklart sprak. Leiarane stimulerer
til medraderett og medverknad for dei tilll
sette og organisasjonane deira.

— samarbeider pa tvers av etatar og sektorar.
Leiarar i staten utviklar forvaltninga slik at
ho vert prega av ein lgysingsorientert kulll
tur for samarbeid og endring.

— skaper attraktive arbeidsplassar. Leiarar i
staten bruker, held ved like og vidareutvill
klar kompetanse og mangfald i verksemll
dene sine. Leiarane tek i bruk ny teknoll
logi og varierte arbeidsformer.

mala. Leiaren lukkast best om han har eit godt for-

hold til medarbeidarane som han er sett til 4 leje. 1°
I plattforma for leiing i staten kjem det fram at

ein statleg leiar treng

— kunnskap om leiing generelt og om det spesill
elle med leiing i staten

— verktoy for leiarutevinga og trening i 4 bruke
dei formalstenleg

— medvit om eigne verdiar og haldningar

— tilbakemelding péa eiga leiaratferd og stimulans
til & utvikle atferda til beste for verksemda, dei
tenestene verksemda skal levere, medarbeidall
rane og leiaren sjolv.

Plattforma slar fast at leiargruppa samla og indivill

duelt ber ha

— strategisk kompetanse, inkludert kompetanse
nar det gjeld endring og fornying

— driftsmessig kompetanse, mellom anna kunn(l
skap om ekonomiregelverket i staten og innll
kjepsreglementet

— relasjonell kompetanse, sarleg nar det gjeld
rolla som personalleiar og ansvaret for 4 samll
ordne arbeidet med andre

— informasjons- og kommunikasjonskompell
tanse, bade internt og mot innbyggjarane.

Ei underseking som Statskonsult gjorde for deparll
tementet i 2006 om resultatoppfelging av mellom[
leiarar i departementa, viser at resultatoppfelging
vert oppfatta som ein heilt sentral del av leiarrolla i
offentleg verksemd. Denne oppfelginga skjer gjenll
nom tradisjonelle kanalar som medarbeidarll
samtale, arlege og meir jamlege rapporteringar og
anna oppfelging. Undersokinga etterlyste storre
systematikk i resultatoppfelginga.

I Medarbeidarundersekinga i 2007 vart det stilt
sporsmal til leiarane om kva dei treng for & fylle leill
aroppgavene sine betre. Dei tiltaka flest leiarar
nemner, er utvikling gjennom dei daglege leiaroppll
gavene og gjennom deltaking i nettverk med andre
leiarar og i felles leiarutviklingstiltak.

I ei underseking departementet gjorde i 2007
svarte 2 av 3 toppleiarar i staten at krav og forventll
ningar til dei hadde auka dei siste tre ara. Toppleil
arane meiner at utfordringane deira er storst innall
for strategisk styring, mal- og resultatoppnaing og
i forholdet til media. Det daglege samspelet med
leiargruppa og medarbeidarane er viktigast for
deira eiga leiarutvikling. I tillegg meiner dei at konll
takt og involvering av brukarane og det & ha ein

10 Martinsen, @.L. (2005): Lederskap — spiller det noen rolle?
Forskningsrapport 5/2005, Handelsheyskolen BI, Institutt
for ledelse og organisasjon.
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god samtalepartnar — mentor eller coach — er viktig

for leiarutviklinga.

Undersokingane viser at bade medarbeidarar
og leiarar i staten trekkjer fram utvikling gjennom
det daglege arbeidet som viktig. I tillegg enskjer
leiarane meteplassar der dei kan laere av erfarinll
gane til andre leiarar, og eigne oppleeringstilbod
retta mot dei saerlege oppgévene dei er sette til dta
vare pa som leiarar.

Dette gjer at utviklingstilbodet til leiarar i stall
ten badde ma ha som mal 4 heve den individuelle
dugleiken til kvar enkelt leiar og & utvikle ein felles
leiarskap i verksemdene. Verksemdene ber nytte
seg av verksemdstilpassa kurs og utviklingsproll
gram som det er tilbod om fré ulike hegskular og
andre fagmilje i1 og utafor staten. For & stette opp
under den lokale leiarskapen vil departementet i
samarbeid med Direktoratet for forvaltning og IKT
(Difi)

— vidareutvikle tilbodet om ulike kartleggingsll
verktoy, organisasjonsanalysar og brukar- og
medarbeidarundersekingar

— utvikle og tilby metodar for leiarevaluering og
leiaroppfolging med vekt pd resultatansvar,

personaloppfelging og ansvar for overgripande
mal som miljg, mangfald og eit inkluderande
arbeidsliv

— tilby nettverk for erfaringsutveksling, individull
ell radgiving og tilbod om mentorar og leggje
til rette for at leiarar pa ulike niva kan etablere
eigne fagnettverk for samarbeid og erfaringsl
utveksling pa tvers av forvaltningsomréde.

Det er utvikla ei rekkje opne program og kurs for
statlege leiarar pa ulike niva. Direktoratet for forll
valtning og IKT (Difi) har ansvaret for dei fleste av
desse, men 0g Senter for statleg skonomistyring
(SSO) har tilbod om kurs pa ansvarsomradet sitt.
Dette er kurs som har allmenn interesse for alle
statlege verksemder. Dei omfattar mellom anna
etikk, endringsleiing, planlegging og personalleill
ing og dessutan innkjepsreglementet. Kursa er
innretta slik at dei er med pé a verkeleggjere dei
politiske ambisjonane knytte til milje, mangfald,
brukarretting og ei open forvaltning. Desse tiltaka
skal forast vidare og skal basere seg pé plattforma
for leiing i staten.

I Medarbeidarundersekinga fra 2007 er tilsette

spurde om dei er meir eller mindre negde med

ulike forhold. Leiarane i utvalet er spurde om
utfordringar i leiarjobben, bakgrunnen for &
sekje ein leiarjobb og kva slags utviklingstiltak
dei enskjer.

Undersekinga viser folgjande:

— Leiaren som motivator: Den neeraste leiaren
er viktig for kor motiverte og tilfredse medar-
beidarane er. Dei tilsette er generelt sett
berre litt meir fornegde enn misfornegde
med naraste leiaren sin. Dei er mest for-
negde med leiaren si evne til 4 stimulere og
med den generelle personalleiinga. Dei er
noko mindre fornegde med leiaren si malsty-
ring og tilbakemeldingane han/ho gir. Med-
arbeidarane er minst fornegde med planleg-
ginga av kompetanseutvikling.

—  Utfordringar som personalleiar: Av ei liste
over dei viktigaste utfordringane dei kom-
ande tre ara, peikar flest leiarar (86 prosent)
pa det 4 motivere og engasjere medarbeida-
rane som viktig. 82 prosent seier det er &
utvikle medarbeidarane sin kompetanse, og
64 prosent peikar pa sikring av resultat og
verknader.

Boks 7.3 Syn pa leiarskap

—  Grunnar til G onskje leiarjobb: Dei vanlegaste
grunnane for 4 verte leiar er faglege utfor(l
dringar (50 prosent peikar pa det), personleg
utvikling (48 prosent) og leiingsutfordringar
(41 prosent). Berre 8 prosent peikar péa
onsket om personalleiing som viktigaste
arsak. Faglege utfordringar er seerleg motill
verande for mannlege leiarar, mellom- og
lineleiarar og dei som er under 35 ar. Personll
leg utvikling er den vanlegaste grunnen blant
yngre leiarar, mannlege leiarar, mellom- og
lineleiarar med mindre enn fem ars leiarerfall
ring. Kvinner meir enn menn trekkjer fram
leiingsutfordringar. Det papeikar og leiarar
med mellomlang eller lang ansiennitet og lei-
arar i direktorat, tilsyn eller ytre etat.

— Tiltak for leiarutvikling: 90 prosent er heilt
samde eller litt samde i at det trengst utvikll
ling gjennom dei daglege leiaroppgavene, 76
prosent i at det trengst deltaking i nettverk
med andre leiarar, og 70 prosent at det
trengst felles tiltak for leiarutvikling.
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Departementet meiner statsforvaltninga treng
eit leiarfagleg milje med heg kompetanse som,
med utganspunkt i leiarplattforma, kan vere padrill
var 1 arbeidet med & utvikle leiarskapen i staten.
Dette miljoet skal byggje pa det som allereie finst i
Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi), og skal
knyte til seg fagmilje ved universitet, hegskular og
konsulent- og andre ressursmiljo i og utafor staten.
Leiarar i staten skal fa tilbod om eit rammeproll
gram for leiarutvikling der kvar deltakar sjolv kan
velje modular. I samarbeid med toppleiarane sjolve
skal det utviklast eigne tilbod retta seerskilt mot
denne gruppa.

Dei fleste som sluttar som leiarar, gjer det fordi
dei gér av med pensjon ved oppnadd aldersgrense.
Det ma leggjast betre til rette for leiarar som
onskjer a ta fatt pa andre arbeidsoppgaver. Det skal
ikkje vere eit nederlag & trekkje seg som leiar.
Dette méa 0g vere ein del av seniorpolitikken til
verksemdene. Statlege verksemder har dessutan
eit ansvar for leiarar som av ein eller annan grunn
ikkje strekk til. Departementet vil greie ut eit felles
opplegg for korleis forvaltninga kan nytte seg av
kunnskapane og erfaringane til leiarar som vel 4 gé
av.

7.4.3 Mobilitet
Mobilitet som kompetansestrategi

Oppgéavene som forvaltninga skal leyse, vert meir
samansette. Det aukar kravet til fagleg oppdatering
og spisskompetanse. Samstundes aukar krava om
4 sja dei ulike loysingane i samanheng og pa tvers
av sektorgrensene. Mobilitet er ein mate & mote
desse krava pa. Nar tilsette og leiarar flyttar pa seg,
far dei breiare erfaringsgrunnlag, nye faglege perll
spektiv og kunnskap om fleire institusjonar og
arbeidsprosessar. Det kan o0g gi kvar enkelt eit
breiare nettverk og auka motivasjon.

Dei fleste skiftar jobb pa eige initiativ, seerleg i
forste del av karrieren. Arbeidsgivarstyrt mobilitet
gar ut pd & opprette ulike ordningar for hospitell
ring, utveksling og utestasjonering og ber vere ein
del av arbeidsgivarpolitikken i verksemdene.
Mobilitet ma verte ein integrert del av kompel
tanse- og karrierepolitikken. Mobilitet mé planlegll
gjast. Det er eit arbeidsgivaransvar a felgje opp og
verdsetje kvar enkelt arbeidstakar som flyttar pa
seg, slik at den nyvunne kunnskapen og erfaringa
vert nytta i verksemda. For mange verksemder
krev dette at dei endrar rutinane sine og aktivt lei-
tar etter matar 4 fremme og verdsetje jobbrotasjon
pa. Fornyings- og administrasjonsdepartementet
har teke initiativ til eit tilbod om karriererettleiing.

Meir internasjonalt samarbeid innafor alle sekll
torar set nye krav til kompetanse i forvaltninga.
Kunnskap om institusjonar og arbeids- og
avgjerdsprosessar, meistring av framandsprak, delll
taking i faglege nettverk og tverrkulturell kompell
tanse er avgjerande for at Noreg skal kunne fange
opp utviklingstrekk og paverke avgjerder som er
viktige for oss og det internasjonale samfunnet.

A utvikle, bruke og verdsetje brei kompetanse
og erfaring fra ulike departement, forvaltningsniva
og sektorar ma inn i dei strategiane verksemdene
lagar for kompetanseutvikling og individuell
karriereutvikling. Internasjonal utveksling og utell
stasjonering mé inn som ein naturleg del av karriell
replanlegging og strategiar. Fornyings- og admill
nistrasjonsdepartementet vil stotte arbeidet med
dette i verksemdene.

Aremdl

Fast tilsetjing er det normale bade i staten og i
arbeidslivet elles. Men arbeidsmiljelova, tenestell
mannslova og kommunelova opnar for bruk av arell
mal, det vil seie stillingar der arbeidstakaren er till
sett for ei avgrensa tid. I folgje forskrift'! til tenesl
temannslova §3 kan mellom anna «den ogverste
administrative leder for en virksomhet tilsettes pa
daremdl ndr lederoppgavene krever at vedkommende
i seerlig grad md ha evner og muligheter for faglig
eller administrativ nyorientering.». Forskrifta presill
serer 0g at aremal ikkje ma nyttast nar verksemda
i hovudsaka har kontrollerande funksjonar overfor
arbeids- eller neeringslivet, eller nar det elles er
seerleg viktig at leiaren har ei uavhengig stilling.

Tidlegare kunne ikkje embetsmenn ha ei slik
tidsavgrensa tilsetjing. Etter endring av Grunnlova
i 1992 kan 0g embetsmenn utnemnast pa aremal,
der dette er fastsett i lov. Hovudregelen er likevel
at bade embetsmenn og tenestemenn er fast tilll
sette, berre eit mindretal er pad aremal. Dei aller
fleste er lonte innafor Hovudtariffavtalen. Utanom
atte fylkesmenn og 20 politimeistrar er berre ei
handfull embetsmenn utnemnde pa aremal. Av dei
noko over 100 toppleiarane pa aremal har om lag
50 leiarlenskontrakt.

Aremalsordninga og ordninga med leiarkonl
traktar vart innferte mellom anna for 4 sikre hogre
mobilitet i statlege leiarstillingar og for & stimulere
til fagleg eller administrativ fornying, jf. kapittel
2.4.9 og 7.4.4. Aremal vert 0g nytta for andre enn
leiarstillingar, seerleg innafor universitets- og hegll

1 Forskrift til lov om statens tjenestemenn m.m.§ 3 nr. 1. Parall
grafen opnar for dremalstilsetjing i nokre fleire stillingar.
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skulesektoren (utdannings- og forskingsstillin(l
gar).

Talet pa dremal har auka dei seinare ara. Det
har skjedd mellom anna ved at heimlar for bruk av
aremal er tekne inn i fleire saerlover. Endringa av
universitets- og hegskulelova har opna for meir
bruk av aremal. Departementet har merka ein viss
pagang fra statlege verksemder som enskjer a fa
heve til 4 bruke dremalstilsetjing i fleire stillingar.

Standardlengda pa dremalsperioden er seks ar.
Hovudregelen er at dremal kan fornyast éin gong,
etter offentleg kunngjering og vanleg tilsetjingsll
prosess. Aremalsperioden er kortare enn seks &r
for enkelte stillingar, mellom andre for statlege still
lingar pa Svalbard.

Aremaélstilsette har rett til ventelen (etterlon)
pa 80 prosent av lena vedkomande har nar han
eller ho sluttar. Ordninga er avgrensa til ein perill
ode pa opptil to ar etter at dremaélsperioden er over.
Dette gjeld og om arbeidsforholdet vert avslutta
tidlegare enn avtala og det ikkje har sin grunn i
klanderverdige forhold eller at den aremalstilsette
sjelv har sagt opp. Ventelon gjeld sa framt det ikkje
i staden er gjort avtale om retrettstilling. Arbeidstall
karen og arbeidsgivaren har dé avtala at arbeidstall
karen etter avslutta d&remal har rett til 4 g over i ei
stilling i til demes fagdepartementet. Retrettstilling
er serleg aktuelt der vedkomande leiar har fa ar
igjen av yrkeskarrieren etter at &remaélet er slutt.

Direktoratet for forvaltning og IKT utferte
hausten 2008 ei avgrensa kartlegging i departell
menta av kva erfaringar dei hadde med &remalsl
ordninga. Aremal har vist seg nyttig ved store
omstillingar i staten dei siste ara, til demes ved
utskiljing av fagomrade frd departementa til nye
direktorat eller ved samansliing av eksisterande
statlege verksemder. Verksemdene kan trenge ulik
leiarkompetanse alt etter om dei er i ein startfase,
under omstilling eller i ordinaer drift. Ordninga kan
gjere det lettare 4 velje leiarar som har ein kompell
tanse som eignar seg i ulike situasjonar. Fleire peill
kar likevel pa at det kan vere vanskeleg & finne
hovelege retrettstillingar etter avslutta aremal.
Nokre meiner ein i sterre grad ber bruke andre
verkemiddel enn dremél for & sikre leiarmobilitet i
staten.

Aremal kan og gi legitimitet til 4 avslutte ei
leiartilsetjing som ikkje fungerer tilfredsstillande,
til beste bade for leiaren og for departementet som
arbeidsgivar. Men fleire departement ser ikkje den
store skilnaden mellom &remaél og fast tilsetjing.
Uansett ma det departementet som er arbeidsgill
var, gripe inn om leiaren ikkje fungerer.

Dei som er kritiske til ordninga med 4 nemne
opp same person pa nyttiei dremalsstilling, meiner

ho kan freiste ein som er tilsett i sin ferste periode,
til 4 opptre taktisk for 4 sikre seg ein ny periode, og
at det kan ga ut over integriteten og sjelvstendet til
stillinga. Slike argument gjeld seerleg for embetsl
stillingar som skal vere uavhengige. Det kan derl]
for vere uheldig & kombinere aremal med eit
embete. Andre hevdar at ein far feerre sekjarar til
aremal enn til faste stillingar, og at staten dermed
ikkje far sd mange kvalifiserte sekjarar som ein
elles kunne fatt.

Departementet er oppteke av & utvikle gode
rammevilkér for rekruttering og oppfelging av leill
arar. Erfaringa viser at aremal kan vere eit godt
verkemiddel for & sikre rotasjon i toppleiarstillin{l
gane og for at toppleiarar ikkje vert sitjande for
lenge. Av omsyn til kontinuiteten méa dremalsperioll
den likevel ikkje vere for kort. Departementet vil ga
gjennom dremalsordningane med sikte pa ei harll
monisering av aremaélsperiodane til seks éar.

7.4.4 Leiarkontraktar

Lenssystemet for toppleiarar i staten vart innfert
mellom anna for 4 gjere det lettare 4 rekruttere fra
privat sektor, halde pa dyktige leiarar og leggje til
rette for storre mobilitet. Systemet opna for lensl
fastsetjing over eit sterre spenn og med individull
elle tillegg basert pa prestasjonar og resultat.

Etter revisjonen av standarden for leiarkonl
traktane i 2006 finst det ulike leiarkontraktar for
dei fast tilsette embetsmennene og embetsmenn
pa aremal og for dei fast tilsette tenestemennene
og tenestemenn pa aremaél. Kontraktane bestar av
éin del som omfattar dei alminnelege arbeidsvilll
kéra for stillinga, og ¢in del som omfattar dei seerll
lege stillings- og resultatkrava. Dei nye leiarlensl
kontraktane er ryddigare og lettare 4 forsta.

Arbeidsgivaren og leiaren er forplikta til a
drefte stillings- og resultatkrava ein gong kvart ar.
Det er onskeleg at partane kan fi ei mest mogleg
felles forstaing av kva resultat leiaren skal oppna.
Ein leiar som oppfyller eller overgér krava, kan fa
individuelle lonstillegg. Om leiaren ikkje oppnar
godt nok resultata, kan arbeidsgivaren krevje at
dei individuelle tillegga vert mindre eller fell heilt
bort, eller eventuelt omplassere han eller ho.

Tenestemannslova § 12 a opnar for omplassell
ring av embets- og tenestemenn pa leiarlenskonl(l
trakt dersom dei avtalefesta stillings- og resultat(l
krava ikkje vert innfridde.!? Eit alternativ til
omplassering kan vere & redusere eller fjerne eit

12 Embetsmenn som kjem inn under Grl. § 22 andre ledd, dei
sakalla “uavsetjelege”, til demes dommarar, kan ikkje
omplasserast etter tenestemannslova § 12 a.
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individuelt tillegg. Omplassering kan fore til at
arbeidstakaren mistar leiaroppgavene og det indill
viduelle lenstillegget, men ikkje resten av lona. Om
arbeidstakaren sjolv seier opp kontrakten, vert det
rekna som ein seknad om avskil. Om arbeidstakall
ren sokjer og aksepterer ei anna stilling, fell leiar(]
kontakten bort ved overgangen.

Det har vore f4 omplasseringar pd grunn av
manglande resultat. Det kan kome av at resultatll
krava stort sett vert innfridde, men og at stillingsl(l
og resultatkrava ikkje er utforma pa ein slik méte at
dei er lette & male. I tillegg kan eventuelle manl(l
glande resultat henge saman med forhold som ver(l
ken arbeidsgivaren eller leiaren har hatt herrell
deme over, som skiftande politiske prioriteringar,
endringar i budsjett eller liknande.

Ei gjennomgang av leiarlonsordninga som vart
utfert for departementet i 20083, viste at leiarane
som har leiarlenskontrakt, er negde med ordninga.
Det gjeld 0g dei som har oppfelgingsansvar for
andre leiarar pa leiarlonskontrakt. Leiarar pa leiar(l
lenskontrakt i departementa var noko meir negde
med ordninga enn leiarar i dei underliggjande
verksemdene.

13 Bragelien, I. og Mjos, A. (2008): En giennomgang av statens
lederlonnssystem. Samfunns- og naringslivsforskning as
(utkast).

Leiarane var mindre negde med maéten ordl
ninga vert praktisert pa. Det er stort rom for & till
passe bruken til lokale tilheve, og det har mellom
anna fort til skilnader i kriteria for tildeling av indill
viduelle tillegg og i opplegg for korleis leiarane
vert evaluerte. Sjelv om desse skilnadene er godt
grunngitte, kan dei 0g vere ein grunn til at mange
av leiarane er misnegde med praktiseringa av ordll
ninga.

Departementet ser pa leiarlensordninga som ei
god ordning for leiing og kommunikasjon mellom
leiarar pa ulike niva. Det er ei fleksibel ordning
som kan ta omsyn til serdraga i dei ulike sekll
torane. Men ordninga burde fungere betre nar det
gjeld oppfelging av felles, sektorovergripande mal
i staten. Kvart enkelt fagdepartement kan utnytte
ordninga meir som eit personalpolitisk verktey og
eit instrument i styringa. Presise mal og krav og
grundige resultatvurderingar som gir ei god oppl
fatning av kva eventuelle avvik mellom maél og
resultat kjem av, er naudsynt for & uteve god sty-
ring, med eller utan leiarkontrakt. Skal leiarlonsl
ordninga fungere som eit godt verktey for styring
og personaladministrasjon, er det viktig at det er
eintydige rammer for leiarevaluering og klare krill
terium for tildeling av individuelle tillegg, slik at
ordninga er foreseieleg for leiarane.
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8 Okonomiske og administrative konsekvensar
Figur 8.1

Foto: Paal Audestad

8.1 Innleiing

Statsforvaltninga er bade saksforebuar og gjenll
nomfoerar for det politiske systemet. Statsforvaltll
ninga skal i tillegg ta vare pa interessene og rettane
til folk mellom anna gjennom handheving av lover
og reglar. Mange av dei oppgavene forvaltninga
utferer, er neert knytte til grunnverdiar som retts[l
tryggleik og demokratisk deltaking. Det er ikkje
mogleg & rekne seg fram til nytta av & realisere
slike verdiar. Det er likevel mogleg a forbetre
arbeidet med 4 realisere dei. Dei statlege verksemll
dene! har i 2009 til saman driftsutgifter pa 131 mill
liardar kroner (St.prp. nr. 1 (2008-2009)). Om
berre ein liten del av desse ressursane vart vridne

I Det vil seie alle verksemdene som er ein del av staten som
rettssubjekt.

over pa auka innsats for 4 betre styringssystema og
arbeidsprosessane, kunne forvaltninga leyse oppll
gavene sine med hegare kvalitet og sterre effektill
vitet.

Denne stortingsmeldinga gjer greie for den
politikken Regjeringa vil fore for & fa ei meir open,
meir brukarretta, betre organisert og meir effektiv
statsforvaltning. Meldinga inneheld tiltak for & forll
betre korleis forvaltninga er organisert, korleis ho
fungerer, og kva arbeidsprosessar ho nyttar. Fleire
av dei tiltaka meldinga gjer greie for, er under gjenll
nomfering. P4 andre omrade inneber meldinga ei
forsterking av den forvaltningspolitikken denne
regjeringa star for. Dette kapitlet gjere greie for
nokre konsekvensar av desse tiltaka, enda fleire av
dei er ei forlenging eller ei forsterking av tiltak som
Regjeringa allereie har settiverk. Det er vanskeleg
& rekne seg fram til kva for samfunnsekonomiske
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konsekvensar kvart enkelt av tiltaka i forvaltnings[l
politikken har. Korleis statsforvaltninga fungerer,
har likevel store konsekvensar for einskildmenl(
neska, naeringsverksemdene og andre samfunns(l
aktorar.

Privatpersonar, organisasjonar og neeringsl
verksemder er avhengige av at statsforvaltninga er
kompetent og effektiv. Til demes kan eit betre
sprak, betre brukarretting og meir oversiktlege
elektroniske tenester spare tid for innbyggjarane.
Om kvar innbyggjar bruker gjennomsnittleg eitt
minutt mindre i ret pa 4 fa tak i den informasjonen
han eller ho treng fra statsforvaltninga, inneber det
sparte tidskostnader som svarar til om lag ni millill
onar kroner i aret.? Arbeidet med 4 samordne og
forenkle oppgéveplikter (innrapporteringsplikter)
som statlege verksemder pélegg naeringslivet,
forte ilopet av ein 10-arsperiode til ein netto redukll
sjon i oppgéavepliktene for naeringslivet pa vel 1000
arsverk. Ei samla effektivisering pa berre 1 prosent
pa driftsbudsjetta til dei statlege verksemdene vil
frigjere ressursar tilsvarande 1,3 milliardar kroner.

Dei aller fleste forvaltningspolitiske tiltaka —
som til demes betre samordning, meir openheit,
betre sprak og god saksutgreiing — krev forbetring
av dei daglege rutinane i verksemdene. Kostnall
dene med dette skal verksemdene dekkje innafor
sine eigne eksisterande budsjettrammer. Men ofte
forer forvaltningspolitiske tiltak til utviklingskostll
nader og krev eit sentralt forvaltningspolitisk appall
rat som kan samle og spreie kunnskap, kartleggje
utviklingstrekk, identifisere forbetringsomrade
innafor og pa tvers av sektorar og gjennomfere felll
lestiltak der det er naudsynt. Kostnadene med
desse aktivitetane vert dekte innafor dei ordinzere
budsjettrammene til Fornyings- og administrall
sjonsdepartementet og Direktoratet for forvaltl
ning og IKT (Difi) nar ikkje anna er saerskilt nemnt
i dette kapitlet. Slik denne regjeringa ser det, er eit
velfungerande forvaltningspolitisk apparat ein
foresetnad for kontinuitet og systematikk i arbeill
det med forbetring og fornying av forvaltninga pa
tvers av sektorane.

2 Overslaget byggjer pa talet pa innbyggjarar som er 18 ér eller
eldre, og legg til grunn at kvar innbyggjar sparer 1 minutt i
gjennomsnitt. Alternativkostnaden pé fritid er lon etter skatt,
og det er lagt til grunn at personar over 70 ar har same alter[]
native kostnad pa fritid som dei yrkesaktive. Timar per ars[l
verk er 1725. Gjennomsnittslena etter skatt er sett til 250 000
kroner per ar.

8.2 Eiopen og brukarretta forvaltning
for breiare deltaking

Betre kunnskap

Systematisk innsamling av kunnskap om korleis
ulike tenestemottakarar og andre oppfattar oppgall
veloysinga i forvaltninga, er nedvendig for a sikre
at tenestetilbodet vert utforma i trdd med det brull
karane treng. Ei meir aktiv involvering av brukall
rane og innbyggjarane i tenesteutforminga vil heve
kvaliteten pa tenestene, gjere dei meir treffsikre og
stotte opp under den demokratiske forpliktinga for(l
valtninga har overfor innbyggjarane. Dei fleste,
men ikkje alle statlege verksemder gjennomferer
allereie i dag tiltak for & f4 meir kunnskap om kva
brukarane meiner om tenestene, og kva dei meiner
dei treng. Betre rettleiing kan redusere kostnall
dene for verksemdene i gjennomferinga av tiltaka
for brukarretting. Rettleiingsmateriell og felles
fora for laering kan 0g harmonisere brukarrettings(l
arbeidet mellom verksemdene, leggje grunnlaget
for utvikling av hegare faglege standardar for
arbeidet og leggije til rette for laering mellom verk(
semdene.

Innbyggjarundersekingar vil gi viktig informall
sjon til verksemdene, til forvaltninga meir genell
relt, til allmenta og til dei som tek politiske avgjerll
der. Metoden for innbyggjarundersekingar som no
er utvikla, kan gjere det mogleg 4 identifisere kva
for forhold som péaverkar folk si oppfatning av
offentleg sektor. Dette vil gi viktig informasjon i
arbeidet for & forbetre offentleg sektor. Det same
gjeld StatRes, eit system for & hente inn og spreie
informasjon om statleg ressursbruk og resultat i
ulike sektorar.

Betre tenester og forvaltning for innbyggjarar og
neeringsliv

Dei sentrale tiltaka for betre informasjon om stat-
leg ressursbruk, resultat og korleis brukarane oppll
fattar tenestene, som rettleiing i brukarretting, fell
les fora for kunnskapsutvikling og innbyggjarunl
dersekingar, forer til smé& kostnader. Men nar
denne kunnskapen vert teken i bruk for a gjenll
nomfore konkrete tiltak for brukarretting og fornyll
ing av offentlege tenester, fir det skonomiske og
administrative konsekvensar.

Rettstryggleik og gode avgjerder

Reglar for sakshandsaming og avgjerdsprosessar
er fastsette i forvaltningslova og i interne retningsll
liner i forvaltninga, som til demes dei etiske retll



2008-2009

St.meld. nr. 19 115

Ei forvaltning for demokrati og fellesskap

ningslinene for statstenesta. Meldinga legg vekt pa
at verksemdene med jamne mellomrom ber gjenll
nomfoere opplaeringstiltak og evalueringar av rutill
nane slik at dei sikrar at retningsliner og andre
reglar vert etterlevde pa ein god mate. Slike tiltak
fell innafor det ansvaret verksemdene har for &
sikre ei forsvarleg sakshandsaming, og skal dekll
kjast innafor dei ordinaere budsjetta. Godt og systell
matisk arbeid for & sikre at lover, reglar og andre
reguleringar vert utforma slik at dei er enkle og
verkar etter intensjonen, vil ha store positive gkoll
nomiske og administrative konsekvensar for
naringsliv og enkeltpersonar. Gode konsekvensutll
greiingar i samband med utforming av lover og
reglar vil redusere faren for utilsikta verknader.
Betre samfunnsekonomiske vurderingar av dei
verknadene reguleringar har, kan potensielt gi stor
samfunnsekonomisk vinst.

Betre sprak

Arbeidet for klart og enkelt sprak i staten krev tid.
Kostnadene med arbeidet er szerleg knytte til komll
petansetiltak, dialog med brukarane (til demes for
a teste brev og skjema) og interne kvalitetssill
kringssystem. Vinsten er at eit enklare og klarare
sprak reduserer faren for mistydingar, som ferer til
spilt tid for forvaltninga sjelv og dei ho skriv til.
Klart sprak er ein feresetnad for god kvalitet pa
tenestene, gir betre kommunikasjon med innbyg(l
gjarane, stottar opp under dei demokratiske ver(l
diane, gir innbyggjarane storre tillit til forvaltninga
og — ikkje minst — sparer tid og pengar. I verste fall
kan eit darleg sprak fore til mistydingar som igjen
kan gi forvaltningsvedtak bygde pa feil faktum. Det
har store konsekvensar for enkeltmenneske, gir
grunnlag for klage og krev ny sakshandsaming.

Openheit og betre utveksling av informasjon

Den nye offentleglova gjeld frd 1. januar 2009.
Offentleg elektronisk postjournal skal vere péa
plass i lepet av 2009. Begge delar kan fore til at
fleire ber om innsyn i dokumenta til forvaltninga.
Om innsynskrava aukar sterkt, kan dei administrall
tive konsekvensane verte store.

Digitalisering av forvaltninga vil leggje til rette
for meir effektiv sakshandsaming og ressursspall
rande arbeidsprosessar i forvaltninga. Betre og
sikrare utveksling av informasjon, sjelvbetenings(l
loysingar og elektronisk kommunikasjon med dei
som far sakene sine handsama av forvaltninga, gjer
det enklare 4 fa fram nedvendig informasjon og eit
solid grunnlag for avgjerder. Det er til fordel bade
for forvaltninga og for dei som har med forvaltll

ninga 4 gjere. Kortare sakshandsamingstid redull
serer tidskostnadene og legg grunnlaget for effek(l
tivisering i forvaltninga til beste for dei enkeltmenl(
neska og neringsverksemdene som er avhengige
av vedtak i forvaltninga.

Oppgradering av IKT-system og innfering av
nye forer med seg store kostnader. Det finst ikkje
noka samla oversikt over kor mykje forvaltninga
arleg investerer i IKT. Statistisk sentralbyra har
rekna ut at statlege verksemder brukte totalt 4,7
milliardar pa kjep av programvare og datautstyr og
utvikling av programvare til eige bruk i 2006. Med
unnatak av investeringar i samband med sterre
systemomleggingar er dette kostnader som er
knytte til den ordinzere drifta av verksemdene, og
som dei dekkjer innafor eksisterande budsjettramll
mer. Tiltak som Direktoratet for forvaltning og IKT
(Difi) og Servicesentret for departementa (DSS)
arbeider med for & betre utnyttinga av IKT i forvaltl
ninga, vert dekte innafor budsjetta til Departement(]
tet og desse verksemdene.

Felles elektronisk identitet (eID) og elektroll
nisk signatur er ein foresetnad for effektiv utnytll
ting av IKT i forvaltninga, mellom forvaltninga og
innbyggjarane og i samfunnet elles. Ei langsiktig
satsing pa felles loysingar krev omfattande investell
ringar sentralt, med tilsvarande innsparingar for
verksemdene. Samla sett vil staten spare pa at ulike
verksemder ikkje innferer eigne loysingar for elD.
Utvikling og auka bruk av nye elektroniske tenesl]
ter, som elD legg grunnlaget for, vil og fere til
effektivisering.

Den nye tilgjengelova krev at informasjonssysl
tema skal vere lagde til rette for alle fra 2010. Det
inneber mellom anna krav om at det skal vere
enkelt 4 ta seg fram pa offentlege nettstader ogséa
for dei med nedsett funksjonsevne. Ein reknar med
at kostnadene med slik tilrettelegging vil vere 1 til
2 prosent av kostnadene med & utvikle nye nettsill
der.

8.3 Ein godt organisert stat

Prinsipp for organisering

Meldinga skisserer nokre prinsipp for korleis stall
ten bor vere organisert. Ein gjennomtenkt bruk av
dei ulike organisasjonsformene i staten vil gi ei
meir oversiktleg forvaltning. Gode prinsipp og
framgangsmaétar for vurdering av organisering kan
spare tid i utgreiingsfasen og gi eit betre grunnlag
for avgjere organisasjonsform i kvart enkelt tilfelle.
Betre méloppnding og meir effektiv styring er eit
mal for arbeidet med organisasjonsprinsippa, men
det er ikkje mogleg 4 seie pa generelt grunnlag kor
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stort effektiviseringspotensial dette verkemiddelet
vil ha. Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi)

skal ha ei sentral oppgive i & samle erfaringar,

gjere dei tilgjengelege og gi rad og rettleiing til
departementa og andre i val av organisasjonsform.

Slike aktivitetar fell innafor det noverande ansvarsll
omriédet til Difi.

Regional stat

Fleire statlege verksemder med regionale ledd har
delt inn den regionale organisasjonen sin pa ulike
matar. Det forer til at regional stat ikkje har samanl(l
fallande regional inndeling. For kommunar og fylll
keskommunar kan det vere ei ulempe, seerleg om
inndelinga gar pa tvers av grensene til desse forll
valtningsnivda. Den vurderinga Norsk institutt for
by- og regionalforsking (NIBR) har gjort av dette,
tyder likevel pa at dette ikkje er den viktigaste
hindringa for god regional samordning. Verksemll
dene skal organisere seg slik at dei politiske mala
dei er sette til & realisere, vert nddde pa den mest
effektive maten. Denne meldinga slar fast at ved
organisering av det statlege regionale leddet ber
ein ta omsyn til kva for organisasjonsinndeling som
vil vere til fordel for samarbeidspartnarane. Desse
omsyna ma vurderast opp mot andre omsyn i kvart
enkelt tilfelle.

Meldinga tek til orde for betre informasjon til
innbyggjarane om regional organisering og for at
Fylkesmannen skal utvikle rolla si som regional
statleg samarbeidspartnar med fylkeskommull
nane. Betre tilgang pa informasjon vil spare tid for
innbyggjarane. Kostnadene med & betre informall
sjonen til innbyggjarane om regional organisering
vert dekte innafor dei ordinaere budsjettrammene.
Det er ikkje mogleg & vurdere potensiell vinst ved
at Fylkesmannen vert ein meir aktiv samarbeidsl
partnar lokalt og regionalt utan & vurdere eventull
elle konkrete regionale tiltak og initiativ som det
kan fore til. Ein kan likevel g& ut frd at ein meir
samordna innsats for regional utvikling kan fere til
positive skonomiske verknader for regionane.

8.4 Styring og samordning

God styring og mdloppnding

Forvaltningspolitikken skal betre styringssystema
og arbeidsprosessane slik at forvaltninga kan leyse
oppgavene sine med heg kvalitet og sterre effektill
vitet. Mal- og resultatstyring er vel etablert som
prinsipp i statsforvaltninga. Eit velfungerande styll

ringssystem er eit av dei viktigaste verkemidla for
4 fa god maloppnéing, fornuftig ressursutnytting
og effektiv politisk styring.

Samordning av IKT-investeringar

Informasjons- og kommunikasjonsteknologi er ein
viktig faktor bak den sterke produktivitetsutvikll
linga i naeringslivet sidan 1990-talet. Det finst ikkje
tilsvarande tal for effekten i offentleg sektor. Men i
ei kartlegging av IKT-utgifter i staten som Statis[l
tisk sentralbyra gjennomfoerte i 2008%, opplyste eit
fleirtal av dei statlege verksemdene at gjennoml
forte eller pagaande IKT-prosjekt hadde fort til
ganske store eller sveert store endringar i tenesl
tekvaliteten, betre grunnlag for avgjerder og forll
enkling av arbeidsrutinar. Rett bruk av IKT vert ein
viktig feresetnad for effektive og brukarretta
offentlege tenester i ara framover.

Det er krevjande 4 fa god effekt ut av IKT-invesl
teringane. IKT-prosjekt kan by pa kompliserte tekll
niske problemstillingar, krev spesialisert kompell
tanse og kan fere med seg leveranderbindingar.
IKT-loysingar som er felles for nokre eller alle
verksemder, kan gi store effektiviseringsvinstar.
Felles IKT-utvikling er krevjande & fa til, mellom
anna fordi kostnadene kan hamne i éin sektor og
vinsten i ein annan. Men kostnadene ved ei invesl
tering kan verte mindre eller vinsten sterre om
verksemdene tek omsyn til kva dei andre delane av
staten gjer. Ei betre samordning av offentleg IKT(
utvikling kan derfor ha store positive verknader.
Det kan gi stor ekonomisk og administrativ vinst
om nye IKT-system kan samhandle med andre.
Direktoratet for forvalting og IKT (Difi) skal, i samll
rad med Senter for statleg skonomistyring (SS9),
etablere dei rettleiings- og pédrivaraktivitetane
som er naudsynte for a fa til meir samhandling.

Eit felles program for IKT-infrastruktur i stall
ten, som Fornyings- og administrasjonsdepartell
mentet arbeider med, skal identifisere og greie ut
moglege IKT-investeringar som ber vere felles.
Etableringa av programmet vil krevije administrall
tive ressursar i departementet og Direktoratet for
forvalting og IKT (Difi), men vil ikkje ha ekonoll
miske og administrative konsekvensar elles. Dei
konkrete forslaga til felles tiltak som programmet
forer til, skal vurderast pa vanleg mate i samband
med den ordinaere budsjettprosessen.

3 Statistisk sentralbyra (2008): Bruk av IKT i staten, 2. kvartal
2007 tabell 3, http://www.ssb.no/emner/10/03/iktbruks/
tab-2008-02-14-03.html
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Felles IKT- arkitektur i staten

Felles arkitekturprinsipp i staten skal sikre at dei
IKT-loysingane som kvar etat eller sektor kjoper,
utviklar og nyttar, er i samsvar med sentrale krav
om auka brukarorientering og samhandling péa
tvers. Det vil over tid leggje til rette for gjenbruk av
loysingar. Arkitekturprinsippa er utforma slik at
néar dei vert lagde til grunn i utviklinga av nye IKT-
system, vert det mindre naudsynt med store end[l
ringar i IKT-systema om verksemdene géar gjenll
nom organisatoriske endringar. Dei vil 6g kunne
gjere forvaltninga meir endringsdyktig ved at data-
system i verksemdene enklare kan integrerast
med systema i andre verksemder. Prinsippa skal
gjelde for nye IKT-system og ved vesentleg ombygll
ging av eksisterande system. Vidareutvikling av
prinsippa vil ha marginale kostnader knytte til
sakshandsaming og rettleiing. A folgje prinsippa
kan fa ekonomiske og administrative konsekvenll
sar. P kort sikt kan det auke utviklingskostnall
dene. P4 lengre sikt og etter kvart som fleire verk(
semder tek dei i bruk, kan ein spare store belop.
Statlege verksemder kan fravike prinsippa om det
er gode grunner til det, til demes om vinsten ved
samordning er klart mindre enn kostnadene.

8.5 Arbeidsgivarpolitikk og leiing

Eit godt kunnskapsgrunnlag

Meldinga gjer greie for fleire tiltak som Fornyingsl(l
og administrasjonsdepartementet gjennomferer
for & skaffe seg eit godt kunnskapsgrunnlag for ein
aktiv arbeidsgivarpolitikk. Tiltaka gadr mellom anna
ut pa 4 spreie kunnskap om avtaleverket, gjennoml
fore undersegkingar om medraderett og samarbeid
i verksemder under omstilling og gjennomfere
medarbeidarundersekingar med jamne mellomll
rom. Difi skal utvikle malar for IKT-baserte verkll
toy pa arbeidsgivaromradet. Alle desse tiltaka er
dekte innafor dei ordinaere budsjettrammene til
departementet og direktoratet. Tiltaka har kvar for
seg sma kostnader, men kan leggje grunnlaget for
ein meir kunnskapsbasert arbeidsgivarpolitikk
som pa sikt kan fa positive administrative konsell
kvensar.

Mangfald og seniorpolitikk

Meldinga tek til orde for ein meir inkluderande
rekrutteringspolitikk i staten der statlege verksemll
der i sterre grad enn i dag aktivt dreg nytte av
mangfaldet i samfunnet. Gjennomferinga av dette

kan leggje beslag pé ein del administrative ressurll
sar i verksemdene. I tillegg kjem inkludering av
personar som treng sarskild tilrettelegging, til &
koste verksemdene noko. Pa den andre sida kan
inkludering av arbeidstakarar som elles ville ha
vorte stdande utafor arbeidslivet, f4 store positive
samfunnsekonomiske konsekvensar.

I samband med pensjonsreforma vart det lagt
til grunn at ein auke i den gjennomsnittlege
avgangsalderen vil gi store samfunnsekonomiske
vinstar. Statistisk sentralbyra har rekna ut at tilpas(
singar i heile skonomien i retning av lengre gjenl
nomsnittleg arbeidstid og utsetjing av pensjonell
ringsalderen kan medverke til & auke arbeidstilboll
det mélt i timeverk med over 10 prosent i 2060. Ein
slik oppgang i arbeidstilbodet i skonomien kan
auke disponibel reallinntekt i 2060 med vel 8 pro-
sent, jf. Perspektivmeldinga 2009. Dei tilsette i stall
ten er i gjennomsnitt noko eldre enn tilsette i
arbeidslivet elles, og fra 2001 til 2008 auka den for(l
venta avgangsalderen i staten fra 61,3 til 62,4 ar.
Ein god seniorpolitikk som far dei tilsette i statsforll
valtninga til 4 std lenger i jobb, vil fare til store posill
tive samfunnsekonomiske verknader. Kvar verkll
semd har ansvaret for 4 gjennomfoere tiltak for ein
god seniorpolitikk.

Kompetanseutvikling og livslang leering

Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi) skal utvill
kle ein infrastruktur for e-leering. Dette vil medl
verke til ei effektivisering av oppleeringa i staten,
mellom anna ved at oppleeringstilboda vert betre
utnytta. Kostnadene ved dette skal dekkjast innall
for budsjettet. Meldinga tek til orde for sterre
mobilitet i staten. Fornyings- og administrasjonsl[
departementet skal sja neerare pa korleis departell
mentet kan leggje til rette for frivillig mobilitet og
rotasjon. Ein breiare erfaringsbakgrunn for dei
som arbeider i forvaltninga, kan ha fordelar som
det er vanskeleg & rekne seg fram til. Auka mobilill
tet og rotasjon medferer visse transaksjonskostnall
der.

Difi skal samle og utvikle det leiarfaglege milll
joet sitt slik at det, i samarbeid med andre leiarll
faglege milje i og utafor staten, kan tilby leiarar i
staten mellom anna eit modulbasert rammeproll
gram og eit tilbod til toppleiarane, i samsvar med
Plattform for leiing i staten. Kostnadene med a
tilby leiarar i staten kompetansehevande tiltak vil
variere alt etter kor stor etterspurnaden vert. Det
er grunn til 4 tru at kostnadene samla sett vil verte
lagare enn om verksemdene kvar for seg skulle
kjope desse tenestene i marknaden.
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