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Bakgrunn for programmet
Regjeringen har heye ambisjoner for
utviklingen av offentlig sektor og det
offentlige tjenestetilbudet. Regjeringen
onsker et samfunn som bygger pa tillit
og som er mindre byrakratisk. Det er et
viktig mal & skape en enklere hverdag
for folk flestFor & gjore forvaltningen
mer resultatorientert og gjennomfe-
ringskraftig, og bedre i stand til 4 lose
sine primeeroppgaver setter Regjerin-
gen i gang et program for bedre sty-
ring og ledelse i staten som skal gjore
forvaltningen mer resultatorientert
og gjennomferingskraftig, og bedre i
stand til & lese sine primaroppgaver.

I arbeidet med & forberede et program
for bedre styring og ledelse i staten er
det systematisk hentet inn vurderinger
og synspunkter fra personer og fagmiljo
i og utenfor den sentrale forvaltningen
og fra viktige akademiske miljger som
beskjeftiger seg med forvaltningspo-
litiske spersmél (bl.a. psykologi, jus,
okonomi, sosiologi og statsvitenskap).

Norsk forvaltning rangeres pa topp i
internasjonale sammenliknende under-
sokelser, og mye fungerer bra. Inn-
byggerundersgkelsen 2013 bekrefter
inntrykket. Det er likevel mye som kan

bli bedre. Forvaltningen star overfor
sentrale utviklings- og endringsbehov,
blant annet som folge av at komplek-
siteten i samfunnet eker. Men situasjo-
nen er ikke de samme overalt, og utfor-
dringene varierer mellom sektorer og
virksomheter.

Utfordringer og arsaker
Utfordringene og de bakenforliggende
arsakene er mange:

Ledere i staten har ikke nedvendig-
vis det handlingsrommet som trengs
(blant annet grunnet detaljstyring og
uklare prioritering-er), og de utnytter
ikke nedvendigvis det handlingsrom-
met de faktisk har.

Forvaltningen har utfordringer med
mangel pa gjennomforingskraft og
resultatorientering, noe som blant annet
har sammenheng med holdninger,
lederskap og kultur, jf. 22. juli-kommi-
sjonens rapport.

Stortinget er, slik 22 juli-kommisjonen
peker pa, mer opptatt av planer, mal
og beslutninger enn av resultater.

Grundighet og faglighet i departe-
mentene er under press, blant annet



som folge av sterre krav til raske le-
veranser. Et resultat kan veere darli-
gere forberedte reformer og tiltak, og
at oppfelgingen og iverksettingen av
dem i etterkant blir for svak.

Pa enkelte omrader er det lagt for
mye vekt pa prosess og pa 4 involvere
interessenter og for lite vekt pa hand-
ling og resultater.

Mal og resultatstyring har vridd noe
av styringen bort fra detaljer og inn-
satsfaktorer, men fremdeles er det
mye styring pé aktiviteter og for ukla-
re overordnede prioriteringer. Det
er trolig ikke bare i politietaten (jf.
22-juli-kommisjonen) at maélene har
veert for detaljerte, darlig prioritert
og der summen av alle mal er stor-
re enn det virksomheten har klart &
héndtere. Denne situasjonen forster-
kes der departementet fortlepende
ber virksomheten om & prioritere en-
keltspersmal/problemer som dukker
opp 1 media mv.

Detaljstyring og ekt rapportering og
kontroll kan bli oppfattet som uttrykk
for mistillit overfor faggrupper og med-
arbeidere. @kt vekt pa kontroll og re-
visjon kan sammen med endringer i
maéten media arbeider, skape en over-
dreven forsiktighetskultur.

Samordningsutfordringene egker og
utfordrer tradisjonelle sektorgrenser.
Samtidig utvider IKT og annen tek-
nologi muligheten for samhandling
og felles oppgavelosning. Skal sam-

funnsproblemer knyttet til for eksem-
pel klima, kriminalitet og integrering
loses, og gevinstene av IKT-investe-
ringer realiseres, ma virksomhetene
finne sammen pa tvers av grenser og
sektorer. I dag kan i praksis alle invol-
verte departementer, og til dels virk-
sombheter, i realiteten stoppe tiltak/
losningsforslag de er berort av. Regje-
ringen er den eneste instans som kan
skjeere igjennom ved uenighet. Det
er behov for en bedre avklaring bade
av det faktiske handlingsrommet til
samordning i lys av statsradsansvar
og ministerstyret, og hva som skal til
for & realisere dette i form av formals-
tjenlig samordning og samhandling
pa alle nivaer i forvaltningen.

Béade departement og underliggende
virksomheter kan bli bedre til 4 se
hvilke muligheter IKT apner for ef-
fektivisering og forbedring. Topp-
ledernes ansvar for 4 ta i bruk IKT i
virksomhetsutviklingen er undervur-
dert i mange departementer og virk-
somheter.



Formal med programmet

Visjonen for programmet er at statlig
virksomhet skal legge til rette for gode
offentlige tjenester og ha hey tillit i be-
folkningen. Sentralforvaltningen skal
kjennetegnes ved kompetente ledere
og medarbeidere. Departementene og
direktoratene skal ha god innsikt i hvor-
dan teknologi anvendes for effektiv virk-
somhetsutvikling, og de skal ha evne
til & nd méal i og pa tvers av sektorer og
forvaltningsnivéer.

Programmet skal bidra til heyere resul-
tatorientering og gjennomferingskraft
gjennom folgende:

1. Statlige ledere som tar ansvar og ut-
nytter sitt handlingsrom

2. Effektiv etats- og sektorstyring med
tydelige mél og prioriteringer og frihet
i oppgavelgsningen

3. Tverrsektoriell — ressursutnyttelse,
slik at mellom sektorhensyn og hen-
synet til felles oppgavelgsning blir
godt balansert

4. Strategisk anvendelse av IKT for god
virksomhetsutvikling og hey kvalitet
i offentlig tjenesteyting

5. Bedre beslutningsunderlag for utfor-
ming av offentlige regelverk og tiltak

Del 1:Beskrivelse av programmet

I tillegg til programmet, foregar det
ogsd andre relevante aktiviteter som
vil bidra til bedre gjennomferingsevne
og resultatorientering. Dette gjelder
for eksempel revisjon av lederlonnssys-
temet, kompetanseutvikling for andre
enn ledere, arbeidsformer i r-kvartalet
og kommunereformarbeidet.

Det legges til grunn at forvaltningsut-
viklingen i stor grad er sektordrevet.
Programmet utfordrer sektorene péa
fem spesifikke omrader. Laering pa
tvers av sektorer er en viktig del av pro-
grammet kombinert med utviklingstil-
tak av tverrgdende karakter.

For 4 lykkes, er god kontakt med aka-
demia, arbeidstakerorganisasjonene og
andre aktuelle akterer i programmet
sentralt. Det ber ogsé trekkes pa kom-
petanse fra andre nordiske land i arbei-
det.

Innretning av programmet
Primaermalgruppe for programmet i
forste fase er ledere i departementene
og underliggende statlige virksomheter.
For senere faser i programmet vil det
kunne vaere aktuelt 4 vurdere & inklu-
dere hele offentlig sektor for enkelte
deler av programmet.

Programmet loper fra april 2014 og til
april 2017. For hvert av tiltaksomradene
er det gjort en vurdering av en lang rekke
tiltak for & sikre gjennomferingsevne og
resultatorientering, for man har valgt
endelig de tiltakene som na ligger i pro-
grammet. Tiltakene forventes i sum &



gi viktige bidrag til bedre styring og le-
delse i statsforvaltningen, men effekten
av tiltakene har ulikt tidsperspektiv og
vil variere. Programmet vil i stor grad
ha effekt gjennom endringer i kultur og
holdninger. Det er derfor et langsiktig
endringsarbeid som peker ut over pro-
gramperioden. I arbeidet med program-
met vil det bli lagt vekt pa 4 gjore tiltakene
mest mulig konkrete.

Det er beskrevet en rekke tiltak for
hvert tiltaksomrade i programmet. Vik-
tige tiltak i oppstarten er:

En lederplakat for ledere i staten med
tydelige krav og forventninger

Utvikle og iverksette et systematisk
og varig program for kompetanse-
bygging og utvikling av ledere i sen-
tralforvaltningen

Tiltak for bedre styringspraksis i de-
partementenes styring av underlig-
gende virksomheter

Nytt kunnskapsgrunnlag for hvordan
samordningen i sentralforvaltningen
fungerer

Kompetanseutvikling for ledergrup-
per; IKT-kompetanse og et radgiv-
ningsopplegg for gjennomfering av
IKT-investeringer

Forenkling av utredningsinstruksen
og vurdering av mekanismer som
kan sikre gode beslutningsgrunnlag
for Regjeringen og Stortinget

Det er identifisert en rekke andre til-
tak som kan startes opp nar de angitte
tiltakene er godt i gang. Det blir fort-
lepende vurdert andre relevante tiltak
som er nedvendig for & bidra til & opp-
fylle mélene i programmet om okt gjen-
nomferingskraft og resultatorientering.
Senest andre halvar 2015 vil program-
mets tiltaksportefolje bli gjennomgatt.
Forslag til endringer vil bli gjort til
gjenstand for bred drefting, og viktige
endringer vil i den grad det er nedven-
dig bli forankret i regjeringen.



Del 2: Neermere om innholc
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Programmet bestar av fem tiltaksomra-
der, illustrert ved figuren nedenfor.

Bedre ledelse

Bedre
beslutnings-
underlag

Okt gjennom- Bedre styring

foringskraft og
resultat-
orientering

Bedre

Strategisk bruk s

av IKT

1. Bedre ledelse

Det er mye god ledelse og mange gode
ledere i staten. En forvaltning med
gjennomferingskraft forutsetter tydelige
ledere, som utvikler virksomhetene,
gjennomferer beslutninger og sammen
med medarbeiderne oppnér resultater
innenfor rammene av demokratisk sty-
ring, og de virkemidler ledere i staten
har til disposisjon.

Regjeringen vil vise tillit til ledere og
styrke handlingsrommet.

Arbeidet med & utvikle en effektiv og
resultatorientert forvaltning forutset-
ter et kompetent lederskap. Endrings-
takten i samfunnet er hey og stiller
nye krav til kunnskaper, ferdigheter og
holdninger. Kravene til 4 lede endres i
takt med dette og forvaltningens ledere
ma gjores bedre i stand til & mete nye
krav. Dette vil kunne dreie seg om
krav innfor fagomrader som strategisk
teknologibruk/IKT og virksomhetsut-
vikling, forholdet mellom fag og poli-
tikk, samhandling, handlingsrommet
for ledere, strategi og prosessarbeid,
etatsstyring og god styringspraksis. En
leder utvikler sitt lederskap hele tiden.

Malgruppen er ledere i staten, og po-
tensielle ledere i fremtiden.



Ledelsestiltak 1: Styrket ledelse

i staten gjennom tydelige krav og
forventinger

Departementet skal utvikle en leder-
plakat som skal klargjere de viktigste
forventingene til ledere pé ulike niva i
staten. Disse ma forankres i virksom-
hetene og innarbeides i de lokale le-
derprinsippene og i lederoppfelgingen.
Arbeidet mé bygge pa tidligere erfarin-
ger med lederplakater og andre norm-
givende dokumenter for ledelse i staten
og det offentlige. Plakaten skal veere et
utgangspunkt for videre konkretisering
og lokal tilpasning i den enkelte virk-
somhet.

Videre oppfolgingstiltak av tiltak 1
Male ledere pa giennomforing
Oppfelgningen av ledere skal pa sikt
styrkes gjennom maling av resultatopp-
naelse til heyre i effektkjeden, tiltak
knyttet til manglende resultatoppnielse
og stette til utvikling i lederrollen. Si-
den offentlig sektor vil méatte ha en
kompleks malstruktur, og siden det er
krevende & formulere tydelige mal og
gi klare prioriteringer vil det kreve sys-
tematisk og langsiktig arbeid. KMD vil
som en fase 2 i arbeidet revidere stan-
dardkontraktene og veilederen knyttet
til lederlennsordningen, slik at plikten
til & evaluere maloppnaelse og resultater
understreks. Virkemidler ved manglende
maloppnaelse skal presiseres og tas i
bruk, slik at en sterkere konsekvens-
kultur etableres.

Ledelsestiltak 2: Nettverk og mote-
plasser for ledere pa ulike nivaer
For & styrke ledernes kompetanse er
det behov for & legge bedre til rette for
at ledere péa tvers av sektorer og virk-
somheter kan metes for & dele kunn-
skap og erfaringer enn idag. Dette gjel-
der seerlig pa omrader der det er behov
for samarbeid péa tvers av sektorer og
forvaltningsnivéer. Difi skal videreutvi-
kle sitt tilbud om nettverk og meteplas-
ser, blant annet med en meteserie for
ledere, for & stotte og styrke den enkelte
leder i utevelsen av sitt lederskap. I denne
sammenheng vurderes det & ta i bruk
digitale verktoy for a utvikle samarbeid
og kunnskapsdeling. Det skal ogsa vur-
deres om det skal engasjeres noen ek-
sterne til & folge ulike ledergrupper og
bidra til erfaringsutveksling.

Ledelsestiltak 3: Strategisk kompe-
tanseutvikling for ledere

Statens forvaltningshagskole ble eta-
blert midt pad 1970-tallet for & tilby
ledertrening for erfarne byrakrater.
Gradvis fikk temaet lederskap en mer
fremtredende plass i den ordinaere ut-
danningen ved universiteter og heg-
skoler. Dette bidro trolig til at tilbu-
det etter hvert kom mer i skyggen og
Forvaltningshegskolen ble avviklet for
over 20 ar siden.



Det er nd behov for 4 igangsette et ar-
beid med & utrede innholdet i og mulige
modeller for hvordan staten kan etablere
et ”institusjonalisert” strategisk leder-
utviklingsprogram som gjor at ledere
bedre kan mete de mange utfordringer
forvaltningen star overfor. Dette ber
vaere et tilbud rettet mot dyktige fag-
personer og ledere péa ulike nivaer.

Difi skal i 2014 utarbeide et grunnlag
for beslutning i form av en rapport som
vurderer:

Kompetansebehovet for fremtiden
Innhold og omfang

Ulike moderne laeringsformer som
kan benyttes

Ulike modeller for organisering og ad-
ministrasjon av permanente kompe-
tanseutviklingstiltak

I vurderingene ma det ogsa tas hen-
syn til hva enkeltsektorer gjor i dag og
hvordan man kan utnytte det tilbudet
som finnes i markedet. Onsket effekt
av en slik satsing vil over tid vare en
mer handlings- og resultatorientert le-
delse i sentralforvaltningen som evner
& utnytte IKT i virksomhetsutviklingen
og innrette virksomheten til beste for
innbyggere og neeringsliv.

Det skal iverksettes en eller flere pilo-
ter for 4 teste ut ulike sider ved et slikt
opplegg véren 2015.

Del 2:Naermere om innhold i programmet

Videre oppfolgingstiltak av
ledelsestiltak 3

Tilrettelegge for planmessige ordninger
for rotasjon og mobilitet

Statlige ledere har for ofte hovedtyng-
den av sin yrkeserfaring fra statlig
sektor, ofte avgrenset til enkelte fag-
sektorer. Mange av utfordringene og
oppgavene er i skende grad av tverrga-
ende karakter. Det er derfor behov for
en mer helhetlig tilneerming for & sikre
breddekompetanse hos ledere. Bred
yrkeserfaring ber i sterre grad kvalifi-
sere til lederstillinger. Forventinger til
breddekompetanse mé gjores tydelig,
og det mi etableres mekanismer og
ordninger som fremmer mobilitet og
rotasjon, spesielt tidlig i karrieren, slik
som gode hospiteringsordninger. For
4 oke mobiliteten blant ledere skal det
ogsa vurderes hvordan det kan jobbes
mer systematisk med retrettordninger
for toppledere.

Tiltaket skal kartlegge og beskrive
dagens situasjon, og dele beste praksis
der planmessig eller styrt mobilitet er
gjennomfoert, eksempelvis i ulike de-
partementer eller underliggende virk-
sombheter.

Videre vurderes behov for endringer i
lov og avtaleverk samt andre tiltak for
mobilitet pa tvers av departementsom-
rader, departementer og virksomheter.
KMD vil sammen med Difi vurdere et
konkret opplegg som kan benyttes av
sektorer som ensker det.



2. Bedre styring og
resultatorientering

God styring mé vaere erfaringsbasert,
fleksibel og tilpasset det enkelte fag-
omréde og virksomhet. I kjglvannet av
22. julikommisjonenes rapport har de-
partementenes etats- og sektorstyring
blitt kritisert for detaljorientering, for
mange mal, mangel pa prioriteringer
og for & gi virksomhetsledere for liten
frihet i oppgavelosningen. Samtidig vet
vi at mange styringsdialoger mellom
departementer og underliggende virk-
somheter fungerer godt i dag.

Regjeringen ensker & legge storre vekt
pa prioriterte omrader i etats- og sek-
torstyringen, redusere detaljstyringen
og woke handlingsrom og gjennom-
foringskraft for virksomhetene. Vi ma
ha et begrenset antall tydelige mal,
kombinert med oppfelging av resul-
tater for brukere og samfunnet. Rolle-
fordelingen mellom departement og
underliggende virksomheter ma veere
effektiv.

Béde formell og uformell styring star
pa dagsorden i tiltaksomrade 2. Vi vil
bruke forskningsbasert kunnskapsut-
vikling, leering/kompetansetiltak og
erfaringsutveksling som virkemidler.
Styring henger ogsid sammen med de
andre temaene i programmet, som er
samordning, ledelse, strategisk IKT og
bedre beslutningsgrunnlag.
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Tiltak knyttet til bedre etats- og sektor-
styring retter seg forst og fremst mot
toppledere og mellomledere i departe-
mentene og etatene. Kompetansetiltak,
erfaringsutveksling m.m rettet mot
saksbehandlere vil ogsa vaere viktig for
4 sikre bedre styring.

Styringstiltak 1: Videreutvikle mal
og rapportering i etatsstyringen
Kommunal- og moderniseringsminist-
eren og finansministeren tok hesten
2013 et felles initiativ om faerre mal og
tydeligere prioriteringer i tildelingsbre-
vene for statlige virksomheter for 2014.
Initiativet er fulgt opp med et felles
brev fra de to ministrene til sine stats-
radskolleger i juni 2014. I brevet blir
statsrddene bedt om & fortsette arbei-
det med & utvikle etatsstyringen med
vekt pa tydelige mél og prioriteringer i
Prop 1 og i tildelingsbrevene for 2015.
Mal og rapporteringskrav ma henge
sammen og knyttes til enskede sam-
funnseffekter.

Som en del av de to statsradenes initiativ
ble det avholdt en konferanse septem-
ber 2014 om malformulering og resul-
tatrapportering i regi av FIN, KMD og
DF@. Malgruppen var ledere i departe-
menter og underliggende virksomheter
med oppgaver knyttet til etatsstyring.
Formalet med konferansen var & bidra
til okt bevissthet om form og inn-

hold i styringsdialogen, formidle
kompetanse og stimulere til videre-
utvikling av styringen.



Finansdepartementets nettverk i de-
partementsfellesskapet om etatsstyring
skal ogsda brukes for a styrke den erfa-
ringsbaserte videreutviklingen av maél
og rapportering i departementenes
etatsstyring. Over en to-arsperiode kan
det eksempelvis veere aktuelt & ta opp
folgende tema i dette nettverket:

Gjennomfering av effektiv og mélret-
tet etatsstyring med gode eksempler
pa videreutvikling av mal og resultat-
fokus

Bruk av arsrapporten i etatsstyringen
i tilknytning til at det er fastsatt nye
bestemmelser om felles innholdsele-
menter i arsrapporten

Den strategiske styringens innret-
ning og plass i styringsdialogen

For & stette arbeidet vil DFQ i 2014 og
2015:

Tilby stette til arbeidet med & utvikle
styringsdialogen mellom enkeltdepar-
tement og deres underliggende virk-
somheter.

Tilby egne seminarer om mal- og
resultatstyring i etats- og virksom-
hetsstyring, blant annet for & sikre
erfaringsutveksling pa tvers av de-

partement og virksombheter.

Del 2:Naermere om innhold i programmet

Evaluering av styringsdialogen og inn-
holdet i etatsstyringen er et nyttig
verktoy for 4 vurdere nasituasjonen i
etatsstyringen og identifisere hvordan
styringsdialogen kan videreutvikles
og forbedres. Departementene har et
overordnet ansvar for at evalueringer
gjennomfores, jf. Bestemmelser om
okonomistyring i staten, kap. 1, punkt
1.5.2. Finansdepartementet vil serge
for at kunnskap fra slike evalueringer
blir spredt til evrige departementer,
ref. omtale av nettverk i departements-
fellesskapet om etatsstyring.

Styringstiltak 2: Okt forsknings-
basert kunnskap om etatsstyring
Finansdepartementet har sammen med
Universitetet i Oslo etablert et tre-drig
Jorskningsprogram om etatsstyring fra
2015. Okt forskningsaktivitet pa dette
feltet vil bidra til & etablere og vedlike-
holde god kunnskap om status pa fag-
omradet i alle departementene. Det
vil ogsa gi et faktagrunnlag for & vur-
dere eventuelle behov for endringer
i rammeverket for etatsstyring, slik
det er regulert i skonomiregelverket.
Forskningssamarbeidet vil gi mer
forskningsbasert kunnskap om depar-
tementenes styring av underliggende
virksomheter og sammenhengen mellom
etatsstyringen og forvaltningsorganets
interne styring. Samarbeidet vil ogsa
bidra til & sammenlikne styringen pa
tvers av statens virkeomrader. Det vil
ogsa fa fram forskjeller og likheter i
styringen i staten mellom Norge og
andre land, som Sverige og Danmark.
Komparativ forskning kan dokumente-
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re og analysere intenderte og uinten-
derte likheter og forskjeller i styringen
av ulike sakstyper (tjenesteproduksjon,
tilsyn, o.a.) og konsistens og variasjon
bade innenfor og pa tvers av departe-
mentenes sektorstyring. Slik kunnskap
er viktig for & videreutvikle en effektiv
gjennomfoering av regjeringens politikk.

Programmet vil i tillegg til opplegget
ovenfor ogsa samarbeide med UiO og/
eller andre forskningsmiljger som forsker
pa styring og bruk av styringsdoku-
menter, blant annet for & male effekter
av programmet.

Videre oppfolgingstiltak pa styrings-
omradet

Rollefordeling departement/divektorat
Difi skal som en del av programmet
vurdere tiltak for & sikre god rolle- og
funksjonsfordeling mellom departe-
ment og direktorat, blant annet i for-
lengelsen av rapportene om Hva skjer i
departementene (Difi 2011:11), og De-
partementenes rolle i gjennomfering av
nasjonal politikk (Difi 2013:11).

En viktig oppgave blir & vurdere tiltak
for & styrke direktoratenes rolle som
faglig premissleverander, og hvordan
forholdet mellom departement og di-
rektorat pavirkes av at direktoratene
involveres i politikkutvikling i EU som
folge av Norges tilknytning til EGS.
I tillegg til rollen som iverksetter av
offentlig politikk er direktoratene ogsa
faglige radgivere for departementene.
Direktoratene bygger ikke bare pé vi-
tenskapsbasert kunnskap og profesjo-
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nell kompetanse, men trekker ogsé pa
erfaring fra sin rolle som iverksetter.
Deres erfaring med hvordan gjeldende
politikk fungerer i praksis gir viktig
kunnskap som grunnlag for analyse og
innspill til departementet.

Vurdere @ utvikle rammeverk og opplegg
for systematiske sektoranalyser knyttet til
organisering, ledelse, rammebetingelser
og styringspraksis for effektiv maloppndelse
Difi og DF@ skal i 2015 kartlegge tid-
ligere og naverende bruk av sektor-
analyser/evalueringer i Norge og en del
andre land. Utgangspunktet for kart-
leggingsarbeidet vil blant annet vare
anbefalingene fra Difi om direktorats-
gjennomganger og OECDs anbefalin-
ger om systematiske omradegjennom-
ganger.

Kartleggingen skal danne grunnlag for
et mulig videre arbeid med opplegg for
systematiske sektoranalyser, med drof-
ting av alternative innretninger og for-
maélet med slike analyser, og hvordan
et slikt opplegg eventuelt kan institu-
sjonaliseres/gis et fornuftig ramme-
verk (med mekanismer for utvelgelse
av omréader, gjennomfoering av analyser
og oppfelging av anbefalinger). Slike
analyser kan for eksempel vurdere or-
ganisering og rammebetingelser, ledel-
ses- og styringsutvikling eller produkti-
vitets- og effektivitetstiltak.



3. Bedre samordning og
mer samhandling

Samordning er nedvendig for & hand-
tere samfunnsproblemer som ikke fol-
ger administrative og organisatoriske
grenser. Ministerstyre og en sektor-
inndelt forvaltning tydeliggjor ansvar
og er i hovedsak funksjonelt og effek-
tivt, men det gjor samtidig oppgavelos-
ning pa tvers utfordrende, og gjor det
nedvendig med gode mekanismer for
samordning. Samordningsutfordringene
kan vaere betydelige for komplekse
oppgaver som ma loses pa tvers av sek-
torer, bl.a. saker knyttet til miljo, kri-
minalitet og felles ikt-lesninger. Sam-
tidig er det slik at ny teknologi dpner
muligheter for informasjonsutveksling,
samhandling og felles oppgavelosning.
Problemstillinger knyttet til bedre sam-
ordning og samhandling er en felles
utfordring for de fleste europeiske sta-
ter. Noen ganger kan organisatoriske
endringer vaere et effektivt tiltak for
bedre samordning, jf intensjonen med
NAV-reformen, men ofte er det verken
mulig eller tilstrekkelig pa grunn av
kompleksiteten i oppgavene. Effektiv
samordning krever derfor ledere som
far — og tar - medansvar for helheten,
ikke bare egen del.

Del 2:Naermere om innhold i programmet

Samordningstiltak 1: Kunnskaps-
grunnlag om samordning

Det pagar i dag en utstrakt grad av sam-
ordning i forvaltningen, men fungerer
mekanismene for samordning godt?
Skjer samordningen til riktig tid? Difi
kartlegger na slike spersmal, og ser pa
hvordan samordning og samhandling
uteves pa omrader som krever innsats
pa tvers av virksomheter og sektorer.
Arbeidet skal gi et kunnskapsgrunnlag
for 4 gjennomfere tiltak for bedre sam-
ordning og samhandling, og for 4 leere
av god samordningspraksis.

I 2014 vil Difi arbeide med & styrke
kunnskapen om hvordan samordnin-
gen fungerer pa ulike niva, identifisere
faktorer som hemmer eller fremmer
hensiktsmessig samordning, klarlegge
forutsetninger for at samordningsvirke-
midler og mekanismer skal ha effekt og
foresla mulige forbedringstiltak. I arbei-
det vil det bli lagt vekt pa casestudier for
4 finne eksempler pa vellykkede sam-
ordningsomrader.

Som del av sitt prosjekt gjennomferer
Difi to studier:

1. Sentral administrativ samorvdning
Her skal man beskrive samordning
i den sentrale beslutningsprosessen
og vurdere styrker og svakheter ved
dagens system. Med det menes sam-
ordning mellom departementene,
bade som prosesser inn mot regjerin-
gen og som forutsetninger for sam-
ordning pa etatsnivd. Tanken er at
dette kan gi god beskrivelse av né-si-
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tuasjonen og veaere en referanseram-
me for 4 vurdere egnede virkemidler
og tiltak for styrket samordning. Difi
vil ogséd vurdere andre lands organi-
sering av beslutningsprosessen.

2.Erfaringscase gjenstridige problemer:
Ungdom utenfor oppleering og arbeid
og integrering av innvandrere
Denne delen av underseokelsen gar
inn pd samordning som sentral til-
rettelegging for samordnet praksis
pa operativt nivd. Der tar man blant
annet for seg eksempler pa departe-
mentenes samarbeid nér flere depar-
tementer eier deler av et problemom-
rade, eksempelvis nar flere departe-
menter forvalter tiltak rettet mot &
né de samme malsetningene og mal-
gruppene.

Videre oppfolgingstiltak

Difis rapport presenteres i forbindelse
med Forvaltningskonferansen novem-
ber 2014. Nar Difis faktagrunnlag og
anbefalinger foreligger vil det bli vur-
dert hvordan dette omradet skal folges
opp og hvilke tiltak som skal iverkset-
tes. Dette vil kunne pévirke tiltak og
innretning av arbeidet ogsd pad andre
omrader i programmet.
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4, Strategisk anvendelse
av IKT

Regjeringen vil bygge sin politikk pa
maélet om en mest mulig effektiv bruk
av fellesskapets ressurser, med digitale
lesninger som et sentralt virkemiddel
for & oppné dette. De overordnede po-
litiske prioriteringene om digitalise-
ring av offentlig sektor framkommer
i stortingsmeldingen om Digital agenda
Norge (Meld. St. 23 (2012-2013)). Digi-
tale, nettbaserte tjenester skal vare
hovedregelen for forvaltningens kom-
munikasjon med innbyggere og nae-
ringsliv. Det skal legges vekt pa sam-
ordning og bruk av felleslesninger.
Nylige endringer i forvaltningsloven
med forskrifter legger til rette for dette.
Forvaltningen skal utnytte teknologi
for 4 bli mer effektiv og brukerrettet.
P4 sitt beste kan digitalisering vaere en
katalysator for forenkling av kompliserte
regelverk og fornying av gammel og
tungvint forvaltningspraksis. Samtidig
vil fraveeret av slik forenkling og forny-
ing kunne hindre at forvaltingen tar ut
de forventede gevinstene som liggeria
etablere digitale lesninger.

For 4 realisere de fulle gevinstene ved
IKT er det nedvendig 4 tenke nytt rundt
hvordan oppgaver loses i offentlige
sektor. Automatisert saksbehandling
og muligheten for kommunikasjon mel-
lom IT-systemer kan endre hvordan
offentlige oppgaver skal organiseres
og utformes. Statuskartlegging av digi-
tale tjenester til innbyggere (Difi, 2013)



viser at Norge er langt unna malet om
fulldigital forvaltning, og oppfyller ikke
ambisjonene om & veere i front interna-
sjonalt. Utviklingen av digitale tjenester
gér for sakte — det har nesten ikke vaert
okning i antall digitale tjenester fra 2010
til 2013. Regjeringen har etablert et
statssekreteerutvalg for IKT, som blant
annet skal bidra til 4 oke fremdriften i
digitaliseringen av offentlige tjenester.

Det er behov for & utvikle strategisk
forstielse pa toppledernivd av mulig-
hetene IKT apner for effektivisering og
forbedring. Ledere i departementene
og underliggende virksomheter mé ha
kompetansen i hvordan IKT kan under-
stotte virksomhetenes mal, risiko og
sarbarhet knyttet til IKT, hvordan man
styrer og gjennomferer digitaliserings-
initiativer, og hvordan man henter ut
gevinster av disse.

Tiltak 1 strategisk IKT: Kompetanse-
tilbud

En viktig del av programmet vil veere
4 utvikle et kompetansetilbud til de-
partementenes og underliggende virk-
somheters ledergrupper knyttet til
strategisk bruk av IKT i virksomhets-
utviklingen. Difi vil ha ansvaret for det-
te og opplegget skal blant annet inne-
holde folgende tema:

Sammenhengen teknologi - virk-
somhet — samfunn: Hvordan pévirker
teknologien samfunnsutviklingen og
offentlige virksomheter — og hvilken
teknologisk utvikling ser vi i arene
som kommer?

Del 2:Naermere om innhold i programmet

Hvilken betydning har IKT som inn-
satsfaktor i statlig virksomhetsutvik-
ling og i utvikling av offentlige tjenester?

Hva gjor ledere i departementet til en
god tilrettelegger for digitalisering
av tjenester i egen sektor og mellom
virksomheter og sektorer?

Hvordan utnytte IKT i gode proses-
ser for tjenesteinnovasjon i det offent-
lige?

Hvordan kan og ber IKT-prosjekter
styres (enkeltvis og i portefolje),
blant annet for & redusere risiko og
sikre gevinstrealisering?

Som en del av arbeidet med & vurdere
utformingen av tiltaket vil det bli gjen-
nomfert en piloti Arbeids- og sosialde-
partementet, hosten 2014. Utrulling av
kompetansetilbudet skal etter planen
skje hosten 2015. Lederkompetanse pa
IKT vil ogsa vare et tema i strategisk
utvikling for ledere, jf. tiltak 2 under ledel-
sesomradet.

Tiltak 2 strategisk IKT: Radgivning
til toppledere i styring og gjennom-
foring av store IKT-prosjekter

Det er en stor utfordring for toppledere
4 handtere store IKT-prosjekter pa en
god mate. Utfordringene fremstar péa
annen mate for IKT-prosjekter enn
andre prosjekter og tiltak. Risikoen er
hoy, budsjettene ofte store, den tekniske
innsikten er lav og det er manglende
fokus pa/innsikt i hvordan gevinstene
skal realiseres. Det er ogsa vanskelig
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4 koble organisasjons-utviklingsbehov
og behov for endringer i arbeidsproses-
sene til innfering av nye IKT-lgsninger.
Mange toppledere opplever at de er av-
hengige av eksterne leveranderer for &
kvalitetssikre egne pagaende IKT-pro-
sjekter. I tillegg kan det, som for man-
ge andre reformer/tiltak, veere slik at
kostnader undervurderes og/eller un-
derbudsjetteres, og at gevinster over-
vurderes og/eller overbudsjetteres,
blant annet ved at beslutningstakerne
tror gevinstene kommer tidligere enn
de faktisk gjor.

Difi vil som en del av sitt arbeid pé
IKT-omradet vurdere 4 etablere bistand
til toppledere/toppledergrupper i de-
partementer og direktorater i forbin-
delse med krevende IKT-prosjekter.
Formélet er gjennom radgivning & gi
toppledelsen en strukturert bistand til &4
styre IKT-prosjekter pa en bedre maéte,
og & integrere IKT-utviklingen tettere
i ovrige strategier. I sin vurdering skal
Difi ogsd vurdere om andre relevante
malgrupper, slik som prosjekteiere og
prosjektledere, bor omfattes av tiltaket.

Pafolgende organisasjonsendringer og
gevinstrealiseringer vil kunne planleg-
ges og gjennomferes mer effektivt hvis
toppledelsen/toppledergrupper far bi-
stand til 4 ha en god og helhetlig sty-
ring pé overordnet niva.

16

Den konkrete utformingen av tiltaket
skal vurderes i1 2014 og veere operativt
fra 2015. En mulig tilnaerming er at det
utvikles og implementeres en struktu-
rert bistand til toppledere/toppleder-
grupper i pagaende IKT-prosjekter.
Dette kan for eksempel gjores i form av
radgivning/kvalitetssikring av ekster-
ne, eller i form av sékalt peer review
(toppledere med bred erfaring og kom-
petanse i styring av IKT-prosjekter bi-
star toppledere med mindre erfaring
og kompetanse). Denne type virkemid-
ler benyttes i blant annet Danmark og
Nederland med stort hell.

For at det skal bli enklere for topp-
ledere 4 styre og folge opp de pidgaende
IKT-prosjektene som gjennomferes i
underliggende virksomheter, kan det
vurderes & innfere et krav om at alle
virksomheter som ikke allerede har
en enhetlig tilnaerming til hvordan de
styrer og gjennomferer sine IKT-pro-
sjekter, skal benytte Difis anbefalte
prosjektmodell, jf Prosjektveiviseren.
Slik vil IKT-prosjektene fremstd pa en
mer enhetlig méate for toppledelsen/
ledergruppene som har det overordnede
ansvaret for 4 folge dem opp. Dette kan
dels vurderes som en del av tiltaket om
maélrettet radgivning, men ogsa vurde-
res som et selvstendig tiltak pa noe len-
ger sikt.



Tiltak 3 strategisk IKT: Vurdering

av finansierings- og gevinstrealise-

ringsordninger for IKT-prosjekter

IKT-prosjekter vil ofte gi gevinster i
form av ekt produktivitet og bedre til-
passede tjenester. Samtidig har IKT-in-
vesteringene enkelte Kkarakteristika
som krever at det mé jobbes systema-
tisk med finansiering og gevinstreali-
sering. Investeringskostnadene pédras
ved storre IKT-utviklingsprosjekter i
begynnelsen av investeringens levetid,
mens gevinstene realiseres over flere
ar. Videre vil gevinstene kunne komme
iandre sektorer enn der investeringene
finner sted. Dette reiser problemstillin-
ger knayttet til finansiering av IKT-pro-
sjekter. Gjennom systematisk & jobbe
med gevinstrealisering over tid og pa
tvers av sektorer vil det kunne legges
til rette for okt digitalisering av for-
valtningen. Formalet med tiltaket vil i
forste omgang vere a vurdere mulige
mekanismer som gir virksomhetene
incentiver og virkemidler til 4 igang-
sette lennsomme prosjekter, gir bedre
grunnlag for utvelgelse og oppfelgning
av IKT - prosjekter, og samtidig sikrer
at samordning med andre virksomheter
lonner seg, og at gevinstene realiseres.

Del 2:Naermere om innhold i programmet

Videre oppfolgingstiltak

Nettverk for helhetlig teknologibruk i for-
valtningen

Ambisjonsniviet for digitalisering av
forvaltningen og tjenestetilbudet er
heoyt. Et aktivt nettverk med repre-
sentanter fra samtlige departementer
vil kunne legge forholdene bedre til
rette for IKT-utvikling som fanger
opp behov pa tvers av departemen-
ter og sektorer. Nettverket, som ber
bygge videre pa eksisterende inter-
departementale samordningsgruppe,
ber bestd av personer som har spesielt
ansvar i eget departement. Hensikten
er a skape en mer samlet forstaelse for
digitaliseringen av offentlig sektor, f4 til
en bedre koordiering og prioritering av
nedvendige tiltak for digitalisering, og
vaere et forum for gjensidig leering og
erfaringsutveksling.
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5. @kt gjennomforings-
kraft ved bedre
beslutningsgrunnlag

I en tid med ekt krav om raske leveran-
ser, en mer kompetent og rettighetsbe-
visst befolkning, og en mediehverdag i
endring er det viktig & utvikle forvalt-
ningens evne til & avveie politiske og
faglige hensyn. Sterk faglighet i sentral-
forvaltningen er et viktig grunnlag for
gode politiske beslutninger, resultat-
orientering og evne til gjennomfering.

Nér offentlige tiltak er darlig utredet
blir implementering av beslutninger
mer tidkrevende. Det er derfor viktig
at tiltak er godt utredet. I dag regule-
res arbeidet med beslutningsgrunnlag
pa flere méter, men det mest allmenne
virkemiddelet er utredningsinstruksen.
Formaélet med instruksen er & sikre
god forberedelse av og styring med
offentlige reformer, regelendringer og
andre tiltak. Difi har i rapport 2012:8
undersekt departementenes etterlevelse
av instruksen, og konkluderer med
at det er mangelfull etterlevelse, og
at dette medferer mangelfull kvalitet i
beslutningsunderlaget for regjeringen.
Riksrevisjonen har i Dok. 3:10 (2012
2013) ogsa konkludert med at kunn-
skapsgrunnlaget for offentlige tiltak
ikke holder tilfredsstillende kvalitet.
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Regjeringen har satt i gang et arbeid
med & forbedre beslutningsgrunnlaget
i forvaltningen. Dette gjores gjennom
a4 revidere utredningsinstruksen og
utrede tiltak som serger for bedre etter-
levelse av kravene til utarbeiding av
beslutningsgrunnlag. Et godt beslut-
ningsgrunnlag legger til rette for effek-
tiv og maélrettet gjennomfering etter at
vedtaket er fattet.

For 4 f4 fram et bedre beslutnings-
grunnlag ma det i en revidert utred-
ningsinstruks stilles krav til utrednin-
gen. Med sikte pd & unngd & bruke
ungdvendig mye ressurser pa utred-
ning, méa kravene til utredning sta i for-
hold til hvor viktig tiltaket er. Det mé
vaere klart nar det skal gjennomfores
en analyse av alternativer og konse-
kvenser, hvordan dette skal gjores, og
hvor omfattende analysen skal vere.
Det skal videre vurderes tiltak som
legger til rette for bedre etterlevelse av
kravene i instruksen, herunder ulike
konsepter for kvalitetssikring og kon-
troll med beslutningsunderlaget.

Tiltaksomrédet retter seg direkte mot
ansatte i forvaltningen som arbeider
med & forberede nye tiltak. Indirekte
interessenter er akterer som omfattes
av tiltaksomrédet, herunder nerings-
liv, innbyggere, kommuner og andre
offentlige virksomheter.



Tiltak 1 bedre beslutningsgrunn-
lag: Regelverk for gode beslut-
ningsunderlag

Gjennomganger foretatt av Difi og Riks-
revisjonen viser at Utredningsinstruk-
sen krav om konsekvensvurdering og
vurdering av alternative virkemidler
etterleves for darlig. Det skal utarbei-
des ny utredningsinstruks som skal
vaere enkel og legge vekt pé forenkling
for innbyggere og neeringsliv. Den skal
stille klare krav til utredning av alter-
nativer og konsekvenser, og ogsa ha
fokus pa analyse av forutsetninger for
gjennomfering. Samtidig skal den vaere
fleksibel, slik at tiltak med begrensede
konsekvenser fir enklere utrednings-
krav enn tiltak med omfattende konse-
kvenser. I arbeidet ber det ogsad vurde-
res tiltak for & sikre god samordning,
for eksempel ved tidlig involvering av
berorte aktorer, eller om det for eksem-
pel ber vere krav om felles utredning
der flere departementer er berort.

Tiltak 2 bedre beslutningsgrunn-
lag: Mekanismer for a sikre gode
beslutningsunderlag

I tillegg til & utarbeide ny utrednings-
instruks skal det vurderes ulike me-
kanismer for & sikre etterlevelse av
utredningsinstruksens krav om gode
beslutningsunderlag, herunder mulig
etablering av en uavhengig effektivitet-
senhet og etablering av et regelrad for &
sikre god kvalitet og konsistent praksis
nar det gjelder beslutningsgrunnlag,
konsekvensvurderinger og analyser av
alternative virkemidler, og redusere byr-
dene av nytt regelverk for neeringsliv.

Del 2:Naermere om innhold i programmet

En arbeidsgruppe ledet av KMD med
deltakelse fra FIN, NFD, Difi og DFQ
vil utarbeide forslag til tiltak béde nar
det gjelder instruks og mekanismer, i
tillegg til det arbeid NFD har igangsatt
med & vurdere innretning og nsermere
regulering av et regelrad.

Videre oppfolgingstiltak

Utvikling av offentlig politikk ber i
storst mulig grad bygge pa kunnskap
om effekter av ulike offentlige tiltak
og virkemidler. Det vil veere aktuelt
a4 vurdere hvordan departementene
bedre og mer systematisk kan bruke
forskning i sektorstyringen og utviklin-
gen av offentlig politikk, herunder or-
ganisatoriske tiltak for 4 fokusere mer
pa hvordan forskning nasjonalt og in-
ternasjonalt kan gjeres brukervennlig
som grunnlag for poltikkutvikling for
eksempel gjennom etablering av kunn-
skapssentere.
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